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RESUMO

Na induastria eletrbnica as firmas proprietarias de marcas (OEM) estdo
contratando externamente de fornecedores de servicos de manufatura (EMS), parcelas
importantes de sua producdo. AS EMSs tém contribuindo com as OEMs em atividades como
suprimento de componentes, engenharia, manufatura e servicos de distribuicdo. Com o
crescimento dessa pratica, as EMSs acumulam cada vez mais capacidade como provedoras
altamente especializadas de produtos eletrénicos comoditizados, reduzindo custos e dividindo
riscos em toda a industria. O objetivo da presente pesquisa foi dimensionar a percep¢ao
existente entre EMSs, a respeito dos atributos de confianga, mutualismo e lideranga, como
mecanismos de governanca complementares aos contratos de manufatura na industria de ben:
eletrdbnicos de consumo considerando as contribuicbes de Ménard (2004) para o
desenvolvimento dos modos de governanga hibrida. Uma pesquisa de campo foi realizada,
sendo entrevistadas empresas fornecedoras de manufatura contratada sediadas no Estado d
Séao Paulo. As andlises realizadas permitiram mostrar que as transacdes de fornecimento de
manufatura eletrénica sdo coordenadas por mecanismos complementares aos contratos atravé:
de um modelo de governanca hibrida mdultipla formadas pela confianga, mutualismo e

lideranca.

Palavras-chave: Manufatura contratada, contratarnkey governanca hibrida, inddstria

eletrénica de consumo, economia dos custos de transacao



ABSTRACT

In the electronics industry the companies owners of brands ( OEM ) are hiring
outside manufacturing service providers ( EMS ) , and transfer to them major portions of their
production. The EMSs have contributed to the OEMs in activities such as supply of
components, engineering, manufacturing and distribution services. With the growth of this
practice, the EMSs accumulate ever more capacity as providers of highly specialized
commoditized electronic products, reducing costs and sharing risks across the electronic
industry.The objective of this research was to scale the perception among EMSs, about the
attributes of trust, mutuality and leadership, governance mechanisms as complementary to
contract manufacturing in the consumer electronics industry considering the contributions of
Ménard (2004) for the development of hybrid modes of governance. A field survey was
carried out, being interviewed companies providing contract manufacturing headquartered in
Séao Paulo. The analyzes show that allowed transactions providing electronic manufacturing
are coordinated by complementary mechanisms to contracts through a governance model

multiple hybrid formed by trust, mutuality and leadership.

Keywords : Manufacturing contracted; contract turnkey network;hybrid governance;consume

electronics industry;transaction costs economics



ABINEE
ABNT
ANATEL
ANAEEL
APAC
ASIC
BACK-END
BNDES
CAD
CAE
CAM
CEITEC
Cl

CKD
DFM
DRAM
ECT
EDA

EDI
EMEA
EMS
ERP
FRONT-END
ICT

IDM

IEC

10

LISTA DE ABREVIATURAS E TERMOS UTILIZADOS

Associacgao Brasileira da Industria Elétrica e Eletronica
Associagdo Brasileira de Normas Técnicas

Agéncia Nacional de Telecomunicacfes

Agéncia nacional de Energia Elétrica

Asia and Pacific

Application Specific Integrated Circuits

Maquinas para o packaging e teste

Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
Computer-aided design

Computer-aided engineering

Computer-aided manufacturing

Centro Nacional de Tecnologia Eletronica Avancada
Circuito Integrado

Completely Knock-Down

Design for Manufacturability

Dynamic Random Access Memory

Economia dos Custos de Transacao

Electronic Design Automation

Electronic Data Interchange

Europe, Middle East and Africa

Electronic Manufacturing Services

Enterprise Resource Planning

Equipamento para impressao de placas de circuito impresso

Information and Communication Technology
Integrated Design Manufacturers

International Electrotechnical Commission



INMETRO
IP

IPI

ISO

NEI

ODM
OEM
OSHAS
PACKAGING
PC

PCB

P&D

PCI

RBC
SET-TOP BOXES
SIPS
SOCs
SOs
S&OP

TIC

TT™M

TTV

WAFERS

Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia
Intelectual Property
Imposto Sobre Produtos Industrializados
International Organization for Standardization
Nova Economia Institucional
Original Design Manufacturers
Original Equipment Manufacturer
Occupational Health and Safety Advisory Services
Encapsulamento
Personal Computer
Printed Circuit Board
Pesquisa e Desenvolvimento
Placa de Circuitos Impressos
Rede Brasileira de Laboratorios de Calibracéo
Conversores de Sinais
Semiconductor Intelectual Property
System on a Chip
Sistemas Operacionais
Sales and Operations Planning
Tecnologia da Informacao e Comunicacgao
Time-To-Market
(Tempo em que um langamento chega ao Mercado)
Time-To-Volume
(Tempo para atingir o volume demandado pelo mercado)

Bolachas de silicio



12

LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1: ROTEIROANALITICO DOESTUDODE CAMPO.......cccovoveveereeeieeeeennnn 33
FIGURA 2: ESTRUTURADE TRABALHO DA NEL...c.ccvoviviieieieeeeeeceeeeeeeeeee e 38.
FIGURA 3: ESQUEMA EM TRES NIVEIS DAS RELACOES ENTRE OS AMBIENTES
MACRO E MICROINSTITUCIONAL.......cooovviveteececeeteeeeeeeeeieeeeses e eaeesn s e 39....
FIGURA 4: MODELO DE CONTRATACAOSIMPLES........c.cooieeeeteeeeeeeeeeeeeenenn! 53
FIGURA 5: ESQUEMADA INDUCAO DE FORMASDE GOVERNANCA.................... 56
FIGURA 6: CUSTOSDE GOVERNANCAEM FUNCAODA ESPECIFICIDADEDE

N 1V 1 TR 58..
FIGURA 7: ESPECTR(DE CONTRATOSRELACIONAIS NO CONTINUUMHIBRIDO
.................................................................................................................................. 60.........
FIGURA 8: ESCALA DE COORDENACAODE REDESDE PRODUCAOQ..................... 61
FIGURA 9: A TIPOLOGIADAS ORGANIZACOESHIBRIDAS ......cccovvevveeeiceeeee 63
FIGURA 10: TENDENCIASDA INDUSTRIAELETRONICA.......ccooveeeeveereeeeeneand 1
FIGURA 11: COMPONENTESA CADEIA GLOBAL DA INDUSTRIA DE BENS
ELETRONICOSDE CONSUMO.......cociiiiiiieieieteeceeeseeeee e e es s eaeaes e seseaens 73
FIGURA 12: IPNO DESENVOLVIMENTODE PRODUTOSDE BENSELETRONICOS

DE CONSUMO ...ttt eeeteee ettt ee et ee et es et as et se s st e s s e e e s 77
FIGURA 13: ABRANGENCIADOPADIS ........coouieeieteeeeeeeteeeeeeee e 83
FIGURA 14: A NOVA ORGANIZACAO INDUSTRIAL ....cocvrerrrereveeeeieeeee e 89
FIGURA 15:A MUDANCA DA MANUFATURA INTERNA PARAA CONTRATACAO
EXTERNA ..ottt oottt e et e et n ettt e et es et et ese e etete s eteteseenanas Q....
FIGURA 16:ESTAGIOSDA EVOLUCAO DE COOPERACAQOEM-EMS.................. 92
FIGURA 17:PERCEPCACCOMPARATIVA DA CONFIANCA.........coceereeeeennne, 119
FIGURA 18:PERCEPCACCOMPARATIVA DOMUTUALISMO.........cccceevrerrnnas 123
FIGURA 19: PERCEPCAGCOMPARATIVA DA LIDERANCA .....c.coveveieeeeeeeeeeeens 128
FIGURA 20: MODELO DE COORDENAGCAO HIBRIDA MULTIPLA.........ccccovevevenee.. 132

FIGURA 21: MODELO DE COORDENACAOHIBRIDA DA MANUFATURA.............. 132



13

LISTA DE QUADROS

QUADRO 1: CARACTERIZACAODAS ORGANIZACOES

PESQUISADAS. ...ttt eeeteee et e et ettt ettt s ettt s s st et e sttt e s stet e e eeetene s seenens
QUADRO 2: ASTRANSACOESENTREEMSSE OEMSS........cocovovieevieeieeeeeaien, 31
QUADRO 3: ATRIBUTOSDAS AUTORIDADESDE GOVERNANCA.................... 32
QUADRO 4: NIVEL INSTITUCIONAL ALTERNATIVO.......ccocerieerieeeeeeeeeee, 41
QUADRO 5: FORMASDE CONTRATOE ATRIBUTOSDE TRANSACAO............ 47
QUADRO 6: ATRIBUTOSDO PROCESSM@E CONTRATACAO........c.cceeeveeenen, 54
QUADRO 7: ESTRUTURASDE GOVERNANGA.......ccooiiiieeeee e s 57
QUADRO 8: DISTINCAO DOSATRIBUTOSDAS ESTRUTURASDE

GOVERNANGCA . ..ottt ettt n et en et n st es st tensanee s eneteread 58......
QUADRO 9: COMPARACAODA FORMASDE GOVERNANCA...........cccovemnee. 62
QUADRO 10: COMPLEMENTARIEDADENAS TRANSACOESDE MANUFATURA
CONTRATADA . ...ttt ettt ettt ettt et et e st e eneeeeeens 67.....
QUADRO 11: FATURAMENTO DO SETORELATROELETRONICO.................. 79
QUADRO 12:MERCADODE PCSE TABLETS......oovivieeeeeeeee et 80
QUADRO 13:BASEINSTALADA DE TELEFONESCELULARES...........cccocue.... 80
QUADRO 14: VARIACOESDOSTIPOSDE REDESDE PRODUGCAOQ.................. 88
QUADRO 15: O MERCADOMUNDIAL DE MONTAGEM

ELETRONICA . ......oeieeeeeeeeeee ettt ettt testeste e et aneere e 98.......
QUADRO 16: O MERCADOMUNDIAL DE EMSPORREGIAQ...........ccccveveure.n 98
QUADRO 17: OSSEGMENTOSDO MERCADOMUNDIAL DEEMS................. 99
QUADRO 18: EMSMARKETSHARE ........ccoouiioiiieteeeeeeiees s eesessiens s sesaeen e, 9
QUADRO 19: COMPARACAODOSMODELOSDEREDES........c.ccccooieveveveieernne, 102
QUADRO 20: TIPOSDE GOVERNANCADE REDEDE

PRODUGAO. ..ottt ettt a ettt et et e et eeaete et eseeaeaneaens 103
QUADRO 21: MODELOSDE GOVERNANGCADE REDESDE

PRODUGAO. ...ttt eeeeae et e ettt e eae st et e et e et e stesteareeneeaestesteareereenes 103

QUADRO 22: VARIAVEIS-CHAVE DE GOVERNANCAEM CADEIA GLOBAL DE



14

QUADRO 23: DISPUTADE PATENTESENTREEMPRESASDONASDE

MARGCAS . ...ttt ettt ettt seeemmn st es et et se s s tete s eteteee et atese s eaenens 109
QUADRO 24: CARACTERISTICASDO AMBIENTE DE MANUFATURA DA
ELETRONICADE CONSUMO.......cooviiiiiieeteeeeceeeeeeeeeseie e s vmnmens e, 110
QUADRO 25: INVESTIMENTO ESPECIFICQ.....c.cocvoeeeeeeieeeeeeeeeeee e 111
QUADRO 26: FATORESDE INCERTEZA .......c.coviviteeeeeeeeeeeee e, 113
QUADRO 27:CRITERIOSDE DESEMPENHO......c.cooovvevieieieeeeceee e, 113
QUADRO 28: FREQUENCIAMEDIA DAS TRANSACOES.........cccoocevieeenne. 115
QUADRO 29: AVALIACAO DA PERCEPCAMASEMSS........cccocoevereerereeeerennes 118
QUADRO 30: AVALIACAO DA PERCEPCAMA OEM.......cccoovevieeeeeeeeenne, 119
QUADRO 31:AVALIACAO DA PERCEPCAMASEMSS......ccccovovevevererererrerennnans 122
QUADRO 32: AVALIACAO DA PERCEPCAMA OEM......cccoovoveverereiererenenennn, 122
QUADRO 33: AVALIACAO DA PERCEPCAMASEMSS.......ccccocevereerereeeerennes 127
QUADRO 34: AVALIACAO DA PERCEPCAMA OEMS.......c.ccooveeveeveereren, 127
QUADRO 35: COMPARACAOENTREA REDETURNKEY .......c.cooeveviveieiereecerennn 129
QUADRO 36: A FORCADOSMECANISMOS......c.cooiieeieieieieieeceeee e 131
QUADRO 37: A FORCADOSMECANISMOSENTREEMSE OEM..................... 131
QUADRO 38: MECANISMOSDE GOVERNANCAHIBRIDA..........cccococevevareann 133

QUADRO 39: A REDUCAODOSCUSTOSDE TRANSACAO.........cccovevererenrne, 134



LISTA DE GRAFICOS

GRAFICO 1: IMPORTACAODE COMPONENTESSEMICONDUTORES

GRAFICO 2: FATURAMENTO MUNDIAL DOSFORNECEDOREEMS..

15



16

SUMARIO
RESUMO ...ttt e e e e e e e e e e e e et e e e et ettt et e e e e e e e e eaaeeeeeeee e e a e s 8
AB S T R A CT . e e e e e e e e e e e e et e e 9
1. INTRODUGAOQ ..ottt ettt et et e ettt et eete et e et e e steeteateeseeaesteereare e 18
1.1 CONTEXTUALIZAGAOD .. et et et e et e e et e et e e et e et e e et e et e e et e e et e e et e eaaeesn e esnaaeaneeanennns 18
I 0 S 1 Ty Y7 22
1.3QUESTOES DEPESQUISA .. ..uuiiiitiieeiiiie ettt e et e e e e e e et e e et e e e et e e e et e e e et e e eaanneaeeanns 24
@ 2 N = 1V 25
1.5 FROPOSICOESTEORICAS. ....iiieei et e et e et e et e e e et e e et e e e e e et e et e et e et e et e et aaeaneennnns 26
I 1Y/ = 0] T T @ 1] NP 27
1.7 ESTRUTURA DA TESE .. ttuiiituiitte ettt et te et ae et e e et e e e e et e e et e e et e e et e e e e et e et n e et e e ea e e eanneeans 34
2. ANOVA ECONOMIA INSTITUCIONAL ...coeeee e e e e e e e e e e e eeeeeaanaannnns 35
2.1 ARRANJIOINSTITUCIONAL PRIVADO ...ccevviiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeseeeeeessssssssnsasssaasaaaeaseasssssssssssssnnnns 38
2.2A ECONOMIA DOS CUSTOS DE TRANSAGAQ .. .ceeeeeeeeeieeieeeeiiiiiiinnsssaseeeeaeeeaaeeseesnnnnnnnnd 42.
2.3AECONOMIA DOS CONTRATOS ..ctttttteeeerrurunnnnnssaeaeaaeaeeeeesessessnssssnsssnaaaaaaaeaeeeereeeesmmmmnnnnnnns 48
2. 4ESTRUTURAS DEGOVERNANGA .....ututtuuseeseeeeeeseeeseeasssssssssnsnaaaaaaeaeasasseeseesmmssnsnnnnnaaaaaes 55
2.5GOVERNANGAHIBRIDA ....cooieiiietteittieee s e e e e e e e e e e e e e e e eeeeeeaaa e a s s e e e e e eeeaeeaaeeeeeeeessennnnnnanaeeeas 59
2.5.1ARRANJOSHIBRIDOS E COMPLEMENTARIDADES. ... .cttvuuieettiiesestneesesnsesensnnesesnneesennnns 66
3.0 A INDUSTRIA DE BENS ELETRONICOS DE CONSUMO........ccocovieririeeeeiene, 68
3.1COMPONENTES DA CADEIA MUNDIAL DE BENS ELETRONICOS DE CONSUMO.................. 73

3.2A CADEIA DE BENS ELETRONICOS DE CONSUMO NBRASIL E ASPECTOS DA
INSTITUCIONALIDADE PUBLICA

................................................................................................................................................. 79
4.0 REDE GLOBAL DE PRODUCAO E O PARADIGMA DA TURNKEY NETWORK........ 87

4.1 A CONTRATACAO DE MANUFATURA NA INDUSTRIA ELETRONICA .....cccvviieeiiieeeeaieeeeennnnn. a1

4.2 DESEMPENHO E COMPETITIVIDADE DO SEGMENTO DE MANUFATURA ELETRONICA.. ...... 96

5. A GOVERNANCA DE REDE DE PRODUCAO

.......................................................... 100

6. A COORDENACAO HIBRIDA DA MANUFATURA CONTRATADA .......ccoooveevieenee. 107

6.1 0 AMBIENTE DE GOVERNANGCA E ASPECTOS DA INSTITUCIONALIDADE

1Y P 107
6.2CARCTERISTICAS DASTRANSACOES. ....cuuiiiiiieeiiieeeeteee et e e eaaa e e e et e e satne e e e et e e eanneeeaaannns 110
6.3 0OS MODOS DE COORDENAGCAO HIBRIDA NA MANUFATURA CONTRATADA.... ...cuueeverinnnnnns 115

I T KO0 = 7Y N0 116

B.3. 2IMUTUALISMO ... et et ee et e e e e et e e e et e e et e e e e e et e e et e e et e e et e e et e esaneeanaesnaesnannnss 119

LRI I 1) ={ =Y NTo N 123



17

6.3.4. A COORDENAGAO HIBRIDA MULTIPLA NA MANUFATURA
CONTRATADA. ettt ettt ettt e et e et e e e et e e e e eea e e et e a e e e ee st e e e e b e e e et a e e e e sa e e eeenaeeeanaenennnaaaes 128

7. CONCLUSAOD ...ttt ettt 136

8. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS........covieee et 146
ANEXO A - QUESTIONARIO APLICADO AS ORGANIZAGOESDEMS .....ccooiiiiiiiiiiiee e, 153

ANEXO B- QUESTIONARIO APLICADO AS ORGANIZAGOEEMSS .....cccvviiiiiiiiiiiiceie e, 158



18

1. INTRODUCAO

Este capitulo tem como objetivo apresentar a proposta geral e o delineamento
da questdo de pesquisa, 0s objetivos e a justificativa da tese. Em seguida, relata-se com

brevidade a metodologia de pesquisa e, por fim, a descricdo da estrutura do trabalho.

1.1 Contextualizacéo

Até meados da década de 1980, o paradigma dominante no estudo da
organizacao industrial e do desenvolvimento econémico foi a empresa moderna, referenciada
nos trabalhos de Schumpeter (1984), a respeito da inovacdo na grande empresa e as ideias d
Chandler (1990) sobre economias de velocidade, escala e escopo. Na década de 1950, a
grande empresa multidivisional, com sua extensa hierarquia de gestdo, tornou-se uma forca
incontestavel. Para muitos, esse modo de organizacdo representava a forca central do
desenvolvimento econémico. Transformou-se num modelo a ser seguido, e cedo ou tarde, as

empresas promissoras adotariam o seu formato.

As conveniéncias da grande empresa multidivisional e de sua organizacéo
interna sobre transacdes de mercado sdo (STURGEON, 199@&duzir os custos de
transacdo dentro da empresa através de rofipaaformacdes precisas sobre precosij)e
melhor coordenacéo das entradas e saidas por meio do aparelho produtivo, o que leva a mais

perfeita utilizacdo das instalacdes e equipamentos e ao aumento da producéo.

No contexto da teoria de monopdlio schumpeteriana, a grande empresa com
grau consideravel de poder de mercado € a propulsora do rapido avanco tecnoldgico
(STURGEON, 1997). Para Schumpeter (1984), em longo prazo, as estruturas de mercado
oligopolistas seriam inevitavelmente revolucionadas por continuas inovacdes, pela
concorréncia e criacdo de novos mercados através de investimento agressivo de capital. Desse
modo as empresas torna-se-iam maiores e as estruturas de mercado, por sua vez, cada ve:

mais concentradas.

No universo industrial a demanda crescente € garantida pelo aumento da taxa

de producéo e por fonte de abastecimento ininterrupto. Para Chéh@ér, p.183), a
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resposta a essas questdes € tratada dentro dos limites da firma integrada, onde a “méao visivel”
da hierarquia substitui a “mao invisivel” dos mecanismos de mercado, na coordenacdo do

fluxo produtivo e alocacéo de recursos no ambito da industria moderna.

A empresa verticalmente integrada possui como traco caracteristico o
investimento em instalacfes de alto volume, com impulso voltado a expansdo da empresa
com vistas a atender a ampliagcdo dos mercados. Num ambiente de produc¢éo de alto volume, a
defasagem de tempo entre a inovagao, a producédo e as vendas pode aumentar 0s riscos dc
investimento. Altos investimentos em ativos fixos exigem rapidez na linha de fabricacao e
aumento constante da taxa de utilizacdo da capacidade instalada, visando ao aumento da
rentabilidade e retorno sobre o investimento (STURGEON, 1997).

Durante as décadas de 1970 e 1980, as mudancas na economia mundial,
especialmente as dificuldades encontradas pelas grandes corporacdes norte-americanas patr:
responder adequadamente & nova concorréncia da Asia, lancaram duvidas a respeito dos
principios que nortearam até entdo o modelo da empresa moderna. O surgimento de novos
concorrentes trouxe consigo sistemas industriais que ndo se encaixavam nos parametros
vigentes. Skinner (1987), ao examinar o cenario de manufatura nos EUA, destaca que
tecnologia, concorréncia, mudancas sociais e padrdes competitivos, levardo a rapidas

mudancas na fabrica.

O foco deslocou-se da expansdo aparentemente inexoravel das estruturas
internas da corporacdo moderna, para as economias externas criadas pela interacdo continue
entre empresas. As posicoes de mercado das empresas lideres ndo sdo mais protegidas pel
producdo em grande escala e investimentos em plantas e equipamento. Essas empresas
conseguem ampliar os percentuais de participacdo de mercado sem que haja investimento em

capital fixo.

Em razdo do aumento da concorréncia e da volatilidade do mercado, o retorno
sobre o investimento em capacidade produtiva adicional tornou-se incerto. Assim, embora a
frequéncia das transacfes e incerteza em mercados altamente competitivos sejam altas, as
empresas tém pouco incentivo para construir capacidade produtiva interna. Em consequéncia,

a capacidade produtiva passa a ser construida de modo externo a empresa.

Fornecedores externos passam a garantir os niveis necessarios de tecnologia,
producédo, qualidade e servicos logisticos para segmentos industriais illegsamodo, a

capacidade externa € mais bem utilizada pela indastria como um todo, podendo alcancar
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melhor resultado que a economia interna. Nesse tipo novo de organizagdo, 0s ativos
produtivos das empresas fornecedoras de manufatura podem ser partilhados pelo conjunto de
seus clientes. O investimento em instalacdes, equipamentos, materiais e tecnologia € suprido

por recursos aplicados a rede de fornecedores especializados.

Ernst e Kim (2002) denominam essas redes de fornecedores especializados
como Global Production Networkconstituidas por complexas interacdes que se desdobram
em transacbes entre subcontratados, fornecedores, prestadores de servico e aliancas
estratégicas. Os autores destacam a dimensédo internacional dessas redes, apontando as tré
principais forcas determinantes de sua formagéo: liberalizagdo dos mercados,
desenvolvimento das tecnologias de convergéncia digital e intensificacdo da competitividade.

Para Sturgeon (1997) ocorre uma mudanca paradigmatica na forma de
organizacao industrial, representada pela mudanca do modelo corporativo centralizado para a
estrutura em redes, uma “expansao inexoravel da estrutura interna para a economia externa
possibilitada pela interacdo entre firmas”. Diante de tais modificacées, a coordenacgédo da
cadeia de valor do processo de manufatura, dantes circunscrita as fronteiras da fabrica, amplia

seus dominios para a cadeia de subcontratados.

Essa forma de organizacdo produtiva é constatada em determinados segmentos
da industria eletrbnica (computadores, equipamentos de comunicacdes, eletrénicos de
consumo, etc.), onde se verifica a mudanca da producgéo interna para a externa. No entanto,
atesta-se a presenca do referido modelo em outros setores industriais, tais como: vestuario e
calcados, brinquedos, processamento de alimentos, pecas automotivas, cervejarias, redes

corporativas e produtos farmacéuticos.

Através do aumento da terceirizagdo, as empresas donas de marca estdo
transferindo os riscos de investimento para uma rede de manufatura contratada, que pode
manter altas taxas de utilizacdo de suas plantas atraves da distribuicdo do volume de producéo
por varios clientes, diluindo assim os riscos do negdcio por toda base de contratados. Com 0s
servigos disponibilizados pela rede externa de manufatura, novos produtos sdo langados no
mercado mais rapidamente e com menos risco, porque as economias de escala, escopo €
velocidade sdo compartilhadas pela rede de producdo e ndo mais restritas as empresas
individuais. As empresas terceirizam grande parte de sua prodigcgae ndo tém de arcar
com as limitagBes técnicas, administrativas e financeiras de capital fixo relacionado a
producdo (instalacbes e equipamentos), permitindo-lhes focar em inovacdo e maior

flexibilidade tanto no aspecto organizacional quanto no geografico. A producédo nesse sistema
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foi desonerada do investimento de capital em grande escala, permitindo que os recursos da
empresa inovadora pudessem ser mais fortemente centrados no processo de desenvolvimentc
de novos produtos e servicos (ANDRADE, 2004; GOMES, 2003).

A desintegracdo das estruturas industriais verticalmente integradas tem
produzido relevantes impactos na base da organizagédo produtiva, causada pela reorganizacac
dos fatores de producdo e o consequente surgimento de novos modelos de organizagéo
industrial, a exemplo dos arranjos de manufatura contratada. Nesse modelo as etapas de
producdo sdo segmentadas e distribuidas entre varias firmas, muitas vezes localizadas em
distintas partes do mundo. A producéo, entdo, € realizada através de unidades descentralizadas
e articuladas entre si, induzindo as organiza¢des do arranjo ao desenvolvimento de modelos
de coordenacao interempresas, que possam dar conta da organizacdo do processo produtivc
nessas novas condicdes. Essas condicbes se caracteristicam por reconfigurar os limites da

firma.

Este trabalho analisa a coordenacdo da rede de manufatura contratada sob a
perspectiva da Teoria da Economia Institucional, na vertente analitica da Economia dos
Custos de Transacéo. Segundo essa linha de pensamento, a firma € vista como uma estruture
de governanca economizadora de custos de transacao, considerado um determinado nivel de
incerteza, da especificidade de ativos envolvidos e de frequéncia da transacdo. Para
Williamson (1991) a escolha pela firma de uma estrutura de governanca eficiente na reducéo
de custos de transacéo, para um determinado nivel de especificidade de ativos, esta restrita a
trés opcdes baseadas no custo de obtencdo de producdo via mercado, no custo de producac

interna (hierarquia) e no custo de contratacdo de terceiros (hibrido).

Os estudos sobre economia institucional na vertente da Economia dos Custos
de Transacdo tém avancado com relacdo a modelos de arranjos hibridos, contribuindo para
uma mudanca de tratamento analitico a respeito da coordenacéao interfirmas (AQUINO, 2005;
BOUROULLEC, 2010; ARBAGE, 2004; NOGUEIRA, 2003; MONDELLI, 2007). Os
modelos hibridos ajudam a compreender em que condi¢des, as organizacdes produtivas em
ambientes competitivos, estabelecem acfes cooperativas entre os diversos agentes através d.
constituicdo de um ordenamento estabelecido por elas, visando a coordenacéo de atividades
conjuntas

O foco tedrico desta tese esta posto na aplicacamattelo de governanca
hibrida, como mediacdo das transacdes econdmicas nos termos da elaboracdo de Brousseal

(2006) e Ménard (2004). Os referidos autores oferecem importante contribuicdo ao melhor
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esclarecimento do modelo de coordenacdo hibrida ou intermediaria. Para eles as estruturas
intermedidrias sdo compostas por adesdo das partes as regras de um ordenamento privado ¢
multilateral. Ménard, em seu artigbhe economics of hybrid organizations, oferece um
espectro de coordenacdo hibrida que compreende uma escala que vai da autoridade a
confianca, que representam modelos de alternativas institucionais privadas viabilizadas pelos
agentes econdmicos, para a conducao de transagdes em condi¢cdes mais vantajosas em terma

de eficiéncia.

Do ponto de vista empirico o presente estudo analisa a percepcéao existente dos
mecanismos de governanca hibrida, entre os agentes envolvidos nas transa¢des de manufature
contratada de bens eletrénicos de consumo sediados no Estado de Sao Paulo. Odeontratos
manufatura da industria eletrénica envolvem fundamentalmente as relacdes contratuais entre
as OEM (Original Equipment Manufacture® as EMSElectronic Manufacturing Service)

As OEM séao detentoras de marcas reconhecidas de produtos eletrénicos, e concentram as
atividades de desenvolvimento de produto, comercializagaarleting,e contratam as EMS

para a manufatura completa dos produtos.

Nesse sentido, esta tese buscou demonstrar que a coordenacao do arranjo de
manufatura contratada se realiza através de um ordenamento hibrido complementar aos
contratos estabelecidos. Trés foram as dimensdes exploradas, a)salecompletude dos
contratos; ii) a complementariedade institucional dos arranjos privados aos termos

contratuais; iiijo compartilhamento de riscos e incertezas.

1.2 Justificativa

Questdo emergente no mundo empresarial, a coordenacdo de manufatura
contratada ainda é muito pouco estudada, a despeito da relevancia de sua aplicacao e papel nc
estabelecimento de uma nova forma de especializacao industrial e de um novo modelo de

organizacao da producao.

As decisdes de produzir internamente ou transferir para outras empresas a
atividade de fabricacdo de determinados itens ou linhas inteiras de produtos, tém pautado o
universo das resolugcdes empresariais. Juntamente com as decisbes de como produzir, as

atividades relacionadas como distribuicdo, logistica, qualidade e atividades de suporte sdo
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também repensadas. O modelo de organizacdo da manufatura através de contratos desloce
parte ou toda a manufatura do produto para a linha de fornecedores.

A atividade de producéo é segmentada e parcelas ou a totalidade das atividades
de manufatura sdo entdo distribuidas em redes especializadas de fornecedores, muitas vezes
situadas em localidades diferentes. Essas redes de fornecimento substituem as estruturas
industriais verticalizadas, sob comando corporativo centralizado. O novo modelo de
transferéncia da atividade de manufatura para subcontratados tem provocado mudancas
qualitativas nas relacdes entre empresas de manufatura e na estrutura da organizacdo da
producdo, pois requer maior cooperagao e interdependéncia entre organizagdes industriais
(SACOMANO, 2003; BARBOSA et al., 2007; FURLANETTO, 2002).

A reorganizacdo dos fatores de producdo € uma resposta estratégica para a
necessidade de melhoria de desempenho e adaptacéo das organizacdes e ramos de negocic
aos Novos requisitos competitivos. Se em passado recente as empresas possuiam o controle
dos processos de manufatura através da internalizacdo, atualmente deparam a necessidade d
coordenacao de agentes externos que executam essa atividade, tendo muitas vezes de dispute
a lideranca da cadeia de valor com outros atores, como poderosos fornecedores e concorrentes
(FLEURY e POLLICE, 20086).

Outro aspecto decorrente da fragmentacdo produtitiva € seu reflexo no padrédo
competitivo entre paises e regides do globo. Empresas e sistemas industriais que tém estado
historicamente enraizados em suas respectivas economias nacionais, com 0 surgimento de
redes globais de producdo tornaram-se cada vez mais inter-relacionados com a escala de
producao global. Como a concorréncia entre sistel@gsoducdo com base nacional tornou-
se mais pronunciada, os sistemas nacionais de producao tiveram de adaptar-se a pressao ds
disputa de um novo modelo concorrencial adotando, ainda que imperfeitamente, as
caracteristicas organizacionais percebidas como provedoras de vantagens competitivas. Os
modelos nacionais ndo podem adotar o novo padrao industrial sem que tenham de modificar-
se para ajuste a esse novo contexto (ERNST, 1997; BARNES et al., 2000; ANDRADE, 2004,
GOMES, 2003).

Empresas comolLucent TechnologiesHewlett Packard, NCR Phillips,
Ericsson,IBM, Apple Computere Nokia decidiram estabelecer parceria com fornecedores de
manufatura contratada, com o objetivo de alavancarem suas respectivas vantagens
concorrenciais. As EMS cresceram em porte e, em alguns casos, rivalizam com as OEMs para

quais prestam servicos. Com a tendéncia cresceraatslourcing de servicos de manufatura,
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ndo ha duvida de que as empresas EMS causam um impacto abrangente sobre a industria

como um todo.

As EMSs comandam dezenas de fabricas e redes de abastecimento em todo o
mundo. Esse fendbmeno tem ido além da simples terceirizacdo de tarefas manufatureiras. Em
lugar de contratos tradicionais entre cliente e fornecedor, os acordos com os prestadores de
servicos EMS representam uma espécie de empresa ampliada — um conjunto de parcerias
entre projetistas, especialistas em componentes, manufaturas e distribuidores. Sé&o
organizacdes tao eficientes quanto uma Unica empresa integrada. Por outro lado, as empresas

contratantes (OEM) podem atender de modo mais &gil as demandas de seus consumidores.

Autores com Ernst (1997), Ernst e Kim (2002), Gereffi et al (2005); Sturgeon
(1997, 1998, 2000, 2001, 2008) tém-se dedicado ao estudo e pesquisa a respeito destas forma:
de producédo descentralizada e o modo de sua coordenacdo como estruturas globais de valor.
Por outro lado, trabalhos como os de Lane e Probert (2006) criticam os estudos relacionados a
redes de producdo global, apontando a auséncia de pesquisas relacionadas ao seu
funcionamento em diferentes conjunturas e realidades institucionais locais. Gibbon e Ponte
(apud ARMANDO, 2008) apontam a necessidade de maior esclarecimento concernente aos

padrdes de governanca dessas formacoes.

O processo de globalizacdo da economia produziu sobre a indastria de bens
eletrbnicos de consumo profundas alteragbes, marcadas por massiva fragmentacdao da
respectiva cadeia de valor em escala mundial, fazendo emergir uma diversidade de atores com
caracteristicas, competéncias e objetivos muito distintos. Analisando essa industria ao nivel
das grandes regiées do mundo, € possivel observar a rapida consolidacdo de um novo padrac
competitivo em termos geograficos, produtivos e mercadoldgicos (ERNST, 1997).

A industria eletronica de consumo, devido a diversidade de atividades que
incorpora, apresenta toda gama de efeitos observados nos setores mais avancados da industrie
tais comooutsourcing como imperativo competitivo, pressdo no sentido da redugdo de
investimentos em ativos fixos, reducéo do tempo de langamento do pitidueel O-Market
volume de produtos requisitados pela demadaet To-Volumee forte presséo no sentido de
reducdes continuas de custos (CARVALHO, 2005; BRAND, 2004).

Uma das caracteristicas mais importantes da industria de bens eletrénicos de
consumo diz respeito ao fato de que parte significativa de seus segmentos de produtos é das

mais dindmicas no comercio internacional, com elevados ritmos de inovacdo e convergéncia
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tecnoldgica e uma enorme variedade de produtos. Outra questdo interessante é o fato desse
indastria desempenhar papel importante no processo de especializagdo internacional, ndo

apenas dos paises desenvolvidos, mas também dos paises em desenvolvimento.

O presente trabalho realiza o estudo do modo de governanca da manufatura
contratada a luz dos principios da Economia dos Custos de Transagéo, mais precisamente na
aplicacdo do modelo tedrico das formas hibridas de coordenagdo e se justifica por trés
aspectos:i) pelo estudo da manufatura contratada na industria de bens eletrénicos de
consumo, que apresenta relevancia pelo fato desse segmento possuir um conjunto de
caracteristicas que permitem estabelecer conclus6es importantes, relativas a ambientes de
negocios altamente competitivos inseridos em mercados globaliziadusda contribuicdo a
melhor compreensao do formato local de governanca da manufatura contratada na producao
de bens eletrénicos de consumadij)epela contribuicdo ao desenvolvimento da aplicacdo dos

principios da coordenacéo hibrida nas atividades de producao industrial.

1.3. Questbes de pesquisa

A presente tese buscou responder a questao primaria: qual € a percepcao sobre
a complementariedade aos contratos dos fornecedores de manufatura contratada na producac
de bens eletrénicos de consumo situados no Estado de S&o Paulo? As questdes secundarias
complementares sdo as seguintes: (1) ha alinhamento entre a coordenacdo da formacao
estudada e os modelos estabelecidos pela literatura de referéncia? (2) quais sdo 0s custos de

transacdo que determinam o formato do arranjo?.
1.4. Objetivo

1.4.1. Objetivo Geral

O objetivo da pesquisa foi dimensionar a forca da percepgédo quanto aos
mecanismos de governanca hibrida na producdo de bens eletrbnicos de consumo dos
fornecedores de manufatura situados no Estado de S&o Paulo. A pesquisa orientou-se pelos
postulados da NEI em suas linhas de desenvolvimento de ambiente institucional, ordenamento

privado, economia dos custos de transagcdo e mecanismos de governanca hibrida.
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1.4.2 Objetivos especificos:

Como desdobramentos do objetivo geral, expbem-se 0s seguintes objetivos

especificos:

Objetivo especifico 1 — Identificar as principais fontes de custos de transacao

na producado de bens eletrénicos de consumo.

Objetivo especifico 2 — Analisar as principais caracteristicas e atributos dos

modos de governaca hibrida das transa¢des de manufatura contratada.
1.5. Proposicdes Tedricas

O pressuposto basico da Economia dos Custos de Transacéo é que as empresas
constituem estruturas de governanca com o objetivo principal de reduzir os custos de
transacdo envolvidos em sua atividadlais estruturas poderoonstituir-se via mercado,
hierarquia ou através de formas intermediarias entre mercado e hierarquia, também chamadas
de hibridas.

Pretendendo avancar na melhor caracterizacdo dos modelos de governanca
hibrida, Brousseau e Raynaud (2006) e Ménard (2001, 2004) identificam aspectos comuns as
formas intermedidrias (contratuais), tais como multilateralidade de suas interagdes,

complementariedade, negociacdo, adeséo voluntaria e controle mutuo.

Esta tese estabelece como pressuposto que a manufatura contratada na
industria de bens eletrénicos de consumo adota, como forma de coordenacéo, estruturas
hibridas complementares aos contratos e eficientes na reducédo dos custos de transacao. Par:
tanto, estabelece as seguintes proposicdes a respeito das caracteristicas dessas relacoe

contratuais:

* Proposicdo 1. A manufatura contratada é adotada pelas empresas donas de
marca visando a reducao becerteza decorrente do padrdo competitivo global da industria
eletrGnica de inovagcao e com o objetivo de compartilhamento de riscos

* Proposicdo 2: Padroes de desempenho e eficiéncia sédo estabelecidos e

monitorados pelos membros do arranjo.

* Proposicdo 3: A influéncia matua e mutualismo, confianca e lideranca



27

representam formas de coordenagdo complementares aos contratos de manufatura

contratada na producao de bens eletrénicos de consumo.
1.6 Metodologia

A utilizacdo da ECT como base analitica para o estudo de formas
organizacionais da producdo busca relacionar os atributos tipicos das transacdes com as
formas de organizacdo mais eficientes em termos de economia nos custos de transagéo.

Para Sykuta (2005) as pesquisas referenciadas na NEI foram e sdo amplamente
estudadas, conferindo evidéncias de validade a teoria e ressaltando a importancia da
observacéo e andlise empirica, como tendo papel central no desenvolvimento metodoldgico
da teoria. Para Ménard (2001), a metodologia adotada pela NEI esta amparada por trés
aspectos simultaneos: i) teoria, ou seja, um conjunto de questdes e conceitos construidos para
explorar os fenbmenos atinentes a sua analise; ii) modelos elaborados a partir da teoria e
capazes de gerar predicdes a respeito dos fenbmenos estudados e iii) testes para verificagao dc
comportamento dos fatos de acordo com o previsto.

Sykuta (2005) observa que entre os pesquisadores da NEI, a utilizacdo de
meétodos que se guiam ao menos em duas direcdes utilizando-se da transacdo como unidade
de analise.

A primeira delas é a andlise comparativa. A identificacdo das regras do jogo e
0 estudo de seus impactos sobre as performances organizacionais por meio de pontos de
comparacao. Para Zylberstajn (1995) a andlise discreta comparativa implica no contraste entre
formas alternativas de organizacdo desde a realizacdo da producéo via mercado, até o outro
extremo da integracao vertical pura.

A segunda direcdo engloba os estudos de caso. Eles sdo particularmente
importantes na andlise da atualizacao e das regras gerais do jogo, mas também, no estudo do:
arranjos institucionais. Os estudos de caso sdo especialmente importantes na NEI dada sua
capacidade de analisar os determinantes e as consequéncias das mudancas organizacionais
institucionais.

Ménard (2001) chama atencdo sobre a importancia do estudo de caso para
pesquisas referenciadas no arcabouco da NEI. Para o referido autor o estudo de caso com
interpretacdo sob a lente da teoria € de grande ajuda para o aprofundamento e mensuracao da

variaveis analisadas em casos particulares, com o objetivo de testar determinada teoria.

Partindo dos pontos de vista descritos acima, esta tese se utilizou dos seguintes

meétodos:i) o estudo de multiplos casos de transacdes de fornecimento de manufatura
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contratada para a ocorréncia ou ndo das formas de governanca hibrida previstas na teoria, e
em caso de ocorréncia a metodologia aplicada buscou identificar a respectiva forma de
funcionamento e manifestaca;o método da andlise comparativa discreta para dimensionar
a percepcao dos agentes a respeito das formas de governanca através do contraste de atributc
conferidos aos modos de governancga hibrida.

A metodologia utilizada foi desdobrada nas seguintes fases:

. Fase 1: desenvolvimento do referencial tedrico

A fim de analisar as caracteristicas das transacdes e o0 modo de governanca
hibrida adotados na contratacdo de manufatura no segmento de produtos eletronicos de
consumo, foram utilizados como modelo tedrico de referéncia os postulados analiticos da NEI
em seus aspectos voltados & compreensdo do ambiente institucional onde as organizagfes
estudadas operam, e a identificacdo das estruturas hibridas redutoras dos custos de transagéo.
. Fase 2: revisdo bibliografica e documental a respeito da rede de manufaturas
contratadas na industria eletrbnica. Caracterizacdo da manufatura contratada, onde sao
pesquisados seu surgimento, principais caracteristicas, modo de funcionamento, padréo
competitivo, desempenho econémico e identificados os principais componentes da cadeia de

producao dos bens eletrénicos de consumo.

. Fase 3: revisdo bibliografica e documental relativa a governanca da rede global de
manufatura contratada. Nessa fase foram pesquisados artigos concernentes a governancga do:
arranjos de manufatura contratada, com foco na identificacdo dos mecanismos de

coordenacao.

. Fase 4: caracterizagdo do ambiente institucional na industria eletrénica de consumo.
Nesse passo foram pesquisadas informacgdes a respeito da industria eletrénica e seu ambiente

institucional, identificando a legislacdo, as politicas e normas de regulacdo pertinentes.

. Fase 5: pesquisa de campo e coleta de dados. O objetivo dessa etapa foi coletar dados
e informacgdes referentes as transacdes na rede de manufatura contratada da industria de ben

eletrbnicos de consumo, através de pesquisa de campo em empresas do setor.

O critério de convite para participar da pesquisa foi a associacdo a ABINEE e
estar situado no Estado de Sdo Paulo. A ABINEE é uma sociedade sem fins lucrativos que
congrega 0s setores da industria eletro e eletrbnica do Brasil. Foram entrevistados um
representante de empresas OEM (Contratante) e trés representantes de empresas EMS
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(Contratadas), correspondendo aquelas empresas que, consultadas, responderam
positivamente ao convite para participar da pesquisa.

Ao todo foram contatadas 07 empresas que prestam servicos de manufatura
(EMS) e que figuravam como tal no site da ABINEE no ano de 2012. Na categoria OEM
foram contatadas 17 empresas donas de marcas reconhecidas no segmento de tecnologia de
consumo, tais como Nokia, Sony Mobile, Apple, Motorola, Ericsson, LG, Dell, Itautec, HP,

Lenovo, Sansumg dentre outras.

Do total de EMSs consultadas, trés participaram da pesquisa, e de OEMs,
apenas uma respondeu positivamente a solicitacdo de entrevista. Mesmo com a ressalva que
analise dos contratos ndo fazia parte do objeto da pesquisa, a maioria das empresas
convidadas respondeu negativamente a reiterados convites, argumentando as rigorosas
clausulas de sigilo vigentes no setor. Esse fato foi um significativo limitador do alcance da
pesquisa. A reduzida amostra de transacdes pesquisadas, teve como consequéncia a limitagac
de possiveis generalizacdes.

A pesquisa focou-se nos atributos das transacgfes, mais precisamente no modo
como os contratos de fornecimento sdo administrados. Nao foi objetivo de analise o contrato
propriamente dito. Procurou-se entender a relagdo contratual, os termos de coordenacao e a
resolucdo de divergéncias. Por exemplo, se os conflitos e eventuais litigios séo tratados por
acionamento de clausula contratual, ou se as partes se valem do dialogo, confianca e
comunicacao para resolver eventuais contenciosos.

A néo participacdo de um universo maior de empresas donas de marca (OEM)
nesta pesquisa ndo permitiu a avaliacdo da percepcdo de maior nimero de contratantes, a
respeito dos mecanismos privados de coordenagéo dos contratos de manufatura.

O objetivo inicial visava entrevistar as EMSs (contratadas) e suas respectivas
OEMs contratantes. Da amostra estudada foi possivel cumprir tal objetivo para o par EMS 3 e
OEM 3 que formam um par contratada e contratante. As pesquisas realizadas nas EMS 1 e
EMS 2 ficaram prejudicadas pelo fato de que suas principais contratantes responderam
negativamente o convite para a realizacdo de entrevistas e consultas. A percepcéo da relagcao
foi medida apenas pelas informacdes fornecidas pela parte contratada.

A auséncia de trabalhos que pudessem servir de referéncia para o
desenvolvimento de pesquisa no ambito da coordenacdo hibrida na indastria de bens
eletrbnicos de consumo representou relevante dificuldade encontrada na elaboracdo do

presente trabalho. As andlises referentes aos ambientes institucional publico e privado e
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organizacional foram realizada com base em informagfes disponiveis em publicacées néo

académicas, tais como relatorios setoriais, publicacdes especializadas do segmento eletrénico

€ manuais corporativos.

A seguir, O QUADRO 1 relata as caracteristicas gerais das empresas

entrevistadas, 0 QUADRO 2 ilustra as transagfes entre cada EMS entrevistada e sua principal

contratante.

QUADRO 1- Caracterizagao das organizagdes pesquisadas. Fonte;pesquisa de campo.

ra

OEM 3 EMS 1 EMS 2 EMS 3
Origem EUA Coréia Brasil EUA
Posicao Dona de Marca Montadora Montador| Montadc
-Calculadoras -Bateria para - -Notebook
Produto | -Monitores de telefone celular | Computador| Desktops
video ;)C?rrfagador de ;jMor;tage: _Celular
-Cameras digitais ateria para _e P -aca €
telefone celular | circuito -Tablets
-PCs, “Fonte de impresso - Game
-Laptops alimentacéo para| -Montagem | _
-Impressoras equipamento de | de disco Impressora
informatica rigido
-Escaners - Roteador
_ - -Montagem de -Montagem
-Dispositivos de | placa de circuito | de placa de | -
armazenamento de impresso fax/modem | Smartphones
dados = x
-Montagem/teste | -Montagem | - F'aca-mae
-Smartphonesablets | ge produtos de placa de | - Bateria
eletrdnicos rede
- Cartuchos
- Placas

- Terminais
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QUADRO 2 — As transagdes entre EMSs e OEMBNte: pesquisa de campo.

CONTRATADA TRANSACAO CONTRATANTE
Montagem de baterias e carregadores OEM1
EMS 1 < > O
(Dona de marca de
TV, Celular eTable)
EMS 2 ‘Montagem de placa-mae e disco rigido OEM 2 o)
(Dona de marca de
Placa-Mae)
EMS 3 O]
Montagem de OEM 3
notebooks/tablets/smartphones | (Dona de marca de
Impressoranotebook
e PCs)

Legenda:
O OEM nao participou da pesquisa
© OEM participou da pesquisa

Os dados primarios foram coletados mediante a realizagdo de entrevistas com
0S responsaveis pela gestdo e acompanhamento dos contratos de manufatura, com base nun
questionario semi-estruturado, pré-testado e validado em empresa fornecedora de manufatura
contratada. Na EMS 1 foi entrevistado o diretor de logistica; na EMS 2 o gerente de projetos,
na EMS 3 o gerente de contratos e na OE@llabal ProcurementO conjunto de questdes
(ver Anexos A e B) dividiu-se em quatro partes: i) Informacdes Gerais (Identificacdo dos
produtos/servicos contratados); ii) Caracteristicas das transacoes; iii) Critérios de desempenho

da transacao; iv) Modos de governanca.

Os modos de governancga foram tratados pela pesquisa com o foco nos modelos
de coordenacado hibrida complementares aos contratos propostos por Ménard (2004). Tais
formas de governanca se manifestam em diversos modos de “autoridade” privada distinta da
relacdo hierarquica e da relacdo de mercado, que implica na aceitacdo por entidades
juridicamente distintas de regramentos coletivos para a tomada de decisdo sobre parte de suas
atividades. Trata-se da instauracdo de uma ordem privada entre entidades auténomas, que
pode ser explicitada por meio de quatro modalidades de “autoridade” a confianga, 0
mutualismo, a lideranca e a instituicdd hoc Dadas as caracteristicas da manufatura
contratada de bens eletronicos de consumo, nesta tese sédo focadas a confianga, 0 mutualismc

e lideranca como “autoridades” de coordenacédo das transacoes.
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Para cada modo de governanca (confianga, mutualismo e lideranca) foram
conferidos atributos de forma a caracteriza-los de modo distinto. Esses atributos foram
traduzidos em questdes (ver Secado IV dos questionarios, Anexos A e B) com o objetivo de
dimensionar a percepcao dos entrevistados a respeito da complementariedade aos contratos
exercido por cada uma das formas de governanca analisadas, utilizando-se da seguinte
métrica: Inexistente ou Fraco = 0; Moderado= +; Forte; ++; Muito Forte=+++. O QUADRO 3
demonstra a unidade de analise estabelecida; as variaveis de interesse e os fatores que foran
medidos através das entrevistas realizadas.

QUADRO 3 — Atributos das autoridades de governanca. Fonte: elaboracao

propria.

Variaveis de Interesse Fatores Medidos

Unidade de Analise |"Governanca| Parametro Atributos

e Reputacdo

e Fidelidade

e Comunicacao

e Negociacdo

e Responsividade
e Incentivo

e Informalidade

e Confidencialidade

Confianca | Reciprocidade

e Relacionalidade

e Compartilhamento

e Colaboracgéo

e Compensagéao

e Acordo

e Complementariedade
e Adequacéo

e Disponibilidade

Transacao de
Manufatura Contratada
Mutualismo | Cooperacéo

e Imposicao

e Centralizacao
e Coerséo

e Controle

e Coordenacéo
e Dirigismo

e Complexidade
e Prescricdo

Lideranca | Autoridade

. Fase 6: analise e interpretacdo dos dados

A analise dos dados de campo consistiu em examinar 0 conjunto de evidéncias

coletadas a respeito das transac¢des, buscando respostas as proposicdes da tese e o resultado
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dimensionamento da forga (inexistente ou fraco, moderado, forte, muito forte) dos atributos

relativos aos modos de governancga.

A pesquisa empirica seguiu o esquema ilustrado G&RA 1- Roteiro Analitico do Estudo

de Campo.
Roteiro Analitico
| |
[ 1 - | 1
Caracterizacao da Identificacao na Medida da percepcio dos Analise
manufatura contratada manufatura contratada do agentes quanto a comparativa
quanto aos atributos das modo de funcionamento das governanca hibrida na p
transacoes formas de governanca complementariedade aos das
hibrida contratos percepcoes
medidas
Especificidade de
ativos Confianca
e senrenn — Mutualismo
Frequencia Lideranca

Figura 1- Roteiro Analitico do Estudo de Campo. Fonte: elaboracéo propria

. Fase 7: Concluséo da pesquisa

Nesta fase foram obtidas respostas as questdes de pesquisa e atendidos os objetivos do

trabalho.
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1.7 Estrutura da Tese

Este trabalho estéa dividido em sete Capitulos. O CAPITULO 1 é introdutorio.
A Secado 1.1 traz a contextualizacdo da pesquisa. Em seguida, na Secdo 1.2, € abordada &
justificativa. A Secdo 1.3 trata a respeito das questdes de pesquisa. A Sec¢édo 1.4 aborda o
objetivo. A Secdo 1.5 descreve as proposi¢cdes teoricas. A Secao 1.6 discorre a respeito da
metodologia e a Secéo 1.7, enfoca a estrutura da Tese.

O CAPITULO 2 tem inicio com uma introducdo aos pressupostos da Nova
Economia InstitucionalNa Sec&o2.1 sao tratados os aspectos relativos aos arranjos
institucionais privados. A Secdo 2.2 discorre aeisplas bases tedricas da Economia dos
Custos de Transacéo. A Secao 2.3 aborda os principios da Economia dos Contratos. A Secao
2.4 desenvolve os aspectos relativos a estrutura de governanca e a Secdo 2.5 trata da

governanca hibrida.

O CAPITULO 3 trata dos fundamentos da indlstria de bens eletrénicos de
consumo. Na Sec¢édo 3.1 séo identificados os componentes da cadeia mundial da industria de
bens eletrénicos de consumo. Na Secéo 3.2 séo tratados os aspectos especificos da cadeia d

bens eletrénicos de consumo no Brasil e aspectos institucionais.

O CAPITULO 4 trata a respeito de Redes de Producdo e do modelo
paradigmatico da redeurnkey A Secéo 4.1 trata da contratacdo de manufatura. A Secéo 4.2
observa o desempenho e a competitividade do segmento de contratos de manufatura

eletronica.
O CAPITULO 5 ¢é dedicado & governanca da rede de producao.

No CAPITULO 6 é abordada a coordenacéo hibrida de manufatura contratada,
a partir de estudo de multiplos casos de contratos de manufatura, sendo examinadas as

percepcdes das empresas a respeito dos mecanismos de coordenacéao hibrida.

No CAPITULO 7, por fim, séo tratadas as conclusdes do trabalho.
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2. ANOVA ECONOMIA INSTITUCIONAL

Este capitulo é destinado a fundamentacéo tedrica desta pesquisa. As subsecdes
seguintes apresentam 0s principais conceitos e pesquisas empiricas ja realizadas, referentes a«
tema da economia dos custos de transacgéo, arranjos institucionais privados e a economia dos

contratos.

De modo recorrente a firma é tratada na literatura de organizacédo industrial
como um organismo do tipo “caixa preta’, composta por entrada-processo-saida,
transformadora de insumos em produtos, segundo determinada tecnologia (funcéo de
producdo), onde o modo de utilizacdo dos recursos depende apenas da decisdo de seus
administradores. Esse formato de interpretacéo da firma ndo considera a influéncia do meio

institucional no qual a mesma realiza suas transacoes.

De acordo com os preceitos da Nova Economia Institucional, as firmas nao
podem apenas ser delimitadas exclusivamente por relagBes tecnoldgicas verticais de
transformacao de produtos e realizacdo de servi¢cos. Deve-se ter em conta, também, a rede de
contratosestabelecidos entre seus agentes, por meio dos quais fluxos de informacéo e direitos
de propriedade sdo compartilhados, assim como investimentos especificos realizados, visando

ndo apenas a diluicdo de riscos, mas também a elevacédo da eficiéncia da atividade econémica.

A Nova Economia Institucional, doravante denominada NEI, amplia a Teoria

da Firma ao incorporar-lhe o papel das instituicdes, estendendo desse modo a visao isolada da
firma a um sistema de relacdes econdmicas mais complexas denominado por Coase (2005) de
“estrutura institucional de producéo”. A andlise de Coase (1937) parte da critica ao sistema de

precos como Unica forma determinante da alocacdo de recursos e utilizacdo dos fatores de
producdo. Para Coase, 0 sistema de precos ndo representa o Unico vetor de alocacdo de
recursos e organizacdo dos fatores produtivos. Entende ele que a firma constitui-se na

alternativa ao sistema de precos para a coordenacgédo da producdo. Para o referido autor a
coordenacdo de uma operacao através do mercado tem um custo, e que 0 que comprova isto ¢
o fato de os agentes constituirem empresas como alternativa aos custos de utilizacdo do

mercado.

A teoria institucionalista surgiu da critica ao tratamento dado pela teoria
ortodoxa ao funcionamento do sistema econdémico, no que tange ao papel das instituicdes na

dindmica econdmica. Portanto, a NEI busca responder questdes ndo consideradas pela escole
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neoclassica da economia (MENARD E SHIRLEY, 2005) para o entedimento do modo de

funcionamento do sistema econdmico e produtivo.

Com o surgimento e sistematizacdo analitica da NEI foram trazidas ao primeiro
plano da teoria questdes como o oportunismo dos agentes econdémicos, sua racionalidade
limitada, a natureza incompleta dos contratos e a especificidade de ativos, isto é, elementos
tedricos que buscam auxiliar no entendimento da natureza complexa que envolve a interacédo

entre os agentes econdmicos.

A NEI constitui-se numa linha de pensamento econémico que combina a
elaboracdo classica da moderna organizacdo industrial, com o estudo do ambiente
institucional e das varidveis transacionais que caracterizam a organizacdo das firmas e
dos mercados. No escopo tedrico da NEI destacam-se dois elementos importantes: as
instituicdes e as organizacbes. Em outras palavras, pode-se entender que para essa corrent
de pensamento o ambiente institucional é definido pelo conjunto de regras politicas,
sociais e legais, que estabelecem as bases para a producgdo, troca e distribuicdo. Tais

regras sdo chamadas "regras do jogo”.

North (1992, p. 97) conceitua as instituicbes “como padrdes que estruturam as
interacBes politicas e sociais. Correspondem ao sistema de normas formais, restricdes
informais e sistemas de controle que regulam a interagdo humana na sociedade”. Para
Scott (1995, p. 33) “as instituicdes consistem em estruturas cognitivas, normativas e
regulativas que provéem estabilidade e significado ao comportamento social’. Para
Granovetter (2003) a vida econbmica é um processo social e ndo se rege apenas por
consideragOes de eficiéncia. As relacdes econdmicas estédo incrustrabasdednesem
uma estrutura social que se sobrepde as relacbes econdmicas estabelecidas entre os agente
As implicacdes dessa abordagem para a organizacdo da industria é que as relagdes sociais
podem (e geralmente o fazem) criar relacbes de poder e normas de comportamento (por
exemplo, a confianga, a reciprocidade, a reputagédo, a pressao de pares, etc.), que reduzem c

risco de oportunismo.

Objetivos e expectativas compartilhados, construidos através da proximidade
social e espacial e, especialmente, mediante contratacéo e relacdes de longo prazo entre as

empresas, podem substituir a estrutura de autoridade da empresa integrada.

Para North (2005) as organizacdes nascem dentro do ambiente institucional

sendo, portanto, influenciadas por suas condicfes. O referido autor entende a organizacao
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como um conjunto de individuos dedicados a alguma atividade executada com determinado

objetivo. Dessa forma, as organizacdes devem ser entendidas e estudadas tendo-se ern
vista as relacdes que estabelecem com o ambiente, na medida em que had um processc
continuo de acado e reacdo entre esta e seu ambiente institucional. Entender esse processo ¢

fundamental para a compreensdo do modo de formacgéo e mudanca das organizacoes.

A NEI parte da compreensédo de que as instituicdes importam e sédo suscetiveis
de andlise através de um corpo de conhecimento interdisciplinar, resultado da combinacédo do
direito, economia e teoria das organizacdes (WILLIAMSON, 1996). Do ponto de vista da
abrangéncia e objeto de analise, Hall e Taylor (1996) classificam a NEI em trés vertentes:
histérica, econdmica e socioldgica. Para Joskow (2005), a NEI é o suporte de trés caminhos
complementares para explorar os fatores que determinam o desempenho das organizagdes ¢
dos mercados: i) a moderna organizacao industrial; ii) 0 ambiente institucional; e iii) a
economia dos custos de transacdo ou estruturas da governanca. Para Ménard (2004) a NEI
desenvolveu-se em duas direcdes: i) elaboracdo a respeito da natureza das instituicbes
envolvidas no crescimento econémico e comportamento e interacdo dos agentes, e ii) analise

da natureza da firma e da estrutura institucional de producéo.

A NEI, portanto, estabelece um novo enfoque para a teoria econbmica, ao
desenvolver um aporte analitico capaz de compreender as caracteristicas e formatos dos
diferentes modos de coordenacéo entre os agentes econdmicos. A partir da NEI, novas formas
de coordenacao da producéao, considerando-se a firma como um feixe de contratos envolvendo
fornecedores, clientes, funcionarios e mesmo outras firmas, tém sido consideradas como
elementos inovadores da literatura referente a organizagéo industrial. A FIGURA 2 mostra os

enfoques e campos de atuacao da NEI.
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Ambiente

Regulamentago administrada
Constituigdo e instituipdes politicas

Institucional
= Condiges basicas de mercado * Direitos de propriedade
* Mimero de agentes * | eis contratuais
* Interagdes competitivas * Antitrust
L
L]

Organizagio g Organizagio do
Industrial Mercado e
Moderna * Performance
Comportamento estratégico Caracteristicas dos custos de producio

Aszsimetrias de informacio
Competicio imperfeita
Poder de mercado

Aszsimetrias de informacio
Custos de monitoramento
Oportunismo

Custos de transago
Contratos incompletes

Estruturas de
Governanga

FIGURA 2 - Estrutura de trabalho da NEI. Fonte: Joskow apud Aquino (2005).

2.1 Arranjo institucional privado

A literatura referenciada na NEI estabelece diferenca entre os conceitos de
ambiente institucional e arranjo institucional. O ambiente institucional se refere as
instituicbes sociais gerais que determinam “as regras do jogo” e as estabelece como
mandatorias. Essas regras muitas vezes possuem carater coercitivo, seja pelo exercicio de
poder ou por incorporar aspectos culturais e morais. O ambiente institucional comporta
grande variedade de transacdes. Nesse sentido é genérico e publico (BROUSSEAU, 2006). J&
a nocdo de arranjo institucional refere-se a acordos mutuos entre agentes, normalmente

estabelecidos através de contratos.

A principal caracteristica do ordenamento pautado pelas instituicdes genéricas
€ gue essas nao sao negociaveis, pelo menos em curto prazo. Representam um enquadrament
mandatoério que limita as decisdes e as estratégias de interacdo dos agentes econdmicos. As
instituicbes genéricas fixam as condicionantes gerais; por tal motivo ndo podem se adequar
perfeitamente as interacdes especificas e garantir a perfeita adaptacdo a todas as
circunstancias ( NORTH, 1992).
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Mesmo diante do fato de as instituicbes genéricas proverem orientacdes e
regulacdo para questbes setoriais (legislacdo especifica para determinadas atividades),
frequentemente os agentes que vivenciam problemas semelhantes de coordenagdo véem-se
compelidos a usar regras coletivas especificas. Essas regrasaséanjos institucionais de

coordenacao e governanca de suas atividades, também chamados de ordenamento privado.

A mudanca no ambiente institucional altera os custos comparativos de
governanca e impde uma reconfiguracao da organizacdo econdmica. Desse modo, 0s padroes
de governanca ganham um qualificativo adicional representado por sua capacidade de
adaptar-se a mudanca, para obter os menores Custos de Transacdo. A FIGURA 3 ilustra a
dindmica da relagdo entre os ambientes institucionais tanto macro quanto micro, onde o
ambiente institucional estabelece os parametros de funcionamento dos arranjos institucionais
e esses, por sua vez, coordenam as acbes dos individuos. E importante notar que o modelo
estabelece interagdo em duas vias: os inviduos influenciam os arranjos que os coordenam e

esses importam para o ambiente institucional.

Ambiente

Institucional
A

Mudanca Estraiégia

Arranjo
Institucional de
Governanca

T

Individuo

Atributos

FIGURA 3 — Esquema em trés niveis das relacbes entre os ambientes macro e

microinstitucional. Fonte: Williamson (1991, p. 80).

Williamson (2005) parte do pressuposto de que os agentes econdmicos, ao
criarem mecanismos de coordenacdo, possuem como obgtiante (Que podem ter
consequéncias ex-post diferentes do previsto) aumentar a eficacia da coordenagdo com

reducdo dos custos de transagdo. Na situagaante as solucdes sao incompletas e os
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agentes sao encorajados a desenvolver estruturas de governanca bilateral, que Ihes permitarr

utilizar os recursos disponiveis e negociar de modo mais eficiente.

s

A “economia de governanca” € constituida pelo aspecto ordenador dos
contratos” e dos acordos bilaterais, resultado de compromissos mutuos, estabelecendo um
“ordenamento privado” como alternativa a necessidade de adaptacao especifica a determinada
relacdo contratual. O ordenamento privado estabelece parametros de relacionamento entre as
partes, e € o meio mais apropriado para a resolucéo de conflitos, contornando o énus de apelo

aos tribunais para resolucéo de litigios.

Para Brousseau e Raynaud (2006) as instituicdes publicas determinam as regras
para suprir os agentes de solucdes genéricas de coordenacdo, de modo a complementar &
coordenacdo institucional. Os agentes constituem estruturas bilaterais de governanca para lhes
permitir transacionar de modo mais eficiente. Quando varios agentes se deparam com
problemas similares de governanca, eles sao motivados a criar modos coletivos de
coordenagcao com o objetivo de ganhar eficiéncia e superar os problemas de governanca de

modo coletivo.

Ménard (2004) afirma que ha utrade-off no estabelecimento de relacbes
contratuais, quando os agentes encaram a escolha entre acordos bilaterais ou multilaterais. A
primeira opcédo facilita o monitoramento, mas cria alto grau de interdependéncia, a ultima
torna as relagbes mais complexas, mas em compensacao, possibilita a comparacao e termos de

referéncia mutuos como recursos para conter 0 oportunismo.

Brousseau (2006) observa que a “economia da governanca’ pode também ser
representada por forma de coordenacdo multilateral e coletiva. Os agentes podem, portanto,
criar ordens coletivas para coordenar suas interacdes. Essas instituicbes privadas tém por
objetivo permitir o intercambio entre partes autdnomas, resultando na criagdo de um "clube”,

isto €, um conjunto de agentes que aceitam adotar regras comuns de coordenacéao.

As instituicbes privadas possuem um formato intermediario comparado ao
ordenamento institucional e aos acordos bilaterais. Em primeiro lugar, ao contrario das
instituicbes genéricas, ndo sdo estruturas mandatorias. Em segundo lugar, diferente de um
contrato bilateral, o ordenamento privado ndo € “inteiramente negociado”, podendo haver a

simples adesdao voluntaria a um conjunto de requisitos estabelecidos (BROUSSEAU, 2006).

Tanto os acordos bilaterais quanto as instituicbes privadas multilaterais sao

resultado de negociacdo entre partes. Nos acordos bilaterais as regras sdo negemmeas
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porque representam solucdes preferenciais para resolver o problema do custo de coordenacao.
No entanto, o carater coletivo das instituicbes privadas envolve acordos multilaterais
conferindo-lhes melhores resultados. As regras coletivagxsaatee mutuamente aceitas,
porque representam solucdes preferenciais aos problemas comuns de coordenacdo dos
participantes do arranjo. S&o resultantes de um compromisso coletivo perante os varios
interesses individuais. Desse modo as regras nas instituicbes privadas ndo séo objeto de tantas
negociacdes quanto nas relacdes bilaterais. Além do que, o envolvimento de maior nimero de

agentes cria a expectativa de que as regras coletivas sejam realmente cumpridas.

O QUADRO 4 estabelece a comparacdo entre as categorias de Brousseau e

Raynaud com as de North e Williamson.

QUADRO 4- Nivel institucional alternativo. Fonte: Brousseau e Raynaud (2006,

p. 18).
Brousseau e Raynaud
North Williamson
* Ambiente * Ambiente Institucional | ¢ Instituicdes
Institucional Genéricas/Publicas
* Normas coletivas e + Normas coletivas e
* Normas coletivas mandatorias mandatorias

e mandatérias

* InstituicGes privadas

* Normas coletivas e

voluntarias
* Arranjos » Estruturas Bilaterais de| ¢ Estruturas Bilaterais
Institucionais governanca de governanca
* Normas * Normas bilaterais e * Normas bilaterais e
bilaterais e voluntarias voluntarias

voluntarias

O ordenamento privado multilateral forma-se de modo voluntario no sentido de
coordenar a acdo de um coletivo de agentes. Esse tende a ser mais especifioodgle o
genérico/publico, e é originalmente destinado a estabelecer um arcabouco limitado de regras
voltadas a resolucdo de problemas especificos ndo resolvidos pela via das instituicoes
genéricas. Esses arranjos sdo, portanto, mais heterogéneos, devido a diversidade das

necessidades individuais em termos de coordenagéo.
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As regras sdo, em sua maior parte, voltadas a eficiéncia e mais fluidas que as
regras das instituices publicas e, ao contrario dessas, ndo sdo de aceitacdo obrigatéria. Os
regramentos das instituicbes privadas sao complementares, exercendo um papel de
subsidiariedade ao modelo bilateral e as instituicdes gerais. Sua importancia esta em evitar os
altos custos de coordenacbes especificas para as relacdes bilaterais, e 0s custos de m:
adaptacao as instituicdes gerais.

Uma caracteristica fundamental do arranjo privado € a dependéncia mdtua e a
necessidade da continuidade de inter-relacionamentos. Num ambiente de contratos
incompletos, uma forma de atingir esse objetivo é estabelecer mecanismos especificos,
concebidos para coordenar as atividades, organizar as operagfes e resolver litigios. Esses
mecanismos Sao internos aos arranjos e podem encontrar legitimidade e apoio no ambiente
institucional externo. O arranjo privado pode ser interpretado como ambiente concorrencial
no qual se insere a firma, isto €, a estrutura de mercado e o espaco competitivo onde as

transacdes ocorrem.

2.2 A Economia dos Custos de Transacao

A firma internalizara seus contratos até o ponto onde 0s custos para coordena-
los sejam menores que a opcdo externa. Do contrério, externalizara a atividade. Para Coase
(1937), as firmas continuardo a existir na medida em que conduzirem uma transacéo no seu
interior, que seja menos custosa e incerta do que fazé-la no mercado. Portanto, a firma é o
resultado da mensuragéo dos custos de determinada transacdo. Ha custos nos quais se dever
avaliar os precos relevantes, a implementacdo e a execucao de um contrato no mercado. Por
outro lado ha também custos de execucdo da transacdo no interior da firma. Por que nao
concentrar todas as atividades produtivas numa Unica empresa? A resposta diz respeito aos

custos dessa deciséo. Esses foram denominados por Coase de custos de transagao.

Coase argumenta que a escolimake or buyleva em consideragéo os custos
para a utilizacdo do mercado. A negociacao e conclusdo de cada compra através do mercado
nao sao gratuitas. A existéncia das empresas ndo se deve ao fatoedean®s ndo poderem
produzir os resultados pretendidos pelos agentes econdmicos, mas em razédo de a producéo

interna poder, em alguns casos, ser mais eficiente.



43

O tamanho da firma dependera dos custos de transacao. Assim se evidenciam
duas formas de organizar uma determinada transacao: através do mercado ou da firma. Esse
conceito foi posteriormente ampliado por Williamson, acrescentando uma terceira estrutura de

governanca além do mercado e da firma: a estrutura denominada hibrida.

Para North (1992), os custos de transacao podem ser definidos como aqueles
aos quais estdo sujeitas todas as operacdes do sistema econdmico. Quanto mais complexa fol
a transacdo, mais atores (como advogados, banqueiros, contadores e gerentes) estarac
envolvidos na coordenacao e operacao do sistema. Williamson (1985, 1986, 2005) considera
0S custos de transagdo como “os custos de negociar, redigir e garantir o cumprimento dos
contratos”, e representa um modo de melhor entender a complexidade da organizacdo

econdmica.

Esses custos decorrem de dois fatores: os fatores comportamentais e 0s
atributos da transacéo propriamente dita. Barzel (1997, p. 161) conceitua custos de transacéo,
como o0s “custos de transferir, capturar e proteger os direitos de propriedade” entre interfaces
tecnologicamente separaveis. Esse € 0 conceito de custos de transacdo adotado pelo present
trabalho, pois € mais apropriado para a associacdo ao objeto desta tese, considerando o

aspecto sequencial e interfaceado dos processos de produgdo e manufatura.

A percepcdo de Coase de que h& custos para utilizacdo do mercado, foi
ampliada por Williamson (1986) num modelo de alteracdo de custos de transagéo, de maneira
a prever quando uma empresa deve escolher entre fazer ou comprar. Para Williamson, a
empresa deve ser vista ndo apenas como uma estrutura de producdo, mas como uma estrutur:

de governanca definida pelos custos de transacgao.

Nessa linha de pensamento, Williamson (1985) afirma que os custos de
transacdo sdo principalmente os custosintede procurar, preparar, negociar e salvaguardar
uma transacédo, via contrato formal ou informal, como também o0s cisiosstde
monitoramento, ajustamentos e adaptacgdes resultantes, quando a execucdo de uma transagao
afetada por falhas, erros, omissdes e alteracdes inesperadasntamsao os custos para

conduzir o sistema econdémico.
Os custo®x-ante, sao:
* Custos relacionados com a formalizag&o da transagéo.

* Custos de localizacao de clientes e fornecedores.
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* Custos relacionados com o processo de negociacao.

* Custos relacionados ao estabelecimento de salvaguardas necessarias a todo e

qgualquer acordo.
* Custos de ensino para produzir 0 que se necessita.
Os custoex-post, sao:
* Custos relacionados & mé adaptacdo das transacdes ao acordo.

 Custos das negociacdes em que se incorre quando ha esfor¢os para corrigir 0
estabelecido.

* Custos associados ao estabelecimento e manutencdo das estruturas de
governanca.

 Custos de manutencdo dos compromissos estabelecidos formal ou

informalmente.

O aspecto central para explicar e predizer a estrutura de determinado setor
industrial é a questao de saber se uma empresa vai "fazer ou comprar" um produto ou servigo.
Essa escolha é determinante para a configuracdo de um setor altamente integrado ou
industrialmente diversificado. Custos de transacao elevados levam as empresas a internalizar
as funcbes, enquanto os custos de transacao baixos resultam em estruturas industriais mais
diversificadas, onde um ndamero maior de firmas interage no mercado. No entanto, é
necessario ressaltar que as firmas, em sua decisdo, levam em consideragdo 0s custos totais

isto é, os custos de transacédo e de producédo (SIFFERT FILHO, 1996; ZYLBERSZTAJN,
1995).

Assumindo-se que 0s agentes econdmicos possuem racionalidade limitada, isto
€, procuram agir racionalmente, mas possuem limitagdes, 0s contratos sempre serao
incompletos. Esse fato constitui-se numa fonte de custos para as partes envolvidas, e implica
que, por serem incapazes de prever todos 0s eventos relacionados a um determinado
fenbmeno, no caso, a transacao, os individuos ainda que agindo de forma racional, sempre
deixam margem a adaptacoefsiteiras renegociagoes.

O pressuposto da racionalidade limitada considera que os individuos séo
intencionalmente racionais, no entanto, apenas parcialmente conseguem efetivar esta intencao
devido as limitacdes de natureza cognitiva de todo individuo.

7

Por outro lado, o oportunismo € caracterizado como um pressuposto de
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natureza comportamental, no qual os agentes econdmicos podem agir de forma néao
cooperativa numa negociacdo. Devido principalmente a assimetria no dominio das
informacdes, é possivel que na negociacdo uma [mnrtevantagem em decorréncia do
desconhecimento da outra parte contratante, em relacdo a algum aspecto relacionado aos
tramites. A ECT sustenta que o oportunismo néo significa que sempre, todos 0s agentes e em
todas as situacOes, agirdo dessa maneira. O pressuposto € que em determinados momentos
alguns agentes econdémicpedem comportar-se de forma oportunista. Isso seria bastante
para que os arranjos de coordenacdo, de modo geral, e os contratos, em particular, sejam
expostos a acdes que necessitem de monitoramento.

Diante da possibilidade de ganhos individuais, 0os agentes atuam de maneira
oportunistica para maximizar suas vantagens. Ha duas formas de oportunismo que se
distinguem temporalmente: oportunismo ex-aeta, que uma parte age exlusivamente por
interesse proprio antes da transagdo, e o0 oportunismo exepogijue 0 comportamento
oportunista se verifica durante a vigéncia do contrato.

No ex-ante 0s agentes podem assumir comportamento oportunista ao omitir
informacdes e preferéncias com o intuito de obter vantagem, representando o risco de selecao
adversaAdverse Selection).

Ja4 no momentex-post,ha o risco moralMoral Hazard) que corresponde a
possibilidade dos agentes ndo honrarem os termos contratuais. O risco moral resulta, portanto,
da intencionalidade dos agentes econémicos no sentido de ndo respeitarem um contrato, se
essa acao lhes permitir melhorar sua situacdo pessoal. Essa concepcdo particular da
racionalidade é concebida por Williamson como sendo oportunista, isto €, tem o autointeresse
exarcerbado como guia maior das ac¢des individuais. Essa hipotese comportamental significa
que os agentes sao suficientemente racionais para, sistematicamente, tenderem a explorar as
falhas nos arranjos contratuais.

Basicamente existem duas formas de se reduzir o oportunismo: 0s incentivos
eficientes por meio de mecanismos de remuneracao, de monitoramento, controle e reputagao.
Williamson ressalta que relacdes interfirmas baseadas na confiangca, reduzem custos de
transacao, e acrescenta que a principal razdo para o aumento dos custos de transacao ¢ a falt
de confianca. Essa visdo mantém a confianga como fator determinante da forma de
organizacdo, como pressuposto para a maximizacao de resultados e maior eficiéncia. Aqui o
anico argumento para a construcdo da confianca € o processo de reiterada interacéo, que reduz:

as “friccdes” do oportunismo através da “lubrificacado” das relacdes empresariais.
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Outros elementos importantes que Williamson (1991) inclui no modelo de
Coase sao os atributos das transacOes. Tais atributos sdo: a especificidade de ativos,
frequéncia e incerteza. A especificidade de ativos, incertezas e frequéncia dimensionam as
transacoes, sendo importantes parametros na definicdo de arranjos institucionais eficientes no

sentido da minimizagdo dos custos de transacéo.

i) Especificidade de ativos

A especificidade de ativos diz respeito ao investimento realizado de modo
especifico para uma determinada atividade, e mede o grau nos quais 0s bens de capital (por
exemplo, maquinas) ou competéncias sdo especificos para determinada transacédo (ou seja,
especializada, dedicada, personalizada ou para fazer um produto especifico).

Um ativo € considerado especifico quando inserido numa transagdo entre as
partes, elevando a produtividade dos recursos empregados. Quanto maior a especificidade de
um ativo, maior a dificuldade de encontrar utilizacdo alternativa para o mesmo. Williamson
(1991) apresenta seis tipos de caracteristicas que tornam especificos os ativos, a saber:

i) especificidade locacionalrefere-se a transacdes que devem ser realizadas
em locais definidos. A especificidade do ativo aumenta quando sucessivos estagios da
producdo sdo localizados proximamente um do outro. H4 economia de transporte e estoque.
Tal especificidade do ativo é explicada pela sua imobilidade, uma vez que os custos para
estabelecé-los ou mesmo realoca-los sao muito altos;

i) especificidade fisica: os ativos possuem peculiaridades fisicas, uma vez que
foram concebidos para determinada transagéo;

iii) especificidade de ativo humano: a especificidade do capital humano € o
conhecimento acumulado na realizacdo de determinada atividade. Determinados grupos de
pessoas com alta qualificagdo, cujo trabalho é desenvolvido de forma conjunta, em equipe,
ndo sdo passiveis de contratacdo autbnoma,;

iv) ativo dedicado: bens especificos para realizacdo de determinada tarefa, ou
atividade, agente ou investimento para atender a um cliente especifico;

V) especificidade da marca: refere-se ao capital que se materializa na marca,
notoriedade e reputacdo da empresa.

vi) especificidade temporal o valor de uma transacéo depende, sobretudo, do

tempo em gue ela se processa.
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i) Incerteza:

O atributo da incerteza decorre da complexidade da transacdo, e logo da
impossibilidade de previsdo de todos os eventos possiveis, e de captura da totalidade de
informacgdes relevantes proprias da transacdo. Esse atributo esta presente em maior ou menor
grau e influencia as caracteristicas do investimento e frequéncia da transacgédo. A incerteza em
uma transacdo estd associada a impossibilidade de previsdo dos acontecimentos futuros. O
grau de incerteza de uma transacao influencia sua complexidade. As transacdes que ocorrem
num ambiente certo e previsivel sdo menos complexas do que as transac¢fes realizadas num
ambiente mais incerto e, portanto, suscetivel a mudangas néo previstas.

As incertezas podem ser de carater comportamental e ambiental. As incertezas
comportamentais resultam de comportamentos oportunistas dos agentes. A incerteza
ambiental se relaciona com a hipétese de racionalidade limitada e de informagdo incompleta,
e se baseia no fato de néo ser possivel conhecer a evolugcéo dos parametros ambientais que sé

importantes na tomada de decisao.

lii) Frequéncia

Williamson (1985) distingue as transagdes ocasionais das recorrentes. Para as
transacoes recorrentes, 0s agentes tém a tendéncia de instaurar rotinas que permitem limitar os
custos de coordenacdo. De forma geral, os agentes instalam mecanismos alternativos de
coordenacdo nos mecanismos do mercado, para organizar as transacdes recorrentes que
justificam os custos associados a elaboracao e instalacdo desses mecanismos.

A frequéncia da transacdo diz respeito a regularidade com que ela ocorre.
Quanto maior a frequéncia, maior a possibilidade de diluir os custos de adocdo de um
mecanismo complexo em varias transacdes, e maior a possibilidade de construir reputacdo
entre os agentes envolvidos na transacgéo.

A frequéncia das transac¢des também influencia o custo da utilizacdo de uma
estrutura de governanca. Os custos associados a instalacdo ou funcionamento de uma estruturz

de governanca especifica sdo menores quando a frequéncia das relacdes € elevada.
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2.3 A Economia dos Contratos

Todas as relagbes econdmicas sdo contratuais. Quando numa transacao dois ou
mais agentes se interrelacionam, ha mediacdo contratual. Mesmo nos mgpcadas um
conjunto de regras implicitas que balizam a transacdo (HART, 18@3se modo séo
considerados arranjos contratuais desde as atividades internas as firmas que definem as
relacdes entre agentes especializados na producdo de bens e servicos, quanto as transacoe
externas as empresas.

A partir dos trabalhos de Coase, as transacbes deixam de ser vistas
exclusivamente pelo sistema de precos, para serem abordadas através da Gtica contratual. A
firma passa a ser tomada como um feixe de contratos, cuja coordenacéao reflete as limitacbes
impostas pelo ambiente institucional.

Para Brousseau (2002), um contrato € uma estrutura de regulacao (estrutura de
governanca) articulada com procedimentos de controle e mecanismos de dire¢cdo, promovendo
um sistema de incentivos em relacdo aos termos do contrato. Quanto mais desenvolvidos
forem os mecanismos de incentivo, menores recursos sao dispendidos com monitoramento.
Nesse sentido, a firma pode ser entendida como uma malha contratual, na qual mecanismos
de incentivo, arbitragem e fiscalizag&o, se fazem presentes.

Os contratos resultam das imperfeicbes do ambiente informacional e da
racionalidade limitada dos agentes econdmicos. Sua necessidade deve-se a trés obstaculos qu
sao colocados a coordenacdo (BROUSSEAU, 2002):

i) dificuldade de tomar decisbes ao mesmo tempo compativeis e 6timas;

i) oportunismo dos agentes; e

iii) risco e incerteza da atividade econémica.

Quando as firmas estabelecem mecanismos de rotina e autoridade, procuram
contornar o problema do tigh pela reducdo do niumero de decisGes a tomar. Para tratar o
problema do tipai), instauram mecanismos de fiscalizacdo, arbitragem e incentivo, ao passo
gque os contratos também s&o uma resposta ao problema dp tipma vez que socializam
as consequéncias do risco e da incerteza.

Masten épud ZYLBERSZTAJN et al, 2005) define o contrato como uma
promessa salvaguardada pelo ambiente institucional, no qual € possivel a aplicacdo de sancao
em caso de descumprimento. Para o referido autor, o contrato € exclusivamente suportado

pelo aparato juridico, logo passivel apenas de coercédo publica.
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Autores como Klein dpud ZYLBERSZTAJN et al, 2005) consideram um
contrato como qualquer promessa, mesmo aquelas ndo passiveis de salvaguardas juridicas, ¢
que podem adotar as formas mais diversas para garantir seu cumprimento. Barzel (1997)
anota que existem duas categorias de direito de propriedade: econ6mica e juridica. Os
contratos de propriedade juridica sédo salvaguardados por contratos amparados em
dispositivos juridicos, enquanto que os de propriedade econémica podem ser informalmente
celebrados e garantidos por mecanismos sociais. Klein e Barzel adotam a otica relacional
para os contratos.

Macneil @pud WILLIAMSON, 1996) classifica os contratos em classicos,
neoclassicos e relacionais. Os ajustes dos contratoa classicoa séo realizados pelo mercado. C
aumento da especificidade de ativos e a intencdo mutua de continuidade da transacéo levam a
adocéao dos contratos neoclassicos. Esses possuem maior flexibilidade para ajustes posteriores
e séo utilizados em geral como base de renegociagcéo do contrato anteriormente celebrado, e
requerem uma terceira parte para a resolugdo de conflitos e contenciosos entre as partes,
quando as transac¢fes ndo sao tao frequentes e ha o risco de comportamento oportunistico.

Quando ocorre a elevacao da frequéncia das transacdes e incremento ainda
maior da especificidade de ativos, os acordos bilaterais baseados em contratos relacionais séo
o modo mais apropriado e eficiente de realizagdo da transacéo. Para Ménard (2004), contrato
e coordenacdo contratual séo coisas diferentes. Para o referido autor os contratos se
encontram “imersos” nas rela¢des contratuais.

Williamson (1996), confome o QUADRO 5, relaciona os atributos de
especificdade dos ativos e a frequéncia das transacdes com o0s tipos de contratos classificados
por Macneil.

QUADRO 5 - Formas de contrato e atributos de transacdo. Fonte: Adaptado de
Williamson (1996, p. 105).

Frequéncia do Tipo de investimento
Investimento N&o especifico,  Hibrido Especifico
. ) Contrato Contrato Contrato

Ocasionais .. .. , .
Classico Neoclassico | Neoclassico
Contrato Contrato Contrato

Recorrentes L ; :
Classico Relacional Relacional

i. Contrato Classico:

especialmente utilizadas em transagdes recorrentes.

forma adotada em transacdes nao especificas,
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ii. Contrato neoclassico: aqui € requerida a mediagéo de terceira parte, tanto na
avaliacdo e execucdo da transagdo, quanto na averiguacdo de eventuais conflitos. E adequad:
em transac¢des ocasionais;

iii. Contrato relacional especifico da transacao: neste caso, o fato de os ativos
transacionados ndo serem padronizados, ocorrem riscos a transacdo e aumento da
possibilidade de conflito e litigios de solugdo custosa e incerta. Maior intensidade da
frequénciada transacéao possibilita a constituicdo de uma estrutura ou arcabouco institucional
especifico para a transagao.

Macneil @pud ZYLBERSZTAJN, 1995) conceitua o contrato relacional como
uma “minissociedade”, com um conjunto oportuno de normas e regras, dentro de um padrao
muitas vezes proprio e especifico, definido para uma determinada relacdo contratual. Para
Speidel épud Azevedo, 2005) o contrato relacional possui as seguintes caracteiijsacas:
transacéo se prolonga no temjap;os elementos da troca ndo podem ser mensurados ou
especificados precisamente por ocasido da redacdo do coniidta éterdependéncia das
partes com relacdo a troca ndo se resume a uma unica transacao; sua recorréncia configura
um conjunto de inter-relacdes sociais. Visto desse modo, o contrato relacional ndo surge de
pronto, mas requer continua aproximacao entre as partes, construcdo de comprometimento e
dependéncia muatua ocasionados por renovados investimentos especificos, 0 que para
Azevedo (2005) significa um conjunto de competéncias desenvolvidas entre as partes que
influenciam a deciséo de continuidade do contrato.

Os contratos se inscrevem ao longo de determinada duracdo. Os participantes
se beneficiam deste fato, uma vez que aprendem como seus parceiros procedem. Esse
comportamento reiterado estabelece a reputacdo, aumentando assim o custo da adocao de un
comportamento oportunista. Verifica-se que, em varias situacdes, as partes comportam-se
“razoavelmente”, mesmo que ndo sejam obrigadas a agir assim. Ha interesse em criar uma
reputacéo de confiabilidade.

Em termos relacionais, os contratos de longo prazo sdo um importante meio
pelo qual as partes regulam e dividem os ganhos provenientes da relacdo estabelecida,
especialmente quando envolvem ativos especificos. Os custos contratuais sdo enquadrados ne
categoria de custos de transacéo, sendo assim identificados (HART, 1993):

i) custo de cada parte relativos a antecipacédo das ocorréncias que podem surgir
durante a vigéncia de uma relacao;

i) os custos de decidir, chegar a um acordo e de como tratar os fatos

imprevistos;
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iii) os custos de elaboracdo de um contrato suficientemente claro, de tal forma
gue os termos acordados possam ser cumpridos;

iv) o custo legal de cumprimento da lei.

Hart (1993) chama a atencdo para o fato de que todos esses custos estdo
presentes no caso de contratos de curto prazo, embora possam ser menoresi ©4iitens
seriam menos significativos em curto prazo. Ja os itens dos custos de transacdo estédo
intimamente vinculados a ideia de racionalidade limitada, a qual, por sua vez, ndo dispbe de
uma formalizacéo satisfatoria.

Williamson (1985) incorpora a teoria dos contratos relacionais de Macneil aos
preceitos da economia dos custos de transagdo. Pode-se dizer que tal teoria € complementar
ao conceito de incompletude dos contratos. Os contratos apresentam limitacées de previsao
quanto a situacdo futura dos mercados, sendo assim incompletos. Apenas as clausulas
contratuais sdo insuficientes para promover o desempenho satisfatério das relacdes de
producdo. Em virtude da incompletude dos contratos, os agentes devem prever instrumentos
de redefinicdo e adaptacdo do comportamento, em caso da ocorréncia de algum fato
imprevisto na fase poés-contratual. Essa “flexibilidade” adaptativa pode ser possibilitada
justamente pela Teoria de Contratos Relacionais.

Os contratos podem ser considerados incompletos em fungdo da
impossibilidade da previsdo de todas as contingéncias possiveis decorrentes de sua execucao
as obrigacdes de cada parte de maneira completa e o desconhecimento de como sera o
comportamento futuro das partes. Enfim, devido ao fato de os contratos serem incompletos,
hé custos de transacdo. As partes escrevem contratos com termos limitados, deixando de fora
muitas contingéncias. Os termos contratuais, muitas vezes, tornam-se imprecisos e ambiguos
pela impossibilidade da previsdo de seus possiveis desdobramentos. A omissao de aspectos
importantes por uma das partes pode gerar assimetria nas relagdes contratuais, elevando o
nivel de ineficiéncia e custos, uma vez que os agentes néo dispdem de nenhum instrumento
capaz de informar com precisdo o real empenho de cada um na plena execucéo daquilo que
foi contratualmente acordado.

Hart (1993) enfatiza a distincdo entre contrato incompleto e contrato com
informacdo assimétrica. No primeiro caso, a reputacdo opera como mecanismo regulador,
visto que as partes possuem a mesma informacédo e podem observar se um comportamento
razoavel vem sendo mantido. No segundo caso, ndo é claro como a reputacao possa superar «
assimetria informacional entre as partes, a qual causa um afastamento do equilibrio contratual.

Para Siffert Filho (1996) a incompletude dos contratos decorre basicamente de trés fatores:
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i) altos custos na especificacdo da qualidade dos bens comercializados;

i) impossibilidade de apurar as decisdes de cada parte quanto aos
investimentos;

iii) variacbes nédo previsiveis.

Os contratos, enquanto mecanismos de socializagado de riscos, representam a
articulacéo de diversos tipos de respostas aos problemas de coordenacgao. Trés s&o 0s seu
pilares: i) coordenacdo técnica via estabelecimento de rotijagarantia por meio da
socializacdo quanto a incertezdiiye coercdo a comportamentos ndo cooperativos atraves da
fiscalizagéo, punicéo, arbitragem e autoridade.

Na realidade, os acordos contratuais articulam varios mecanismos para resolver
simultaneamente as diversas categorias de dificuldades de coordenacédo. Na elaboracdo de
contratos, mecanismos de fiscalizacdo, coercado e incentivos sdo muitas vezes cogitados para
prevenir 0 oportunismo. Porém, mesmo nos casos em que a disputa entre as partes torna-se
acirrada, verifica-se, de modo geral, dispéndio consideravel de esforco para resolver por si
mesmas as eventualidades que surgem ao longo do contrato. A razdo pela qual as partes
“contornam” o sistema legal decorre dos custos de transagcao associados a sua utilizacdo. Os
contratos, sendo incompletos, implicam na existéncia de conhecimentos que S40 onerosos em
termos de repasse aos tribunais (SIFFERT FILHO, 1996).

Para identificar os tipos de contratacdes possiveis, tomando como referéncia o
uso de determinado tipo de tecnologia e a aplicacdo de salvaguardas, Williamson (1985)
propde um “modelo simples de contrato” conforme ilustrado na FIGURA 4, de maneira que a
forma a ser tomada pelo contrato estard subordinada aos pressupostos comportamentais €
atributos da transacdo. O modelo estabelece que os produtos e os servicos podem ser
disponibilizados por meio de duas tecnologias alternativas:

i) tecnologia de uso geral, sendo os ativos empregados reutilizados sem custo;

i) tecnologia de uso especial que requer investimentos em ativos especificos a
transacao.

Sendo:k a medida de especificidade de ativos envolvidos na transacao, a
tecnologia de uso geral apreserka= 0; ao passo que as transagfes que usam tecnologia
especial apresentark:> 0. Os ativos, nesse caso, sao especializados, ou seja, elaborados em
funcdo das necessidades de determinada transacao.t@@msag0es terminarem antes do
tempo previsto, sendo rompidas por uma das partes, havera perdas. Nesse contexto, as parte:

tém interesse em adotar salvaguardas para se proteger do risco em relacdo ao montante
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investido, viabilizando o emprego de ativos especificos capazes de conduzir a transagcao no
nivel de eficiéncia pretendido. Se o contrato for realizado sem protecdo face aos riscos, as
salvaguardas sao nulas, de tal modo gue 0. Formam-se, assim, as trés ramificacbes

possiveis dos contratos, expressas no esquema apresentado abaixo:

P,=P,

FIGURA 4 - Modelo de Contratacdo Simples (Williamsd®85, p. 33)

Os trés tipos de contrato estdo associados a diferentes (pgdwsm como a
presenca de ativos especifi¢hpe/ou salvaguardds), podendo ser assim caracterizados:

i) Nodo A - Representa uma relacéo na qual se adota a tecnologia de uso geral
(k = 0), ndo sendo apoiada por salvaguarfas 0), ou seja, as relacdes de mercado séo
suficientes.

i) Nodo B - Adota uma tecnologia espec{al> 0), sem salvaguard@ = 0),
sendo instaveis contratualmente. E,

i) Nodo C -Emprega também a tecnologia espegiat 0), mas com salvaguardas
(s > 0), sendo protegido contra riscos.

No caso do nodo Conde o preco € igual a p2, o comprador apresenta garantias
(contrato com salvagurdas) ao fomecedor que realizou o investimento em ativo especifico. O
preco empregado nessa relacdo pode ser menor do que aquele que ocorreria se ndo houvessel
salvaguardas. Como garantias, o fornecedor pode reduzir a margem de risco que é
incorporada ao preco. Logo, o precop2)(pode ser menor que o preco) No nodo B,
com a auséncia de garantias, o preco é mpiorSendo assinpl > p2.Na auséncia de
salvaguardas o comprador paga uma diferenca igual a p1 - p2.

O modelo simples de contratacdo enfatiza trés elementos que sao determinantes
na composi¢cado da transacao: tecnolgg)asalvaguarda do contrafe) e preco(p). A partir
da composi¢cao em torno desses elementos Williamson apresenta uma classificagdo dos tipos

de contratacao:
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i) planejado: € composto por racionalidade substantiva (sem limite),
oportunismo e ativo especifico. Todas as questdes relevantes ao contrato séo estabelecidas
anteno periodo de barganha. Caso haja problemas, assume-se que o tribunal € o meio mais
eficaz para resolvé-los;

i) compromisso: ndo apresenta oportunismo, mas a racionalidade € limitada,
sendo as transac¢fes apoiadas por ativo especifico. As partes buscam executar eficientemente c
contrato;

iii) competitivo: ha racionalidade limitada, oportunismo, sem utilizacdo de
ativos especificos. As partes, nesse caso, ndo tém interesse em se identificar mutuamente,
sendo o contrato via mercado o modo mais eficaz;

iv) governavel: racionalidade limitada, oportunismo e ativo especifico estédo
presentes. Assim o planejamento torna-se incompleto por conta da racionalidade limitada. As
promessas ndo sdo cumpridas em razdo do oportunismo. A competicdo € truncada pela
existéncia de ativos especificos.

O ultimo tipo de contratacdo representa 0 mundo onde a governanca é requerida
e € 0 objeto de ocupacdo da ECT, que ao combinar formas de contratacdo, atributos
transacionais como a incerteza e especificidade de ativos e a fragilidade do ambiente
institucional, justifica a formacg&o das estruturas de governanca, justamente o lugar onde os
contratos sédo governados.

O QUADRO 6 consolida a classificacdo acima descrita, combinando-as com
aspectos comportamentaise a especificidade de ativos.

QUADRO 6- Atributos do processo de Contratagcédo. Fonte Williamson (1986)

S'upos.lq:ao de Comportamento Especif!cidade i Cpézfr(;?zga%e
Ralj'r?]?géiade Oportunismo Qs decorrente
0 + + Planejamento (i)
+ 0 + Comprometimento (i
+ + 0 Mercado (iii)
+ + + Governanca (iv)
Onde: (0) indica que o fator ndo esta presente e (+) indica que o fator esta presente.
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2.4 Estruturas de Governanca

Para a NEI os diferentes formatos organizacionais onde as transacgoes tém lugar
sdo chamados de estruturas de governanca. Trata-se de arranjos institucionais economizadores
de custos de transacdo. Coase denomina esses arranjos como “Estruturas Institucionais de
Producéo”. Para Williamson séo “Mecanismos de Governanga”’ e para Ménard “Modos de
Organizacéo” (MENARD, 2005).

Segundo Williamson (1989), a estrutura de governanca corresponde a matriz
institucional onde a transacdo é efetivada. Essa matriz constitui-se de regras, normas,
contratos e regulamentos formais e informais, que governam as transagdes e se formam de
modo a assegurar a realizacdo de transagfes ao menor custo, e com maior capacidade de
adaptacdo a mudanca.

Para Siffert Filho (1996) as estruturas de governanca correspondem ao aparato
organizacional sob o qual as transagfes sao conduzidas e gerenciadas. Para Zylberstajn
(1995), conforme FIGURA 5, a estrutura de governanca € o resultado de seu alinhamento com
os fatores e condicionantes tedricos, quais sejam: ambiente institucional, caracteristicas das
transacoes e pressupostos comportamentais. Todos esses fatores irdo influenciar a forma de

governanca.
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AMBIENTE
INSTITUCIHOMAL
* Aparato Legal
* Tradigao
* Cultura
FORMAS
P RESULTAMNTES
CARACTERISTICAS DE
BASICAS DAS conmrunls |——t— covERNANGA
TRANSACOES MINIMIZADORAS
DE CUSTOS DE
* Especificidade * Classicos TRAMSACAD
* Risoo * Neo-classicos
* Fregiencia * Relacionais
PRESSUPOSTOS
COMPORTAMENT.
* Dportunismo
* Racionalidade
Limitada

FIGURA 5 - Esquema da Inducéo das Formas de Gowvgan&onte: Zylberstajn (1995)

O ambiente institucional onde ocorre a interacao interempresas compreende 0
conjunto de instituicbes que definem as regras do jogo, e constituido de leis, normas,
costumes, direitos de propriedade, etc., que constituem o0s parametros para a realizagdo de
contratos (WILLIAMSON, 1991).

Williamson (1991) destaca que 0s arranjos institucionais de governanca nao
operam isoladamente, mas variam conforme o ambiente institucional no qual estdo inseridos e
segundo regras por esse estabelecidas. Afirma também que mudancas nesse ambiente alterar
0s termos de coordenacao e impdem um novo modo de organizag&do econdémica.

Por meio da estrutura de governanca as firmas buscam a reducgéo dos custos de
transacdo. O QUADRO 7 retrata a classificacdo de Williamson a respeito das estruturas de
governanca, com base na relacdo entre a especificidade de ativos e a frequéncia das
transacoes.

A governanca pelo mercado se estabelece via mecanismos de prego. Essas
transacdes sdo impessoais e nao especificas, sendo os conflitos resolvidos juridicamente. Os
investimentos ndo especificos que caracterizam as transacfes ndo especificas, envolvem

materiais e equipamentos padronizados.
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A governanca trilateral € empregada quando as transac¢des apresentam alto grau
de especificidade de ativo. Para os agentes envolvidos com esses ativos, a continuidade da
transacdo é condicdo essencial para estimular a decis@ovestimento. Comprador e
vendedor possuem interesse em transacfes com maior frequéncia possivel, isto &, transacoes
recorrentes. As eventuais disputas sdo arbitradas por terceira parte, ndo sendo necessarig
acionar a instrumentalidade legal.

QUADRO 7- Estruturas de Governanca. Fonte: Williamd®96).

Especificidade de ativos
Frequéncia = = : .
a N&o especifico Misto Especifico
Ocasional Governanca via Governanca trilateral
mercado
Recorrente Governanca bilateral Governanca unificada

A governanca bilateral é observada quando a especificidade de ativos € mista e
as transacoes recorrente, gerando dependéncia e necessidade do desenvolvimento de
reputacdo entre as partes.ultima forma de governanca é a unificada, correspondente a
estrutura de uma empresa, uma entidade legal que comanda ativos a sua disposicdo e em cujc
ambito varias transacdes sao consumadas, seja com outras firmas, seja com individuos.
organizagao interna da transagdo sempre experimenta uma perda de intensidade de incentivo,
e adiciona custos burocraticos em relacdo ao mercado ou as formas hibridas, conforme

demonstra o QUADRO 8 - Distin¢ao das estruturas de governanca através de atributos-chave.
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QUADRO 8 - Distingdo dos atributos das estruturas de governancga. Fonte: Williamson

(1996, p. 105).

ESTRUTURA DE GOVERNANCA
ATRIBUTOS MERCADO HIBRIDO HIERARQUIA
Intensidade de ++ + 0
Incentivos
Controle 0 + ++
Administrativo
Adaptacédo Autondma ++ + 0
Adaptacdo Cooperads 0 + ++
Contratos

0 + ++

++ = Forte; + = Semiforte; 0= Fraco

Considerando a frequéncia das transacdes como recorrente (ver QUADRO 2) e

as gradacoes de especifidade dos ativos, Williamson apresenta trés formas de estruturas de

governancga: mercado, arranjo hibrido e hierarquia (integracéo vertical).

$
M (k) . X
+ Arranjo ; H (k)
Mercado / ;. . P
/ Hibrido - L
S, P .~ =¥ Hierarquia
g j < g
£ ey
o | ' 5"
= i
S -
=
2
3
(S
k's k

FIGURA 6- Custos de governanca em funcdo da especificidade de ativos.

Fonte: Williamson (1996, p. 108).

A FIGURA 6 apresenta a classica tipologia de Williamson referente aos custos

de transacgédo, em funcdo da especifidade dos ativos (K) no eixo horizontal e os custos de

governanca no eixo vertical ($):
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|. Para a especificidade de ativos menores que k1 (k < k’1), as transacdes se
efetuam através do sistema de precos.

Il. Para a especificdade dos ativos entre k'1 e k'2 (k"1< k< k'2), a governanca
ocorre emr forma hibrida (contratual) e € conduzida através de contratos e acordos entre as

partes.

[ll. Para a especificidade maior que k'2 (k > k'2), a governanca ocorre através
da hierarquia e se viabiliza pela internalizacdo de recursos pela empresa, representando as

situacOes de integracao vertical.

A governanca hibrida pode ser caracterizada coment@asi® em incentivos
semifortes, grau intermediario de controle administrativo, adaptacfes semifortes (ver
QUADRO 6); funcionamento em regime de contratos relacionais (QUADRO 3) e

especificidade de ativos intermediarios (FIGURA 6).

2.5. Governanca Hibrida

Com foco inicial sobre a hierarquia como modo de governanca alternativo ao
mercado, a NEI inicialmente desenvolveu alguns estudos a respeito das formacoes
intermediérias entre mercado e hierarquia. Williamson afirmou estar convencido de que essas
transacOes intermediarias sdo as mais comuns, denominando-as, em 1991, de governancga
hibrida. Trabalhos subsequentes a essa constatacdo desenvolvidos nas décadas de 80 e 9
contribuiram para diferenciar a governanca hibrida da hierarquica, o que gerou aumento no
interesse sobre o desenvolvimento dos contratos e dos diferentes mecanismos de coordenagac
hibrida (BOUROULLEC, 2010).

A forma hibrida (contratual) € conduzida através de contratos e acordos entre
os agentes. Williamson (1985) estabelece esse acordo como um ordenamento privado e
bilateral. Os modelos hibridos seriam camtinuumocupado por formas organizacionais com
caracteristicas intermediarias entre mercado e hierarquia. O modelo abaixo, apresentado por
Aquino (2005), ilustra, conforme a FIGURA 7, a interacao entre a relacionalidade contratual e
o arranjo hibrido dentro dmontinuum onde os mecanismos de ordenamento privado ganham
importancia a medida que o papel da relacionalidade torna-se mais acentuado. A tapsacao
€ coordenada preponderantemente por coercdo via terceiros; a tran@@céo
preponderantemente pela autocoercao €ajre (b) apresentam-se as diversas possibilidades

de (c)na regido de ocorréncia dos arranjos hibridos.
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FIGURA 7 - Espectro de contratos relacionaiscaontinuumhibrido. Fonte: adaptado de
Aquino (2005, p. 70).

Autores como Powell (1990), Gereffi et al (2005) e Ménard (2004) se destacam
por colocar uma “lente” nesseontinuum entre mercado e hierarquia. Ao levar em
consideracao os aspectos relacionados a competéncia dos fornecedores, grau de padronizaca
de produtos e especificidade de ativos relacionados a transacéo entre os agentes, Gereffi et al.
(2005) desmembram a forma hibrida emspactrunde trés formas de governanca: modular,

relacional e cativo, conforme a FIGURA 8.
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Grau de Coordenagdo

Baixo Grau de Assimetria de Poder Alto

FIGURA 8 — Escala de coordenacdo de redes de producdo. Fonte: adaptado de
Gereffi et. al (2005, p. 89).

Para Powell (1990) a ideia de que modelos de trocas econdmicas possam ser
classificados através de ungontinuum estabelecido entre dois polos, parece-lhe
essencialmente mecanico, pois falha em capturar a complexidade da realidade econémica.
Para ele, mesmo o modelo polar é passivel de critica, pois é possivel encontrar relacdes de
mercado com fortes caracteristicas hierarquicas, a exemplo de clausulas de contratos de longo
prazo elaboradas com intuito de protecéo contra as for¢cas do proprio mercado. Por outro lado,
muitas firmas pouco se parecem com a integracdo hierarquica, pois adotam modelos de
competicdo interna proximos as caracteristicas de mercado.

Powell chama a atencdo para o fato de que o modelo de coordenacédo
econbmica adotado pelos agentes € funcdo do tipo de relagcdo que estabelecem, e que o
modelo de Williamson secundariza a importancia da reciprocidade e colaboracdo como
fatores de governanga alternativos ao mercado e a hierarquia. Desse modo, os modelos
hibridos ndo seriam formados por wontinuumentre dois polos, ndo sendo um misto de

mercado e hierarquia, mas representados pelas formas organizacionais em rede. O QUADRO
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9 apresenta os atributos comparativos entre Redes e as formacdes de Mercado e Hierarquia
proposto por Powell.

QUADRO 9- Comparacao de formas de governanca. Fonte: adaptado de Powell
(1990, p.300).

Caracteristicas- Mercado Hierarquia Network
chaves
Base de Interacd0  contrato Relacédo de Forca
subordinagcdo| complementar
Comunicacao Preco Rotina Relacao
Método de Barganha
resolugéo de Rotina Reciprocidade e
conflito reputacéo
Flexibilidade Alta Baixa Média
Compromisso Baixo Médio ou alto Média ou alta
entre as partes
Clima Desconfianga Formal e Beneficios mituos
burocrético
Preferéncias dos| |Independéncia Dependéncia| Interdependéncia
agentes

Enquanto Powell destaca os atributos dessa formacéo intermediaria, Ménard se
importa com seus aspectos definidores. Para Ménard (2004) os arranjos hibridos séo
caracterizados por entidades autbnomas que, através de acordo mutuo, partilham ou trocam
tecnologia, capital, produtos e servicos. Incluem-se nessa categoria as redes, sistemas de
subcontratacadranchising, joint ventures as mais diversas formas de parceria e cooperacao
entre firmas.

Os arranjos hibridos sé&o instituicbes privadas multilaterais de coordenac¢éo da
atividade econdmica e alternativas ao mercado, em situagdo em que sao vistas como
incapazes de articular adequadamente os recursos das empresas e alternativas a hierarquia
pelo fato desse modelo ser redutor de flexibilidade e provocar a irreversibilidade de
investimentos.

Ménard (2004) identifica os padrdes recorrentes das organizacdes hibridas ao
ponto de conferir-lhe um modo de regularidagea utilizacdo conjunta de recursag;

contratualizacéo e, iigompeticao.
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I) Utilizag&o conjunta de recursos

A utilizacdo de recursos de modo conjunto é possivel pelo fato de as firmas que
se organizam em arranjos hibridos, ordenam suas atividades pelo principio da cooperacédo e
coordenacao interfirmas. Desse modo as decisdes de investimento devem levar em
consideragéo o funcionamento conjunto das empresas.

Sao varias as consequéncias do partilhamento de recursos. Primeiro, o
compartilhamento de recursos coloca o arranjo sob risco de oportunismo. Logo, a escolha dos
parceiros passa ser uma questdo fundamental, o que faz com que os arranjos hibridos sejam
mais seletivos que os sistemas abertos. As questdes relacionadas a identificacdo de parceiros
vao desde o exame de suas habilidades complementares, até sua capacidade de gera
vantagens para o coletivo.

Segundo, as formacdes hibridas requerem planejamento conjunto, desde a
decomposicao de tarefas até a coordenacdo das atividades. Em terceiro lugar, o partilhamento

de recursos exige o estabelecimento de um sistema eficiente de informacdes.

i) Contratualizacao

A despeito de suas limitagbes que dizem respeito aos arranjos hibridos, os
contratos cumprem papel relevante no acordo entre as partes. Eles prevéem formas de
normatizacdo das relacoes, estabelecendo regras de reciprocidade, trazendo vantagens e
riscos. Porém, sédo incompletos e sujeitos a diversas situagcfes de imprevisibilidade.

A combinagao de atributos transacionais como incerteza e especificidade de
ativos pode gerar riscos significativos. Como as partes permanecem legalmente autbnomas e
ao mesmo tempo dependentes no que diz respeito as decisbes comuns, essas se defrontam d
modo continuo com o desafio de contornar ou minimizar tais riscos, através de termos
contratuais, critérios para a selecdo de parceiros e clatusulas de adaptacdo, como meios de
lidar com a especificidade de ativos e incertezas.

Uma caracteristica marcante dos contratos de arranjos hibridos, segundo
Ménard (2004), é seu aspecto padronizado, pois os acordos neste tipo de arranjo nado
respondem as caracteristicas especificas ou a situagdo particular das partes envolvidas. A
razdo dessa “uniformidade” é a economia de custos de transagcdo, pois 0s contratos
personalizados sdo sempres mais onerosos. Os contratos padronizados estabelecem apenas u

quadro geral da relacdo, sendo necessarios mecanismos complementares de monitoramento.
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lil) Competitividade

Os arranjos hibridos tendem a se desenvolver em mercados altamente
competitivos, onde o compartilhamento de recursos € uma maneira de lidar com grandes
incertezas, que colocam em risco a sobrevivéncia da atividade. As firmas podem cooperar e,
ao mesmo tempo, competir na busca de clientes, assim como podem realizar projetos em
conjunto, como pesquisa e desenvolvimento, e competir em outro setor como manufatura. A
combinacdo de competicdo e cooperacdo sdo caracteristicas sempre presentes nos modelo
hibridos, assim como o precgo é para 0 mercado e o comando para a hierarquia.

Para Ménard (2004) os arranjos hibridos podem ser mais ou menos formais,

ocupando um espectro que vai da confian¢a a autoridade, conforme ilustra a FIGURA 9.
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FIGURA 9- A Tipologia das Organiza¢cfes Hibridas. Fonte: Ménard (2004, p. 369).

A confianga é o modelo mais préximo das relagbes de mercado. As decisdes
sdo descentralizadas e a coordenacéo € “frouxa” e executada através da influéncia mutua e da
reciprocidade. Em certo grau, a confiangca pode promover a coesao e garantir um determinado
grau de coordenacdo, e se justifica pela necessidade da manutencdo da continuidade do
relacionamento.

No outro polo do espectro esta o arranjo hibrido monitorado através de um

regime formal do governanca, mais préximo do que conhecemos como uma empresa
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integrada. Embora as partes continuem independentes e ainda competindo em alguns
segmentos de suas atividades, uma significativa parte de suas decisfes € coordenada mediant:
uma entidade autdbnoma, que funciona de modo proximo bumeau privado com alguns
atributos de hierarquia.

O modelo baseado na autoridade se apdia em dois aspectos basicos: garantir a
autonomia das partes ao mesmo tempo em que transfere determinadas decisbes para ume
entidade distinta, de constituicdo consensual, para a coordenacao das acfes do arranjo.

A énfase aqui € posta sobre o monitoramento e controle das acdes e decisbes
por intermédio de uma entidade ou de mecanismos especificamente concebidos para tal fim.
A autoridade privada envolve tanto a centralizagcdo quanto a mutualidade, mantendo alguma
simetria de poder entre os participantes.

Entre a polaridade confianga-autoridade formal ha modos de coordenagdo com
base em estreita relacéo representada por lideranca e pelo modelo relacional estabelecido pelo
mutualismo. A coordenacédo pelo mutualimo é mais forte do que o tipo baseado na confianca.
E estabelecida através de regras formais e convencdes construidas entre as partes, de modo
impedir o risco de oportunismo e sao referenciadas no reconhecimento de competéncias
complementares e nas relagdes experimentadas pelo contato recorrente.

A lideranga surge quando uma empresa estabelece sua autoridade sobre os
parceiros, pelo fato de deter competéncias especificas ou por ocupar posi¢do-chave na
sequéncia de operacbes. Esse tipo de regime mantém alguma simetria entre os titulares de
direitos de propriedade e conserva, pelo menos formalmente, alguma independéncia nas
decisdes.

De modo isolado nenhuma das formas de coordenacdo acima descritas tipifica
a coordenacao hibrida, mas sim sua combinacéo orientada no sentido de resolver o problema
fundamental dos arranjos produtivos, a saber. como economizar custos de transacdes
contratuais entre partes autbnomas e reduzir as possibilidades de oportunismo.

Os modelos assumidos pela governanca hibrida correspondem a formas
especificas para a reducédo dos custos de transacao, através do alinhamento da estrutura ds
governanca aos atributos das relagdes contratuais. Como estruturas institucionais privadas, as
formas hibridas séo tdo diversas quanto os formatos das transac¢des que pretendem organizar
Isso explica a heterogeneidade das formas que os referidos arranjos podem assumir para
acomodar as diversas necessidades de coordenacdo dos agentes, estabelecendo mecanism
especificos concebidos para coordenar as atividades, organizar as operacfes e resolver 0s

litigios.
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2.5.1 Arranjos Hibridos e complementaridades

A revisdo teorica realizada mostra a importancia das instituicdes, dos
principios da economia dos custos de transacao e da teoria da incompletude dos contratos para
a compreensao das estruturas de governancga. Importante assinalar que concluséo decorrente
dos estudos comparativos entre Williamson e Ménard aponta que este Ultimo avanca na
identificacdo da diversidade das formas contratuais intermediarias (hibridas). Ménard anota
gue os modelos hibridos vao além dos padrdes estabelecidos por relacbes bilaterais, e se
constituem também de rela¢cdes multilaterais, desenvolvem mecanismos que funcionam como
autoridades informais, complementares aos contratos estabelecidos, resguardando os
investimentos especificos do oportunismo e das incertezas do ambiente de negdécios. Esses
mecanismos sao flexiveis e menos onerosos na resolugdo de contenciosos que a formalidade
juridica.

A combinacgdo de ativos especificos e a incerteza potencializam o oportunismo
ex-post que a maioria dos contratos ndo pode nem antecipar nem monitorar. Deste modo,
mecanismos complementares aos contratos sdo necessarios, ndo obstante a riqueza da
clausulas contratuais. Tais dispositivos complementares podem ser formais ou estabelecidos
através de compromissos, confiangca e reputacdo mutuos, adotados para resolver os litigios
resultantes de problemas de relacionamento, com o objetivo de garantir a estabilidade e
minimizar as consequéncias negativas de aclOes oportunistas, que crescem com a
especificidade dos investimentos.

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 os mecanismos desenvolvidos no interior de arranjos
hibridos podem proteger rendas e preservar a estabilidade dos acordos reakzaues
através da selecdo de parceirexgost, através de mecanismos de governanca.

As organizagfes desenvolvem arranjos hibridos devido as vantagens na relacéo
entre parceiros dispostos a partilhar riscos, complementariedades e 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 e 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 decisoe
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autbnomas e, a0 mesmo tempo, tornar vantajoso o partiihamento de recursos em ambientes
empresariais de incerteza.

Para um baixo grau de incerteza, clausulas contratuais basicas provenientes de
simples acordo podem ser eficientes como solucdo de baixo custo. Quando a incerteza €
significativa, o risco contratual aumenta e uma estrutura de governanga mais centralizada se
torna necessaria para lidar com a adaptacédo decorrente de imprevistos, a0 mesmo tempo em
que possibilita a flexibilidade necesséaria para os ajustes, garantindo o controle sobre os
requisitos de entradas e saidas dos processos do arranjo.

A combinacgdo de ativos especificos, incertezas, comportamento oportunista e
falhas de coordenacado requerem a construgdo de mecanismos de complementariedades €
controle.

O processo de transformacéo é gerador de incerteza nos aspectos relacionados
a quantidade, qualidade e especificagfes e entradas necessarias a producédo. A intensidade d
combinacdo de controle e complementaridade vai depender do grau de dependéncia mutua
requerida pela complexidade da transacdo, deste modo o presente trabalho levou em
consideracéao a criticidade dos requisitos de entrada para o processo de manufatura.

O QUADRO 10 ilustra a mensuracdo da dimensao (maior ou menor) de
complementariedade (confiangca, mutualismo e lideranca) aos contratos realizada neste
trabalho levando em conta os requisitos-chave da transacdo de manufatura contratada:
complexidade do produto contratado;capacidades requeridas para as operacdes;habilidades
em codificacdo/decodificacdo de informacdes e capacidade inovativa.

QUADRO 10- Complementaridade nas transagbes de manufatura contratada. Fonte:
elaboracao propria

Resquisitos -chave da transacéo
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3. A INDUSTRIA DE BENS ELETRONICOS DE CONSUMO

Este capitulo apresenta as caracteristicas gerais da industria de bens eletrénicos
de consumo e o modelo de negdcio praticado pelo setor, com destaque para as caracteristicas
do jogo competitivo.

A producao mundial de bens eletrbnicos cresce mais rapidamente do que a de
todos os demais bens. O barateamento e a miniaturizacdo sédo aspectos relevantes do setor
Circuitos inteiros sdo condensados num Unico componente - o circuito integrado -, ou seja, um
componente semicondutor de silicio que possibilita a realizacdo de novas e cada vez mais
complexas funcdes. Cada vez mais a "inteligéncia” de um produto encontra-se integrada em
seus componentes microeletrénicos, estando-lhe associado o dominio sobre um determinado
bem final, mais que a sua fabricacéo, ao dominio sobre esse segmento.

Até recentemente a industria eletrénica mundial caracterizava-se por ter cerca
de 90% de toda a producédo e mercado concentrados nas trés regides mais desenvolvidas ¢
prosperas do globo, respectivamente, Europa, EUA e Japdo. No entanto, essa conjuntura ja nao
corresponde a realidade, em grande medida devido ao crescimento intenso da China, nao
apenas como produtor, mas também como mercado consumidor.

Dentre os grandes mercados consumidores de produtos eletrbnicos, destacam-
se as economias do Brasil e da China. No inicio de 2013, a Accenture, multinacional de
consultoria de gestao, divulgou um levantamento no qual o Brasil aparece como o segundo
maior consumidor de equipamentos eletrbnicos do planeta e também ficou na segunda
posicdo nas inten¢des de compras de novos aparelhos durante 2013 (ACCENTURE, 2013).

A pesquisa foi realizada nos meses de setembro e outubro de 2012, abrangendo
11 mil entrevistados em 11 paises. O resultado do estudo revelou que os brasileiros gastaram
em média US$ 1.080 (R$ 2.130) em 2012 e que pretendem comprar US$ 1.323 (R$ 2.610) em
eletrbnicos em 2013 — um aumento de 22,5%. Tais valores ficam atras apenas dos
apresentados pelos chineses, os quais sao US$ 1.251 (R$ 2.470) e US$ 1.489 (R$ 2.940),
respectivamente.

Os gastos dos brasileiros com produtos eletrbnicos superaram grandes
poténcias, como Japédo (4° colocado), Alemanha (72 posicdo) e até os EUA (pais que figurou
apenas como 10° maior consumidor desse tipo de equipamento). A terceira colocacéo ficou

com a RuUssia.
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A industria eletronica é organizada mundialmente segundo a légica de ganhos
de escala e de preservagdo dos beneficios do dominio tecnolégico. Atividades de alto valor
agregado (propriedade da tecnologia, pesquisa e desenvolvimento, produkg&EoCieD
com alto valor agregadoarketing global e consolidacdo de marca), estdo concentradas em
poucas unidades nas matrizes das grandes corporagdes do setor, nos EUA, em paises europeu:
no Japao, Coreia do Sul e China

Ja as atividades de valor agregado meédio (produedoochmoditiescom
tecnologia proprietaria, producdo encomendada de componéitgssapervisao de logistica
e de planos de producao de unidades montadoras, supervisao comercial e geréncia de filiais e
representantes), estéo distribuidas em poucos paises que abrigam plantas industriais de grande
porte como Cingapura, Taiwan e China.

Finalmente, as atividades de baixo valor agregado e uso intensivo de mao de
obra (montagem, embalagem, comercializagédo regional e servigos de apoidjseb@ddas
por um ndmero maior de paises, e atendem a seus mercados internos ou de paises proximos
sendo esses o0s casos do Brasil, do México e dos paises do sudeste asiatico (GUTIERREZ,
2010).

Atualmente, a industria eletrdnica tem sido impactada por duas tendéncias: o
curto ciclo de vida dos produtos e a customizacdo em massa. Os consumidores procuram
produtos personalizados de alta qualidade, rapidamente distribuidos e a pregco competitivo. A
FIGURA 10 mostra de modo esquematico as principais tendéncias dessa industria. O interesse
desta tese é focar-se nos setores onde a dindmica dessas tendéncias seja mais representativ
dai a escolha do segmento de bens eletrénicos de consumo.

Para o presente estudo os bens eletrGnicos de consumo representam as
categorias de produtos adotadas @@asumelElectronics Association (CEA), que abrange
aparelhos de audio e video, equipamentos para tratamento de dados, sistemas de automacac
residencial, telefones, computadores, etc. A CEA € a organizadora da maior feira de
eletrénicos voltados para o consumidor do mundo - a @®Asumer Electronics Shipw
feira anual de tecnologia nos EUA que apresenta as mais recentes inovacdes e tendéncias par:
o futuro do mercado de produtos eletrbnicos de consumo. Em sua versdo 2013, foram
apresentados produtos nos seguintes segmentos:

- Audio e Video

- Eletrbnica automotiva

- Computadores

- Celulares
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- Sistemas de automacgéo residencial

- Sistemas de automacéao de escritdrio

- Sistemas de distribuicdo de conteudo

- Equipamentos digitais para saudé@ress

- Equipamentos de digitalizacdo de imagens
- Games/Entrenimento

- Servigos de multimidia

- Equipamentos diaternet.
Areas de Impacto Megatendéncias da inddstria

Manufatura &
vendas

De “caixa” para soluces e

Projeto Do mo_delo integrqdo parg

Cenario Global

Do tamanho para lideranga de

Participacéo de
mercado

Mercado

FIGURA 10- Tendéncias da industria eletrénica. Fonte: Sa (2009, p. 8)

A eletronica de consumo vem sendo caracterizada pela producdo de bens de
convergéncia tecnoldgica, através da integracdo da tecnologia da informacdo e
telecomunicacao (TIC). O resultado é a fabricacdo de produtos que integram video, voz,
dados e imagem. A integracdo de tecnologias tem conduzido a convergéncia de segmentos
que, no passado, se diferenciavam em torno de categorias bem definidas de produtos
("computadores”, “"comunicacdo” e "consumo"), e que atualmente sdo forcados a responder
simultaneamente a um conjunto cada vez maior de propriedades e/ou funcionalidades

As respostas a tais demandas séo possibilitadasgelter altamente modular
dos produtos desenvolvidos por essa industria, e pela aceleracdo da tendéncia que se verificou
ao longo das ultimas duas décadas no sentido da fragmentacdo dadeadelar da
producédo eletrénica em escala mundial (e da constituicdo de redes de producdo de amplitude

global).
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A producdo de bens eletrénicos de consumo é marcada por um conjunto de
mudancas capitais, que tém alterado de forma significativa a dindmica competitiva da
industria eletroeletrénica, sendo possivel destacar a crescente intensidadeagéo, o
ritmo acelerado da mudanca nas tecnologias de producédo e mercados, e um intenso processc
de globalizac&o que tem produzido impacto muito forte nesse setor.

Destaque-se ainda o carater altamente ciclico de muitos dos seus segmentos e
uma forte pressdo causada pela drastica reducao do ciclo de vida de muitos dos seus produtos
(tendo como consequéncia a reducadidee-To-Market TTM e do Time-To-VolumeTTV).

Essas alteracdes tornaram criticas questdes como a capacidade de alcancar e
gerir economias de escala e de escopo (de importancia extrema em segmentos como o dos
componentes-chave, onde se incluem os microprocessadores e 0s sistemas operacionais -
SOs), a capacidade de desenvolver interface entre arquiteturas inovadoras e aquelas ja
consolidadas, ou ainda a capacidade de gerir e coordenar o tempo, fator critico na inddstria
eletronica.

A intensificacdo da competicdo no ramo tem derivado de multiplos fatores,
sendo possivel destacar os seguintes: o deslocamento de um conjunto crescente da producao
atividades para paises e regides com custos de mdo de obra mais baixos; a reducdo das
barreiras & entrada em muitos dos segmentos de produtos (fruto da modularizagdo da cadeia
de valor, a entrada no mercado pode ser realizada numa escala inferior a necessaria no
passado, obrigando, em determinadas situacfes, que produtores integrados tenham de
competir com empresas especialistas em todas as etapas da cadeia de valor).

Ressalte-se ainda que o carater ciclico de muitos dos produtos da industria de
bens eletronicos de consumo, a multiplicagdo de novos produtos, novas aplicacdes e solucgdes,
tém contribuido para tornar o mercado da eletrbnica simultaneamente mais competitivo e
menos dependente de categorias especificas de produtos (TVs, PCs e celulares).

A realizacdo de uma breve andlise introdutoria da situacdo atual e de
perspectivas de evolucao futura dos grandes segmentos de mercado desta industria em escal:
global, permite-nos constatar o peso crescente e cada vez mais dominante dosmpesddtos
market 0s quais atingiam, em 2012, mais de 60% do ogfpbial da industria eletrbnica.

Essa situagcao possibilita uma difusdo muito acelerada de novos produtos em
escala mundial, reduzindo de forma significativa o tempo entre a introdu¢do do produto no
mercado e a sua entrada na fase de saturacdo. O crescimento acelerado do mercado de
tecnologia de consumo esta associado a intensa inovacdo dos produtos diponibilizados por

essa industria e é igualmente afetado de forma favoravel pela crescente convergéncia de
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tecnologias e aplicacdes, acompanhada pela reducdo dos precos (tendéncia possibilitada pela
inovacdo, otimizacdo e racionalizagdo dos processos de producdo e de concepcédo), e a
constante abertura de novos mercados.

Uma das caracteristicas marcantes da industria eletronica diz respeito ao fato
dessa apresentar elevada multiplicidade e heterogeneidade de produtos (desde a grande
amplitude de componentes eletrénicos, passando por médulos ou subconjuntos, até chegar aos
sistemas integrados). A rapida mudanca tecnoldgica por que atravessa a industria eletrénica &
uma tendéncia-chave, que se tem revelado "endémica” com a convergéncia da tecnologia da
informacé@o e comunicacgdo (TIC), através da integracao softeearee hardware

O setor de tecnologia da informacéo e de comunicagdo agrega atividades
relacionadas com a producédo de bens e componentes que se destinam ao processamento d
informacéo e a prestacao de servicos de tratamento, transporte e apresentacdo de informacac
em todas as suas modalidades: dados, imagens, voz, audiovisuais e multimidia.

Uma das principais tendéncias que tém influenciado de forma significativa a
industria eletrénica (com impacto particular nos segmentos mais dinamicos e inovadores),
diz respeito ao encurtamento do ciclo de vida dos produtos. Esse abreviamento drastico, mais a
aceleracao ddime-To-Markee doTime-To-Volumem crescente numero de segmentos de
produtos eletrdnicos, coloca um conjunto de desafios entre 0os quais se destacam 0s seguintes
(CARVALHO, 2005):

e reducdo daDesign-To-Market(seis meses é atualmente o tempo exigido
desde a concepcédo até a colocacédo do produto no mercado para muitos produtos eletrénicos
de consumo);

e simplificacdo de especificagcbes, procedimentosceqasos associados a
concepcao de produtos, permitindo assim acelerar o langcamento de novos produtos;

e tendéncia crescente para a partilha de custosiededle riscos.

Muitos produtos eletrénicos de nova geragao apresentam um ciclo de vida que
pode ir dos seis aos doze meses, ondeme-To-Market(TTM) é cada vez mais curto, e a
fase de crescimento é extraordinariamente rapida, atingindo-se volumes de venda (e
producdo) muito mais elevados do que aqueles que se registavam nos produtos eletronicos
mais convencionais, seguindo-se um breve periodo onde se constata alguma flutuacdo da
procura acompanhada em muitas situagbes de uma concorréncia muito forte, sendo que a fase
de declinio se caracteriza por um final de vida do produto em tempo muito breve.

Outra tendéncia que explica a alteracdo estrutural no ciclo de vida dos

produtos eletrbnicos refere-se ao encurtamentdlidee-To-Volumeo qual se traduz na
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diminuicdo acentuada do tempo disponivel para colocar no mercado grandes quantidades de
produtos.

Além de produtos comoditizados, as empresas apostam na fabricacéo de artigos
tecnicamente mais complexos e preparados em pequenas séries, potenciando a elewacdo do
produtivo (producdo de uma gama menos ampla de produtos mais customizados e com
multiplas variacdes de especificacbes). Os produtos mais competitivos e fortemente marcados
pela inovacdo representam uma fatia constante e cada vez mais importante das receitas do
setor. Dessa maneira, as interfaces entre as etapas de concepcdo e desenvolvimento de
produtos (componentes, mddulos/partes, ou sistemas) e manufatura tornam-se criticas na
medida em que acontecem os saltos em melhorias de desempenho e da qualidade dos
produtos, para acelerar o TTM e o TTV as empresas do setor aplicam de modo intensivo
ferramentas com enfoque DFDEsign-For-Manufacturabilityoltadas para a simplificacéo da
manufatura do produto.

Por dltimo, a aposta nalesign industrial € uma tendéncia crucial, em
particular nos segmentos dos bens de consumo (equipamentos de comunicacbes e
multimidia, internet, equipamento de informatica e periféricos, eletrbnica de consumo,
eletrodomésticos, entre outros), e de forma mais intensa e critica em produtos com ciclos de
vida muito curtos e instaveis, com urime-To-Marketmuito reduzido, e niveis elevados de

substituicdo e/ou obsolescéncia.

3.1 Componentes da cadeia mundial de bens eletrénicos de consumo

A tendéncia no sentido da fragmentacdo da cadeia de valor da industria
eletrbnica emergiu durante a década de 90, a partir do fracionamento das estruturas
empresariais integradas verticalmente e do adensamento de atividades em torno de conjuntos
especificos de fungbes da cadeia de valor.

Embora esse seja um fato que tem atravessado todas as industrias, sua
intensidade tem sido maior em industrias modulares e de montagens complexas, onde um
namero elevado de partes e subconjuntos tém de ser especificados, fabricados e reunidos pare
montagem final, e em industrias com custos fixos de capital extremamente elevados.

A FIGURA 11 ilustra os componenstes da cadeia global de bens eletrbnicos de

consumao.
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Packaging
Foundries

SIPs Fabless Foundries Produtores
Designers Componentes

Fabricantes Sub.sistemas Criticos; Equip. Front-End; Equip. Back-end

EDA (Electronic Design Automation)

Legenda:

SIP — Semiconductor Intellectual Property
IDM - Integrated Device Manufacturers
EMS - Electronic Manufacturing Services
ODM - QOriginal Design Manufacturers
OEM - Original Equipment Manufacturers
EDA - Electronic Design Automation

FIGURA 11-Componentes da Cadeia Global da Indudiiens Eletrénicos de Consumo.
Fonte: adaptado de Oh (2010, p.35).
OEMs - Original Equipment Manufacturers

O segmento OEMs(riginal Equipment Manufactureysagrega um conjunto
muito amplo e heterogéneo de empresas, cujas cadeias de valor tendem a se estruturar em
torno das atividades de definicdo do produlesign (esignfuncional, designde formato,
prototipagem) éMarketing/Vendas.

As OEMs representam marcas reconhecidas e desenvolvem produtos
eletrdnicos para diferentes segmentos de consumidores finais, onde se incluem os seguintes:
computadores, telecomunicagdo, consumo, industria, salde, automobilistica e
defesa/aeroespacial.

EMSs — Electronic Manufacturing Services

Uma das principais tendéncias que tém alterado o peso e o papel relativos dos
diferentes tipos de empresas na industria de bens eletrénicos de consumo, diz respeito a
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emergéncias das EMSEI¢ctronic Manufacturingservices)como protagonistas nas redes de
producao internacionais do segmento de bens eletrénicos de consumo.

As EMSs tém suas competéncias focalizadas nas éareas de fabricacéo,
montagem e teste de placas/médulos e sistemas, fornecendo um conjunto amplo de servi¢os
onde se incluem os seguintes: introducdo de novos produtos, desejetm/de placas,
montagem de sistemas completos. No entanto, as empresas mais bem dimensionadas e
estruturadas oferecem ainda servicos ligados a selecdo de componentes, garantia de produto,
analise de falhas, gestdo completa da cadeia de fornecimentos, distribuicdo e servigos de pos-
venda.

As economias avancadas também abrigam linhas de procigéemix
centradas na fabricacdo de grande variedade de produtos de elevado valor agregado em
pequenas séries. A fabricacdo de grandes volumes de preuiig®sensitiveencontra-se
geralmente localizada em regides que apresentam vantagens comparativas de custo da mao de
obra, sendo possivel identificar duas situac¢des distintas:

a) Produtos que tenham ciclos de vida muito curtos e exigéncias em termos de
reconfiguracdes de ultima hora, tendem a ser produzidos em localidades de baixo custo.

b) Os produtos mais estandardizados de grandes volunpegessensitive
onde se podem incluir os PG@mtebookse produtos de eletronica de consumo, sao cada vez
mais fabricados na Asia, e em particular, na China.

ODMs - Original Design Manufacturers

As ODMs Qiriginal Design Manufacturejs sdo empresas que hao se
concentram apenas na oferta de servicos de fabricagéo, apresentando igualmente produtos e
servicos de projetos e integracdo de sistemas, podendo ainda deter produtos de marca propria.

Fazendo uma andlise comparativa com as EMSs, € possivel afirmar que as
ODMs tém um foco mais restrito em termos geograficos (concentram-se no eixo Asia-
Pacifico) e de gama de produtos (PCs, celulares, Notgbgekam mais receitas a partir de
concepcao/projeto, tém uma cadeia de valor mais alongada que as EMSs e demonstram maior
capacidade competitiva em consumidores finais. De forma sumaria, as ODMs oferecem um
conjunto de vantagens competitivas que podem ser estruturadas em torno dos seguintes
pontos:

* Permitem as OEMs a minimizacéo dos riscos e dos elevados esforcos

necessarios para manter e expandir de forma continuada suas carteiras de produtos.
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» Oferecem as OEMs a possibilidade de reduzir os custos fixos
associados ao desenvolvimento do produto, nomeadamente os que derivam da P&D,
fabricacéo e teste.

« Comecam a assumir os riscos relacionados com a gestédo de inventarios
de componentes e estoqde produtos. O cliente de uma ODM paga pelo projeto,
fabricacéopackaging e distribuicdo de um produto que pode ser vendido diretamente no
varejo. A abordagem das ODMs pode também ser utilizada para testar novos conceitos e
ideias de produtos (BARNES et al., 2000).

IDMS — Integrated Design Manufacturers

O segmento das IDMdntegrated Design Manufacturgragrega as grandes
empresas mundiais de semicondutores. Essas empresas assumem um peso dominante nc
mercado e que, na maioria dos casos, detém uma cadeia de valor “alongada”, englobando o
design/concepcéo, producdoundriesproprias), testepackaging e anarketing/vendas dos
seus proprios Cls. A fragmentacdo da industria de bens eletrdnicos de consumo, em particular
dos semicondutores, tem feito com que as empresas IDMs se vejam “cercadas” de empresas
altamente especializadas a montante (SIPs) e a jusanfeuedrie9, situacdo que permite
ou obriga essas empresas a repensarem as respectivas estratégias de negécio (OH, 2010).

FOUNDRIES

Umafoundryé uma empresa que presta servicos de processamento, fabricacao
e teste dewvafers(bolachas de silicio) em regime datsourcing. Dentre as caracteristicas
operacionais desse tipo de empresas € possivel destacar a elevada intensidade de capital
altos investimentos em ativos fixos, em decorréncia dos elevados custos de fabricagdo e de
P&D associados a essa atividade (OH, 2010).

Importa ainda destacar a consolidacadalendriesdedicadas, resultantes da
crescente personalizacdo e carater especifico de muitos dos Cls (crescimento dos ASICs -
Application Specific Integrated Circu)ts

FABLESS DESIGNERS

Fablessrefere-se a metodologia de negocio especializada no desenvolvimento
de bolachas de silicisi(icon wafery. As empresafabless(fabless designeydocalizam-se
no projeto, desenvolvimento enarketing/venda de seus proprios produtos (Cls),
externalizando a fabricacao, teste e montagem as fouf@t2010).

Esse segmento € marcado por uma taxa extremamente elevada de inovacoes,
sendo a capacidade de inovacdo de produto e de processo fator critico para o langamento
constante de familias de novos produtos.
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SIPS — Semiconductor Intelectual Property

As empresas SIP vendesesignsde circuitos integrados e licenciam projetos
patenteados a empredablesse IDMs, assumindo um papel cada vez mais crucial para o
desenho e a implementacdo de complexos circuitos integrados. As SIPs tornaram-se parte
integrante do processo design eletrénico, na medida em que permitem reduzir os custos de
desenvolvimento de Cls, aceleram o TTM, reduzem o TTV, e aumentam o valor do produto
final (KING-SMITH, 2010).

O segmento das SIPSSdmiconductor Intelectual Propeytgxiste desde o
advento do segmento industrial de semicondutores. Na fase inicial eram os fabricantes de
circuitos integrados (Cls), tais como a Fairchild, Intel, Tl e Motorola, que desenvolviam SIPS
proprietarios (incluindo aompeténcia no projeto do circuito e dos dados, conhecimento
especializado do processo, equipamento de tgshekaging etc.), 0S quais eram
exclusivamente utilizados no interior das proprias empresas. Essas empresas procuraram, ao
longo de anos, proteger os seus SIPs através de patentes, segredos comerciais e outros
mecanismos legais de protecao.

As SIPs estédo no topo da inovacédo para atender as exigéncias de mercado. Os
requisitos para um novo produto sdo identificados através de estreita relagdo com o cliente-
OEM. A FIGURA12 ilustra o circuito de retroalimentagéo do processo de inovacdo na cadeia

de bens eletrdnicos de consumo.

Fabricantes de ...criam SoCs e os
Criam e Semicondu- vendem para...
licenciam tores
IP para. !

L

..contratam a manufatura das
EMSs

—

...constroem relag@es de parcerj

Projetistas

de IP
Com as principais OEM

: : ...fabricam

...dirige as tendéncias produtos e os
de consumo e Consumi- vendem para...
demanda por mais dores

avancados IP

FIGURA 12- IP no desenvolvimento de produtos de bens eletrbnicos de consumo.
Fonte:adaptado de King-Smith (2010, p.17).
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A montante da cadeia de valor da industria de bens eletrdnicos de consumo
existe um conjunto de empresas fornecedorasmgsindispensaveis ao seu funcionamento.
Nesses elos de suporte da cadeia de valor também se inserem os fabricantes de subsistema
criticos, a exemplo de tecnologias de automacdo e fabricantes de componentes para
equipamento de processamento de placas de circuito impresso.

Posicionando-se de forma mais longitudinal a toda a cadeia de valor da
industria eletrbnica, encontramos os fabricantes de equipamentos. Nesse ambito se inserem
equipamentos que permitem a fabricacdo de semicondutores, desde os equipaoméntos
end (equipamento para impressdo de placas de circuito impresso) até os equidaamkntos
end (maquinas para packaging e teste).

EDA - Eletronic Design Automation

As empresas EDA<(etronic Design Automation) fornecem enorme gama de
servigos e ferramentas que permitem automatizdesagn de sistemas eletronicos, desde
circuitos integrados até placas de circuitos impressos (PCIls). Ressalte-se que 0s maiores
utilizadores de ferramentas dmftware EDA sdo os projetistas e fabricantes ceps
(Empresas SIPs, FableBgsignes, IDMs e as-oundries.

De forma ilustrativa, é possivel citar as ferramentas de Computer-Aided-Design
- CAE (ferramentas que permitem fazer a averiguacao e o desenho de sistemas, a verificacao
l6gica e funcional, entre muitas outras), as ferramentas ligadas ao fsyontde PCls e
ferramentas para o projeto e a verificacao de CIs.

Esse é um segmento que se encontra fortemente concentrado num numero
relativamente restrito de empresas de grande porte, localizadas em sua grande maioria nos
paises desenvolvidos, e em particular nos EUA.

3.2 A cadeia de bens eletrénicos de consumo no Brasil e aspectos da institucionalidade
publica

A producado brasileira de produtos eletrbnicos cresceu mais do que a média
mundial, aumentando sua participacdo na producdo mundial de eletronicos, 0 QUADRO 11
demonstra os resultados do setor. Em se tratando de bens eletronicos de consumo, o0s
computadores e celulares sdo os produtos mais representativos dessa categoria. O Brasil é urr
importante produtor de computadores destinados ao consumidor final, sendo atualmente um
dos maiores mercados de computadores do mundo, o QUADRO 12 demonstra, em nimeros, 0
mercado nacional de computadoreablets O pais também ocupa posicéo privilegiada na
fabricacédo de telefones celulares, sendo o terceiro mercado consumidor desses aparelhos, O

QUADRO 13 exibe a base instalada de telefones celulares. Tanto a producdo de celulares
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guanto de computadores se realiza a partir da montagekitsdeompletos importados,
cabendo ao Brasil, desse modo, pouca ou nenhuma agregacéo de valor ao produto final.

O Brasil comprova as tendéncias globais da industria eletrénica quig aéo:
realocacdo espacial de linhas de fabricacdo para paises em desenvolviménta e,
terceirizagcdo, que avangou como nenhum outro segmento da industria, com a maioria das
empresas alocando para firmas especializadas o processo de montagem de fornecimento de
placas, gabinetes, fontes de alimentacao, etc.

A industria de produtos eletrbnicos com agregacdo tecnologica €
majoritariamente constituida por empresas multinacionais, com pequena participacdo de
empresas de capital nacional. As grandes empresas globais vém atuando simultaneamente err
varios segmentos do mercado, enquanto que as de controle nacional de porte médio, em geral
atuam em nichos de mercado mais definidos, como por exemplo, no nictamldmscomo
Digitel, ParKs, Elebra, e de terminais telefénicos, como a Intelbras.

QUADRO 11- Faturamento do setor eletroeletronico. Fonte: Abinee (2014).

(RS milhdes & pregos comrontes) 1| 2012 | 2o | 0%
Automacéo Industrial 3.725 3.920 4.263 9%
Componentes Elétricos e Eletrénicos 9.828 9.755 10.789 11%
Equipamentos Industriais 22.272 22.322 23.818 7%
Geracdao e Distribuicdo de Energia 13.097 15.307 16.042 5%
Informatica 43.561 43.561 46.937 8%
Material Elétrico de Instalacéo 9.654 9.019 9.434 5%
Telecomunicacdes 19.901 22.811 26.620 17%
Utilidades Domésticas 16.102 17.841 18.662 5%
Total 138.140 144.536 156.565 8%




QUADRO 12- Mercado de PCslablets Fonte: Abinee (2014).
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Mercado d_e PC_:s € Tablets Desktops Notebooks Tablets PCs + Tablets
(em mil unidades)
2011 7.500 8.354 1.144 16.997
2012 6.582 8.932 3.267| 18.781
2013 5.715 8.251 7.910 21.876

QUADRO 13- Base instalada de telefones celulares. Abinee (2014)

Mercado de T_elef_ones Celulares Tradicionais Smartphones Celulares (Total)
(em mil unidades)
2011 58.011 8.999 67.009
2012 43.493 16.010 59.503
2013* 29.083 31.978 61.061

O Brasil € um dos poucos paises, entre as maiores economias mundiais, a nao

possuir uma industria eletrénica que contemple a manufatura de componentes dos produtos.

Além disso, a fabricacdo de bens eletrbnicos no pais restringe-se, com excec¢des, a montagem

pura e simples, a partir de um conjunto total de componentes imporkidpso(que agrega

pouco valor aos produtos (OLIVEIRA e SILVEIRA, 2009). A balanca comercial demonstra

que os componentes semicondutores constituem o produto de importacdo mais critico do

segmento, e vem crescendo significativamente nos ultimos anos, seguido por componentes

para telecomunicacdes e para informatica. O GRAFICO 1 demonstra a tendéncia crecente de

importacdo de componentes semicondutores pelas industrias sediadas no Brasil.
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GRAFICO 1- Importacdo de componentes semicondutalesee (2014)

Como se pode verificar, face a utilizacdo extensivakide no processo
produtivo dos segmentos descritos anteriormente, a industria eletrbnica brasileira destaca-se
pela quase inexisténcia da producdo de componentes eletrénicos. A caréncia de uma industria
que detenha o ciclo completo de producao de circuitos integrados impacta negativamente a
competitividade da industria eletroeletrénica nacional, seja pelo custo, seja pelo reflexo
negativo no esforco de inovacado. Isso torna a cadeia eletroeletronica brasileira fragil e agrava
o problema da dependéncia de elos - de projeto e de producdo de componentes - que estac
fora do pais ( HAUSER et al., 2007).

Atualmente, existem no pais empresas que atuam no segmento de componentes
de baixa complexidade, como encapsulamento, montagem final e testes. Por iniciativa
governamental em 2010, foi inaugurada a CEITEC S/A, a primeira empresa de projeto e
processamento de chige Brasil e América Latina.

A auséncia de atividades de engenharia de desenvolvimento de produtos finais
da industria eletroeletronica brasileira, ndo gera uma demanda autbnoma por ClI’s. Em geral,
os produtos eletronicos fabricados no Brasil sdo projetados no exterior e, como consequéncia,
também as atividades de engenharia de projetos dos componentes.

Em resumo, pode-se apontar que o ambiente que circunscreve a industria de
produtos eletrénicos de consumo € influenciado pelos seguintes fatores (ABINEE-TEC,
2013):
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i) Aspectos tecnoldgicos

. Crescente dependéncia tecnoldgica.

. Reduzido interesse em ciéncias exatas/engenharia (P&D e pessoal na
area).

. Infraestrutura de P&D limitada.

i) Aspectos industriais

. Reduzida producao nacional de componentes criticos.
. Baixo adensamento da cadeia produtiva.
. Perda de competitividade dos produtos nacionais.

iii) Aspectos econémicos

. Importacdes crescentes e elevado déficit comercial.

. Representatividade econbmica da industria (Faturamento>US$ 300

bilhdes em 2010).

Essa caréncia da industria eletroeletronica brasileira é constatada pelo governo
federal, que por intermédio de politicas industriais e tecnoldgicas integradas e articuladas com
os diferentes érgaos e agéncias de governo, busca adensar a cadeia eletrbnica de convergénci
tecnoldgica (TIC), intencionando tornar o Brasil ylayer em projeto e fabricacdo de
circuitos integradosfdundries packaginge back-end), e a criacdo no pais de uma estutura
institucional favoravel a industria eletrénica.

A principal legislacdo que ampara o segmento no Brasil € a Lei de Informatica,
voltada para o estimulo a manufatura de componentes e produtos. Outros dispositivos legais
como a Lei do Bem e o PADIS destinam incentivos fiscais a atividade de pesquisa e
desenvolvimento.

O instrumento de politica governamental mais recente para o desenvolvimento
da cadeia eletronica € o PADIS. O PADIS é o Programa de Apoio ao Desenvolvimento
Tecnologico da Industria de Semicondutordigplays Foi criado pela Lei n® 11.484, de 31
de maio de 2007, como uma das medidas do Programa de Aceleracédo do Crescimento (PAC).
Incorpora todo um capitulo que trata do projeto de circuitos integrados, em sintonia com

acordos internacionais na area de propriedade intelectual.
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A FIGURA 13 ilustra a abrangéncia do programa.

PADIS

Plano P&D

P&D

Desoneracao de Investimento

Desoneracao da Producé

FIGURA 13-Abrangéncia do PADIS. Fonte: Abinee-Tec (2013)

A seguir, sdo expostos os prinicpais requisitos do PADIS.

Resultados esperados:

. Maior produgcdo nacional com valor agregado e competéncia
especializada em projeto, desenvolvimento e manufatura de semicondutores e.Displays

. Insercdo competitiva do Brasil em mercados globais de tecnologia,
ampliando as exportacdes e reduzindo as importacdes.

. Beneficios a diversas cadeias produtivas demandantes de componentes
eletrénicos (informatica e comunicagao, equipamentos medicos, automotivos, aeroespaciais,
transporte, energia e outros).

Beneficiarios:

. Companhias que investem em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e
sejam fabricantes no Brasil, de:

. Componentes eletrénicos semicondutores;

a) Conceito, projeto; ou

b) Produto final front-end); ou

C) Encapsulamento e testeaCk-enqgl.

. Companhias que investem em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e
sejam fabricantes, no Brasil, de:

a) Mostradores de informacadiéplay9 usados como insumos para

equipamentos eletronicos.
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b) Conceito, projeto; ou

C) Manufatura dos elementos fotossensitivos, eletroluminescentes e
emissores de luz; ou

d) Montagem final, testes elétricos e 6ticos dos modulos.

Incentivos Federais:

» Reducao para 0% das aliquotas do PIS/COFINS e do IPI.

. Aplicagdo: na importacdo e aquisicdo no mercado interno e

comercializagcdo dos componentes incentivados.

. Lista de insumos, maquinas e equipamentos.

. Condicdes diferenciadas para atividades industriais realizadas.

» Reducao para 0% da aliquota de Imposto de Renda.

. A reducdo do IR é também aplicavel as receitas resultantes da venda de

design, quando realizadas por beneficiario do PADIS.

. Validade: 12 ou 16 anos, a partir da data da aprovagao do projeto e com
tempo de fruicBo maxima para projetos com maior investimento (etapas “a” ou “b”
referenciadas acima).

» Possibilidade de reducéo para 0% do Imposto de Importacéo (II).

. Aplicacdo: quando o beneficiario do PADIS importa maquinas,
aparelhos, instrumentos, equipamentos (novos ou usadfisyaree insumos mencionados
em ato do Poder Executivo, para fabricar semicondutores e Displays

. Um ato do Poder Executivo determinara a lista de produtos, as
condicOes e o prazo de validade do incentivo.

Requisitos:

. Aprovacdo de Projeto pelos Ministérios da Ciéncia e Tecnologia
(MCT), do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC) e da Fazenda (MF).

. Regularidade fiscal.

. Investir em P&D nas atividades de microeletrénica e de optoeletronicos
no Brasil, pelo menos 5% das receitas liquidas obtidas no mercado interno.

Beneficios a investidores:

O PADIS oferece condicbes para a realizacdo de atividadetedign e
fabricacdo de componentes semicondutor&ssplays com redugéo dos principais tributos

federais, possibilidade de obtencdo de incentivos estaduais e exportacdo para a América
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Latina e outros mercados. Os incentivos advindos das iniciativas governamentais tém obtido
algumas respostas dos mercados:

- Diversos fabricantes de computadores, celulares, TVs, LCDs e monitores
atuando no Brasil.

- HT planeja a instalagcéo de planta de DRAM S&o Leopoldo, RS;

- Cinco novas plantas dbisplays sdo anunciadas para a Zona Franca de
Manaus;

- Investimentos em P&D — tecnologias emergentes de Displays

- Andncio joint venturede Toshiba Semic, Semp Toshiba, Centro Wernher
Von Braun.

O beneficio a investidores tem ganhado impulso nos ultimos seis anos, apos a
criacdo de uma medida provisoria por parte do governo federal, com um pacote de beneficios
batizado de "Lei do Bem". A ideia € conceder incentivos fiscais de tal ordem que estimulem
grandes empresas a instalar unidades fabris no Brassbrkgssdes de reducdo de impostos
podem chegar a 100% do investimento em novos itens ou processos.

Foi esse o caminho que, por exemplo, trilharam atguoorporacées como
Dell e AOC, as quais trouxeram consigo empresas que se especializaram na producgéao de
marcas de renome. Sa0 empresas, em sua maioria, provenientes do continente asiatico, que
empregam milhares de pessoas pelo mundo como a Flextronics, Jabil, Sanmina e a Foxconn, a
maior EMS do mundo.

Em 2006, a Foxconn, que fabrica os produtos portadores da logomarca da
Apple, abriu uma unidade em Indaiatuba, Sado Paulo, voltada a fabricacdo de aparelhos
celulares. Um ano depois, a empresa inaugurou a sua maior planta no pais, em Jundiai. O
local foi desenvolvido para a fabricacdo de computado@ebookse netbooks além de
placas-maes desses equipamentos, tendo como clientes Dell, HP, Sony Vaio e EMCz2.

O governo federal publicou em 25/01/2012 a portaria que concede a empresa
taiwanesa Foxconn o direito de receber incentivos fiscais para a produgao dentaBletsil.

A companhia, que fabrica produtos da Apple, pretende investir US$ 12 bilhGes no pais nos
proximos anos, para a producao local de produtos de eletrénicos de consumao.

A Foxconn condicionava o inicio da producdo no pais a concessédo de
incentivos fiscais que j& eram oferecidos para outros produtos de informatica. Em outubro de
2012, Tabletproduzidos no Brasil passaram a ser incluidos na chamada "Lei do Bem".

O PIS/COFINS para essas empresas foi reduzido de 9,25% para zero, e o IPI passa de 15%

para 3%. Com tal desoneracdo o Ministério das Comunicacdes prevé que os pre¢cos dos
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Tablets devem cair mais de 30%. Em contrapartida, a Foxconn terd de investir 4% do
faturamento liquido (faturamento bruto menos os impostos) em pesquisa e desenvolvimento.

Segundo a portaria, 0os beneficios fiscais valerdo para "os acessorios, 0S
sobressalentes, as ferramentas, os manuais de operacdo, 0s cabinsearexao e
aimentacéo que, em quantidade normal, devem acompanhar o bem mencionado neste artigo".

O documento diz que "esta habilitacdo poderd ser suspensa ou cancelada, a
qualquer tempo”, caso a Foxconn deixe de atender ou cumprir qualquer das condicOes
estabelecidas.

A concesséo de beneficios fiscais e recursos publicos para o caso especificos das
EMSs globais € uma caso para ser melhor discutido pelos agentes formuladores de politicas
para o setor. Tomando como exemplo a Foxconn. Esta empresa é a maior EMS global e
possui como traco de sua competitividade a facilidade com que amplia, reduz e volta a
ampliar suas linhas de producdo. Atualmente, ela pode, em muito pouco tempo, desmontar
uma fabrica e monta-la do outro lado do planeta.
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4. A REDE GLOBAL DE PRODUCAO E O PARADIGMA DA TURNKEY NETWORK

Neste capitulo serdo apresentados aspectos gerais atinentes as Redes de Produca
pelo fato de os autores que pesquisam a manufatura contratada, referirem-se de modo
recorrente as estruturas descentralizadas de manufatura contratada através da denominacao d
Rede de Producéo.

Conforme Sturgeon (2000), a reconfiguracao industrial no mundo a partir dos
efeitos da globalizacdo, possibilita identificar dois modelos analiticos necesséarios para
entender o modo de producéo e a disponibilidade de produtos ao mercado: Cadeia de Valor e
Rede de Producéo. A Cadeia de Valor representa uma sequéncia de atividades produtivas que
partem do ponto do fornecimento ao consumidor final, através da agregacdo de valor em
varios estagios. Sao estruturas verticais. Redes de Producédo sdo formadas por duas ou mais
cadeias de valor que partilham, no minimo, um elo comum.

Desse modo, uma rede de producéo pode vincular varias cadeias de valor. Ela é
uma estrutura que comporta atributos de coordenacdo horizontal e vertical. As cadeias de
valor e redes de producéo partilham caracteristicas e formas de governanga comuns. S&o
estruturas de producdo caracterizadas por especializacdo flexivel, baixa dedicacdo dos
equipamentos e alta diferenciacdo dos produtos.

Essa forma de organizacéo de producéo tem sido definida de distintas formas:
global value chaingGEREFFI et al, 2005)turnkey production networkSTURGEON,

1997); modular production network$STURGEON, 2000);virtual production network
(STURGEON, 1998)global production networKkERNST e KIM, 2002); enternational
production network (ERNST,1997).

Os elementos comuns das diversas abordagens séo: os casos de estudo
geralmente concentrados nas evidéncias da industria eletrbnica mundial, o fator da
padronizacdo e modularizacdo produtiva, como elementos que tém estimulado a segmentacéao
das etapas produtivas e possibilitado o aumento da eficiéncia competitiva das empresas, que
comandam as redes produtivas regionais e globais (GODINEZ ENCISO, 2005; ALBERTIN,
2003) e a alocacdo da manufatura e inovagdo em redes geograficamente dispersas e a
diversificacdo das atividades (GOMES, 2003).

Para Ernst (1997), as estruturas descentralizadas representadas pelas redes de
producdo global sdo uma importante alternativa as formas tradicionais da organizacdo do
fluxo internacional de trocas, producéo e tecnologia.
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Na visdo de Ernst, o conceito de Rede Internacional de Producé&o busca
capturar a propagacdo de formas de producdo internacional, que atravessam estagios
diferentes da cadeia de valor e que podem ou nao envolver relacdes de propriedade (ERNST
1997, p. 31). Uma rede de producédo pode ser tanto constituida intrafirma quanto interfirmas.
Internamente, as redes otimizam o funcionamento das diversas funcdes das empresas. Em setl
aspecto externo a firma, as redes de producao estabelecem extensa variedade de vinculos con
graus diferenciados de densidade. Esses vinculos, muitas vezes, ultrapassam as fronteiras
nacionais, cobrindo uma vasta gama de atividades de manufatura, desde o fornecimento de
componentes até a montagem final dos produtos e, progressivamente, abarcam as atividades
de marketing, normatizacéo, projeto e desenvolvimento de processos.

O QUADRO 14 apresenta os modelos de rede estabelecidos por Ernst.

QUADRO 14 — Variacoes dos Tipos de Redes de Producéo. Fonte: Ernst (1997, p. 34).

Tipos de Rede de Forma
Producao

Rede de fornecedores | Redes constituidas por empresa focal e seus fornecedores.

Arranjo de coprodutores que se associam para ganhar escala e alcpnce

Rede de fabricantes g
geogréfico.

Redes formadas entre empresas manufatureiras, canais de distribujcéo,

Rede de clientes . .
revendedores e cliente final.

Coalizdo para Iniciativa entre empresas com o proposito de poder estabelecer paqrdes a
normatizagao serem seguidos por outras empresas.

Rede de colaboracéo

- Associacao para o desenvolvimento de produtos e processos prodytivos.
tecnologica

Para Sturgeon (1997), o surgimento de redes de producdo como estruturas
descentralizadas representa a emergéncia de um modelo estadunidense de manufatura, surgide
na industria eletrébnica daquele pais, e manifesta uma mudanca de paradigma no modo da
organizacdo industrial, pois opera uma mudanca desde o modelo corporativo centralizado
para a estrutura em redes.

A FIGURA 14 ilustra no modo A o esquema da orgar@magndustrial
tradicional; no modo B a contribuigdo de Sturgeon e no modo C as contribuigdes de Ernst.
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FIGURA 14 - A nova organizag¢ao industrial. Fonte: Gomes (2003, p. 57).

Sturgeon (1997, 1998) denomina a rede de producdo americanardey
Network e a caracteriza como uma rede especializada com alta capacidade de fornecimento
de servicos comodificados de manufatura. Para Sturgeon, a capacidade de inovacao esta
sendo acumulada-house enquanto o mercado fornecedor de capacidade produtiva esta
migrando para a economia externa. As empresas donas de marca passam a terceirizar as
atividades que vao desde a concepcao até a montagem final dos produtos. Os fornecedores de
indUstria eletrdnica ndo sédo apenas fornecedores de componentes, mas também tém
envolvimento na engenharia, producéo e distribuicdo do produto.

A FIGURA 15 ilustra a mudanga da manufatura interna para a contratacdo de

fornecedores de servicos de manufatura.
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MANUFATURA INTEGRADA
Empresa Tradicional Manufatureira: Mercado
Estratégia de Produto Fabricagao do protétipo
Produto Compra de pegas c
Admin. P&D Manufatura Marketin® Sistema E
Design Funcional Realizagdo de Testes de vendas g
Design (Forma) Embalagem ey
Fronteira da Firma
MANUFATURA CONTRATADA
Empresa respons:ivel pela Empresa Manufatureira Mercado
Gestio da marca Contratada

P&D de processo
Admin. Design de manufatura Marketing
Compra de pegas
Manufatura
Teste
Embalagem

Estratégia de Produto
Admin. P&D de produto Marketing
Design Funcional

Design (Forma)

Fabricagdo do protétipo /

Transferéncia de especificagdes codificada (CAE, CAD, CAM. EDI, SCM) através
da ligacao mnter firma.

Sistema de
vendas

[eur 4 duensp)

FIGURA 15 - A mudanc¢a de manufatura interna para a contratacao externa.

Fonte: Sturgeon (1997, p.14).
A rede de producaddurnkey apresenta barreiras baixas a entrada e saida,

tornando seu ambiente altamente dinamico. Trata-se de arranjos de alta flexibilidade, podendo
constantemente redefinir sua configuracdo, valendo-se da flexibilidade de sua estrutura. Esse
tipo de rede é também chamada na literatura de rede modular e virtual (STURGEON, 1997,
1998), para exemplificar a capacidade de intercambialidade entre os integrantes da rede.

Na rede deTurnkeyos fornecedores tendem a concentrar seus negocios num
conjunto de atividades-padrao de ampla aplicacdo na industria em que operam, tornando mais
facil o ato de mudar para novos clientes. Como forma de ampliar seu mercado e diversificar o
risco, esses fornecedores tendem a focalizar os processos de manufatura comuns a
determinadas categorias de produtos, tais como a fabricacdo de semicondutores e montagem
da placa de circuito.

Fornecedore§urnkeysao especializados, no entanto, dentro dos parametros
dessa especializacdo e a variagdo dos produtos pode ser muito grande. A maioria dos

fabricantesTurnkeyse utiliza de sistemas de fabricagédo altamente automatizagoppdem
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ser programados e reprogramados em curto espaco de tempo para produzir uma ampla
variedade de produtos.

Na industria eletrbnica participante de uma rédmkey nenhuma empresa-
cliente estd restrita a um relacionamento comercial bilateral com qualquer empresa-
fornecedora (ou vice-versa), pois 0s contratos trazem estabelecem clausulas comerciais
limitantes do volume fornecido.

4.1 A contratacdo da manufatura na industria eletrénica

O mercado de produtos eletrénicos tem sido marcado nos ultimos tempos por
extrema volatilidade, especialmente no segmento de produtos inovadores tais como o0s de
tecnologia da informagcdo e comunicacdo. Essa volatilidade cria riscos que podem ser
atenuados através da contratacao externa da producédo. Parte significativa das empresas dona
de marca de produtos eletronicos, para se adaptar as condi¢cdes volateis e intensamente
competitivas do mercado, se vale da externalizagdo da producédo ligada a um mercado de
fornecedores especializados. Ao mesmo tempo, essas empresas tém reafirmado o controle
sobre a definicdo do produtdesigne marketing, que € em grande parte mantido pela
empresa. Isso implica no surgimento de empresas especializadas em fornecimento de servi¢os
de manufatura, qualidade, logistica, distribui¢cdo e outras fungdes de suporte.

As empresas estdo dependendo cada vez mais de fontes externas (isto &, dos
fabricantes contratados) para a ampliagdo da capacidade de producéo. Se a empresa inova
com sucesso (por exemplo, desenvolve um computador pessoal com melhor preco), pode
rapidamente aumentar sua producédo através de contrato de fornecimento de manufatura, sem
0s riscos associados a criacdo de capacidade produtiva interna.

Os setores mais competitivos da industria estdondesendo novas formas
para 0 aumento de sua participagdo de mercado, sem 0s custos fixos préoprios de altos
investimentos em capacidade produtiva. A estratégia € contratar externamente todas as
funcdes que nao tém relacéo direta com a gestdo da marca, definicdo de pesigioe
marketing.

Os contratos de manufatura na induUstria eletrdnica envolvem
fundamentalmente as relacfes contratuais entre as Q&figgnal Equipment Manufacturer)

e as EMSs(Electronic Manufacturing ServiceAs OEMs concentram as atividades de
desenvolvimento de produto, comercializacadonarketing,e contratam a£MSs para a
manufatura completa dos produtos.

Os contratos de manufatura na industria eletrbnica se dividem em dois

segmentos: EMS e ODM. As EMSs tendem a se destacar nas areas de produtos intensivos em
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tecnologia, e montagens de circuitos integrados complexos. As ODMs tém exceléncia na
fabricacdo de produtos de base/volume alto, como placas-méaes, monitores, portateis e
eletronicos de consumo

Muitas OEMs se desfizeram de sua producéo interna e passaram a contratar
servicos de manufatura. O ciclo de vida cada vez mais curtos dos produtos e o constante
declinio dos precos, tém impelido as empresas OEMs do segmento de informética e
telecomunicacdo, as maiores contratantes das EMSs, a lancar seus produtos em multiplas
localidades ao redor do mundo e, portanto, precisa adquirir um rol de servicos que va muito
além da manufatura. A necessidade de as OEMs competirem em escala global requer que as
EMS se adaptem rapidamente aos requerimentos de seus clientes.

A FIGURA 16 mostra a evolucao da cooperacéo ersrirrmas OEMs e as
contratadas EMSs, desde atividades menos complexas a atividades com maior complexidade.
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FIGURA 16 - Estagios da evolugédo da cooperagcdo OEM-EMS. Fonte: Hadaya et. al. ( 2000,
p. 5).

Cadeia de Valor do produto

Cada vez mais as EMSs ampliam a variedade de servi¢os oferecidos, que vao

desde engenharia, manufatura e assisténcia técnica, até servico de apoio ao cliente. Sé&o,
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portanto, prestadores de servigos integrados. As EMSs agregam valor as atividades das OEMs
em termos de rapidez de atendimento ao mercado, reducédo do ciclo de manufatura e reducéo
dos custos fixos, minorando o risco de investimento em capacidade produtiva propria.

Por sua vez, se houver mudanca drastica dos padrdes de mercado, por
exemplo, a entrada de um novo concorrente com aumento de oferta, ou se o produto se tornar
obsoleto, é a OEM que responde por parte significativa dos riscos.

Para Chan e Chung (2002) as empresas de manufatura contratada sao
“provedoras de bens e servic¢os trabalhando colaborativamente com outros provedores de bens
e servi¢os, como socios de redes de negdcios, visando a atender nichos de mercado, pela troce
de informacgdes através de um sistema de informacgdes interorganizacional”.

As razdes para o crescimento significativo dos contratos de manufatura podem
ser atribuidas aos seguintes fatores (BARNES et al., 2000):

Economias de escala: o produto frequentemente estad sujeito a ciclos de
demanda. Se uma OEM mantiver a manufatura interna e projetar seus recursos de producdo
para atender aos momentos de pico de consumo, tera de manter um excedente de recursos d
capital em ociosidade durante a baixa de demanda. Nesse caso, a vantagem de uma EMS é ds
alocar para outra OEM parte de sua capacidade ociosa.

Competéncia essenciaE cada vez mais acirrada a concorréncia entre OEMs
para atender a demanda dos consumidores por novos produtos e desenvolvé-los o mais rapido
possivel. E dificil corresponder plenamente a todos os requisitos de competéncias para as
fases de conceber, manufaturar e distribuir o produto. As OEMs reservam-se a tarefa de
Inovagao e gestéo de demanda.

Baixo custo de materiais as EMSs detém muitos contratos de montagem e
manufatura, necessitando comprar um alto volume de componentes o que resulta em baixo
custo unitario de aquisicao.

Retorno dos investimentosos processos de fabricagdo muitas vezes exigem
alta capacidade de investimento e um longo periodo de retorno sobre os recursos aplicados.
Com ciclos de vida cada vez mais curtos, € mais dificil a tomada de decisédo de investimento
em capital fixo. A OEM transfere este investimento para a EMSs.

Presséo de mercado: com ciclos de vida se abreviando cada vez mais, atender
com antecipacdo ao mercado é extremamente importante. A constru¢do de capacidade de
manufatura demanda tempo. As EMSs possuem capacidade de manufatura e competéncias en

producao de modo rapido, além da flexibilidade de resposta as mudancas de mercado.
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Globalizacdo: as OEMs estdo voltadas para atender as demandas globais. As
EMSs possuem capacidade de atender aos mercados global e local de modo eficiente, pela
utilizacdo das vantagens do baixo custo de médo de obra em algumas regiées e podem reduzir
lead timese os custos da cadeia de suprimentos.

Ao pensar no fendmeno das redes de manufatura contratada em termos
tecnolégicos e geogréficos, pode-se localizar seu surgimento na moderna industria
eletroeletrbnica norte-americana. O resultado foi uma nova e poderosa organizacao do sistema
produtivo, que se utiliza de relagdes de fornecimento de manufatura contratada para ganhar
escala geogréfica na rede global; um modelo altamente adaptavel as mudancas, tanto internas
como externas.

As EMSs se iniciaram no negoécio de montagem de placas de circuito impresso
(PCI) durante a década de 90. Enquanto as OEMs reduziram o investimento em capacidade
produtiva, as EMSs ampliaram a sua investindo em equipamentos e tecnologia, e expandindo
0s servicos oferecidos.

Existem algumas razdes pelas quais a terceirizacdo funciona muito bem na
industria eletroeletrénica. Em primeiro lugar, da perspectiva da producdo, a maioria de
produtos eletrdnicos é constituida de modo semelhante, os quais sdo montados a partir de um
namero limitado de pecas normalizadas. Logo, uma gama de diferentes configuracdes de
produtos se utiliza de componentes comuns, montados numa placa de circuito impresso.
Outro aspecto € o da gestdo da producdo; varias ordens de producdo dividem os mesmos
recursos como pessoal, equipamentos e informacdes.

Na industria eletrdnica, o conhecimento torna-se cada vez mais codificado.
Uma escala crescente de produtos e processos € especificada, classificada e normatizada po
organismos internacionais de normatizacédo (por exemglatemational Organization for
Standardization (ISOE a International Electrotechnical Commission (IEC)H industria
eletrbnica aumenta cada vez mais o us@ataponentes normatizados, a fim de reduzir o
tempo de projeto e produgéo, e minimizar 0s custos.

A gueda da especificidade de ativos através da crescente normatizacdo e
tecnologia de manufatura, causam a externalizacdo dos processos produtivos. Os fabricantes
por contrato podem rapidamente reprogramar 0S seus recursos de producado, para atender &
gualguer um dos seus clientes-chaves ativos.

A tecnologia de fabricagdo de produtos eletrénicos tem-se tornado

crescentemente mais definida e padronizada. Como os processos de producdo se tornaram
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mais intensivos em capital e mais elaborados em termos de qualidade, € cada vez mais
possivel as empresas contratantes especificar antecipadamente os custos de producéo.

A utilizacdo da tecnologia da informacdo como suporte de suas operacdes é
outro aspecto que facilita a producéo terceirizada. Por exemplo, as firmas estdo aumentando o
uso da tecnologia de Engenharia Assistida por Computadalesggn (CAE/CAD).
Componentes com determinadas especificagbes podem ser localizados e comprados com
sistemas eletrénicos de aquisicao.

Essas normas tornam mais facil a pratica de terceirizar a producdo. As
empresas contratantes sao capazes de transmitine arquivos de projeto eletronico para
seus fabricantes. O resultado é uma interface altamente formalizada na fronteira interempresa,
que diminui a especificidade de ativos e permite um alto grau de terceirizacdo e
interdependéncia limitada entre comprador e fornecedor.

A existéncia de uma rede madura de EMSs pode reforcar a concorréncia na
industria eletrénica. As EMSs possuem uma extensa base de clientes e trabalham com um
portiflio balanceado de servicos, voltados ao melhor aproveitamento de sua capacidade de
producdo. Por exemplo, se a demanda de um setor sofrer reducdo, as atividades de
planejamento e recursos de producgéo sdo convertidas para os setores de melhor desempenho.

As EMSs, pelo fato de ndo estarem envolvidas na gestdo da demanda, em geral
sdo muito criteriosas a respeito do potencial de comercializacdo e aceitacdo do servico de
manufatura de determinado produto. Evidentemente, as EMSs de pequeno porte sdo menos
exigentes em aceitar um contrato, porém uma empresa de porte procura sempre se posicionar
em setores mais competitivos. A reserva de capacidade produtiva para uma OEM com um
produto competitivo, provavelmente é uma escolha estratégica para uma EMS.

Se uma EMS pretende fazer negocios com um concorrente de seus clientes,
frequentemente ela solicita sua autorizacdo e constroi uma linha dedicada de producéo para o
novo cliente. As EMSs tentam construir uma imagem de confianca e ética nos negocios
(BARNES et al., 2000).

Num mesmo setor industrial, multiplas relacées contratuais entre OEM e EMS
sdo constituidas de modo que as operacfes dessas empresas acabam por partilhar a mesm
capacidade produtiva.

Uma unica EMS pode atender a varias OEMs através da adocdo de
mecanismos para reduzir a dependéncia interfirmas. Por exemplo, as EMSs se utilizam da

regra de fornecer apenas parte do volume de producao requerido por uma empresa-cliente.
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O contrato na rede OEM-EMS possui muito pouca rigidez em comparagao com
0s contratos na industria tradicional, devido a ciclos de vida muito curtos, 0s pre¢cos possuem
uma taxa relativamente alta de defasagem. Os contratos, em geral, ndo estabelecem precos
fixos ou quantidades exatas, mas prevéem acordos entre as partes para fornecimento basead:

na taxa de demanda, segundo parametros previamente estabelecidos.

4.2 Desempenho e competitividade do segmento de montagem eletronica

A taxa de crescimento mundial da produgdo EMS diminuiu cerca de 8,3 % em
2009, mas o crescimento retomou seu vigor no primeiro trimestre de 2010. As fabricantes por
contrato registraram o maior declinio na receita, em torno de 15%, enquanto as ODMs
experimentaram um crescimento das receitas de 5,6%. As EMS perderam dinheiro em 2009
(apenas a Flextronics perdeu mais de US$ 6 bilhdes), enquanto os ODMs faturaram
coletivamente mais de US$ 2 bilhges.

Parece que a estratégia de focalizar negocios de alto volume, nbiixie
produtos, como PCsnotebooks e placas-maes, permitiu as ODMs sobreviverem a
desaceleracdo, enquanto as EMSs sofreram uma queda drastica nas encomendas de
equipamento de capital (semicondutores), equipamentos automotivos e de telefonia mével.

Nos préximos anos, as ODMs devem fluir pouco melhores que as EMSs, pelo
fato de as primeiras possuirem capacidade de manter margens de lucro mais fortes como
resultado de seus produtos de marca.

O GRAFICO 2 apresenta a previsdo de crescimento da receita mundial do
mercado de EMS para 2014.
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GRAFICO 2 - Faturamento mundial dos fornecedores EMS, 2011-2014. Fonte:
NVR (2013)
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O QUADRO 15 apresenta a previsdao do volume de montagem de produtos
eletrébnicos em todo o mundo para 2014. A New Venture Research (NVR), empresa de
consultoria e pesquisa evarketing, avalia que a recuperacédo econdémica mundial influencie
positivamente a demanda por produtos eletrénicos. A eletrénica de consumo, comunicacoes e
produtos de informatica continuard a ser o principal vetor de conducdo do crescimento da
industria eletrdnica.

A terceirizagdo se tornou um elemento critico para manutengéo da inddstria de
montagem eletronica em expansao, e a0 mesmo tempo para a minoragdo dos custos. A
tendéncia de mover os produfmice-sensitivepara regides de baixo custo tera impacto sobre

a plataforma de producao no mercado futuro para todos os fornecedores.
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QUADRO 15- O Mercado Mundial de Montagem Eletronica, 2009-2014. Fonte: NVR
(2013).

Montagem (U$B) | 2010 2011 2012 2013 2014
Comunicacéao 213.4 235.2 259.2 280.0 301.3
Computador 293.2 322.2 356.0 385.5 417.7
Consumo 250.5 283.6 315.0 344.5 371.0
Industrial/Médico | 100.0 109.7 120.5 129.4 1394
Transporte 118.7 130.5 142.9 152.5 165.0
Total 975.9 1.081.2 |1.193.6 |1.291.9 1.394.4

O QUADRO 16 compara a projecdo do mercado de EMSrgm@ieo para
2015, com base em 2012. O deslocamento da producdo para regides de baixo custo esta
comecando a se reduzir. Hoje, observa-se que as OEMs exigem que seus fornecedores EMSs
produzam préximos aos mercados de consumo. Para certos produtos de grande volume como
telefones celulares e PCs, as OEMs precisam aproveitar o0 menor custo na producdo. No
entanto, para outros produtos, os diferenciais de custo do trabalho estdo se tornando menos
significativos quando comparados com o custo total de producéo (incluindo transporte e
custos logisticos). A migracaoffshoredo produto ocorrerd ainda, segundo previsdes do
NVR, mas sera a um ritmo mais moderado.
QUADRO 16 - O Mercado Mundial de EMS por regido, 2012 -2015. Fonte: NVR (2013)

EMS (U$M) 2012 2015
Américas 64,384 112,279
EMEA 46,351 80,756
APAC 260,002 467,434
Total 370,737 660,469

Ambas, EMSs e ODMs, segundo previsfes de mercado, experimentarao maior
crescimento na producdo de produtos de comunicagbes e no mercado de equipamentos
meédicos. Especificamente, as EMSs poderéo alcancar crescimento muito forte nos segmentos
de dispositivos moveis, televisdo digital e infraestrutura de telecomunicacdo, enquanto que as
ODMs poderdo experimentar um crescimento vigoroso em sistemas corporativos de
armazenamento de dados e sistemas de navegacao pessoal.

O QUADRO 17 compara o mercado mundial de EMS por segmento de

mercado para projetado para 2015, com base em 2012.
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QUADRO 17- Os segmentos do mercado mundial de EMS, 2010-2015. Fonte: NVR (2013).

EMS (U$B) 2012 2015
Automotivo 8,922 13,912
Comunicacao 102,255 185,369
Computador 140,409 255,003
Consumo 72,590 129,433
Industrial 19,611 29,877
Médico 16,059 31,416
Aviacédo/Defesal/ 10,891 15,451
Qutros
Total 370,737 630,584

A Foxconn mantém seu dominio extraordinario como a EMS lider no setor,

posicionando-se a frente de sua maior rival em quase 2,5 vezes. A Flextronics permanece

firme na posi¢cdo numero dois, como fizeram a Jabil Circuit, Celestica e Sanmina-SCI nas

posi¢cdes subsequentes.

O QUADRO 18 classifica as dez maiores empresas globais EMSs por receitas

em 2012.
QUADRO 18 - EMS Market Shay2012. Fonte: NVR (2013)
EMS (U$B) 2012 %
mercado
Foxconn 95,155 27.7%
Flextronics 27,761 7.5%
Quanta Computer 19,635 5.3%
Wistron 19,531 5.3%
Jabil Circuit 14,403 3.9%
Compal Electronics 13,829 3.7%
TPV Technology 10,845 2.9%
Pegatron 9,432 2.5%
Inventec 6,673 1.8%
HTC 6,613 1.8%
Total 223, 877 62.4%
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5. A GOVERNANCA DE REDE DE PRODUCAO

Este capitulo tem como objetivo apresentar as principais contribuicbes a
respeito da governanca de redes de manufatura.

Para o estudo do modo de governanca das Redes de Producdo na industria
eletrbnica, é necessario considerar que os fornecedores de servicos de manufatura estdo se
tornando cada vez mais capacitados (ou seja, oferecendo servicos de producdo completa que
incluem os processos de engenharia e aquisicdo de servicos e componentes) e independentes
gue operam como fornecedores de uma vasta gama de empresas-clientes.

Esse modelo de organizacdo da producéo, segundo Sturgeon (1997), € muito
permeavel, permitindo que as empresas-clientes possam facilmente conectar-se e desconectar-
se de seus fornecedores, e buscar melhores opcdes locacionais e técnicas. O resultado € un
sistema altamente adaptavel, caracterizado por relacdes fluidas, flexibilidade geografica,
custos baixos, difusdo tecnoldgica rapida e economias externas de velocidade, escala e escopc
(STURGEON, 1997).

Como o mercado de fornecedores especializados em manufatura aumentou
consideralmente, tornou-se mais facil para os clientes e empresas contratadas reduzirem o
grau de interdependéncia. As empresas se utilizam da definicdo de padrbes e caracteristicas
gerais dos ativos-chave, para disciplinar o oportunismo através da simples troca competitiva
de fornecedores.

No modelo de rede manufatura contratddankeyde Sturgeon (1997), as
empresas fornecedoras estabelecem contratos de fornecimento de pacotes completos para seu
clientes, e exigem muito pouco suporte ou entrada (para além das especificad@sgrge
das empresas-clientes. Resultam dai relacdes menos frequentes e intensas do que a interaca
em redes de relagbes, interdependéncia reduzida e menor necessidade de proximidade
espacial.

Caracterizam-se, também, por baixa especificidade de ativos, transacfes
altamente codificaveis e utilizacdo de nomenclatura técnica padronizada. As transacdes
Turnkeypodem ser muito frequentes e com um alto volume de recursos financeiros e bens, os
quais fluem através das interfaces interempresariais. O mecanismo de disciplina na rede
Turnkey é simplesmente facultativo para ambas as partes em conflito mudarem de parceiro.

Sturgeon e Lee (2001) estudaram a situacdo das EMSs inseridas na cadeia
eletrbnica norte-americana e do sudete asiatico, e concluiram que existem trés modos de

fornecimento de manufatura, baseados no grau de padronizacdo do produto e processo: i)
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Mercado fornecedor de produtos comodificados, onde a relagcdo com o comprador € bastante
pequena e estabelecida via preco; ii) Fornecedor cativo com alto grau de recursos dedicados
ao atendimento do comprador. iii) Forneceddremkeyque produzem bens comodificados,
utiizando métodos de manufatura flexivel (equipamentos e processos) para atender a
necessidade de diferentes compradores.

No modelo de fornecimentburnkeyas empresas ndo se prendem a relagoes
bilaterais duradouras. Logo, ndo héa investimento de porte em ativo relacional. Em vez de uma
"espessa’ interface de interacdo, propria do modelo de rede relacional, a confratakéyp
possui uma “fina” interface de interacdo, pelo fato de o fornecedor especificar seus proprios
processos, compras de insumos e manter uma posicao financeira autbnoma frente a seus
clientes.

Para Sturgeon, a confianca, reputacdo e relacionamentos de longo prazo nao
representam a unica forma de estimulo & economia externa. Para esse autor as economias
externas também podem ser alavancadas através do desenvolvimento industrial e pela reducac
dos ativos especificos para as transacdes, levando ao aumento das possibilidades de
contratacdo externa, onde necessariamente as empresas nao se véem obrigadas a mante
relacbes de longo prazo. Para tanto, as fornecedoras desenvolvem capacidade de atender ¢
volumes e diversificacao que lhes permitam independéncia dos clientes.

Se a especificidade de ativos € reduzida por meio da padronizacéo e utilizacédo
de tecnologia da informacdo através da programacdo e reprogramacdo dos recursos de
manufatura, as economias externas podem prosperar sem a lentiddo temporal e geografica
exibida por sistemas de producao baseados na confianca e interdependéncia.

Em contraste com o modelo de rede relacional de Powdlyrakey Network
prescindem do relacionamento recorrente e de longo prazo, e da proximidade social ou
espacial.

O QUADRO 19 apresenta uma comparacédo entre o modelo de Rede Relacional
de Powell e 0 modelo Turnkey Netw@roposto por Sturgeon.



QUADRO 19- Comparacao de modelos de Redes.
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Fonte: adaptado de Sturgeon

peo)

(1997, p.39).
Caracteristicas- | Mercado Hierarquia Network Turnkey Network
chaves
Base de Intera¢ao contrato Relagéo de Forca Especializagéo
Subordinagéo | complementar funcional
Comunicacéo Preco Rotina Relacéo Comunicacdo em
termos de
codificagdo
(Especificacdes)
Método de Barganha Rotina Reciprocidade e | Competitividade,
resolucao de reputacéo Multiplas partes
conflito
Flexibilidade Alta Baixa Média Alta
Compromisso Baixo Média ou alta | Média ou alta Média para baix
entre partes
Clima Desconfianca Formal e Beneficios matuos| Pontual,
burocratica competitivo,
pragmatico
Forma de Interdependéncia Dependéncia

envolvimento

Independéncia

entre os agentes

Dependéncial

limitada

Sturgeon (2000) identifica trés formas de governatgaedes de producao,

a) Governanca por Autoridade.

b) Governanca Produtiva Relacional.

c) Governanca Produtiva Virtual.

que para ele sdo modelos que reorganizam atualmente a inddstria e realocam seus recursos:

O QUADRO 20 descreve os tipos de governanca listados por Sturgeon.



QUADRO 20- Tipos de governanca de Redes de Produgéo.

Fonte: adaptado

(2000, p.15).
Nome da Rede Base de Autoridade Outros Nomes Exemplos
1. Redes baseadas em | * Autoridade do gestor | * Cadeia dirigida pelo | * A “velha”
autoridade (ou da gestao) produtor IBM

* Autoridade da empres
lider

a* Integracdo Vertical

* Grupo Toyota

* Kairetsus
. ~
Relacdes de longo (Japonés)
prazo
* Chaebol
(Coreana)
2. Redes Relacionais * RelacOes estaveis | *Redes baseadas em | * Vale do Silicio
. Confianca e em -
* * Qa
Identidade de grupo relacdes frequentes 32 Italia
* Distrito de

confec¢do nos
EUA

3. Redes Virtuais

* Economia de escala

* Multiplos
relacionamentos

* Transferéncia
codificada de
especificacbes

*Capacidade de
“comodificacdo” em
rede

* Redes de producéo
Turnkey

* Redes produtivas agei

* Cadeias dirigidas pelo
comprador

* Cisco e
Solectron

5* Comércio B2B

* A “Nova”
IBM

* Vale do Silicio
e suas relagte
externas
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de Sturgeon

Para Ernst (1997), a governanca de redes de producédo diz respeito ao modo

como € exercido o controle, a coordenacédo e a identificacdo dos agentes exercentes. A
governanca consiste em métodos e procedimentos comuns, que moldam os comportamentos
dos noés da rede, incluindo regras or¢camentarias, procedimentos, praticas de gerenciamento,
tratamento de dados e normas de controle da qualidade. Ernst e Kim (2002) identificam os
componentes dessa rede de producdo global em trés modos, de acordo com papel de
governanga:

1. Flagship. Lideres estratégicos das redes produtivas alocam recursos,
comandam a participacao de subcontratados e interferem nos diversos nos das redes.

2. Higher-Tier. Sdo fornecedores que ocupam papel de destaque na rede e que
ligam outros fornecedores as Flagships

3. Low-Tier. Ocupam posicao subordinada na rede; ndo dialogam com as

Flagships; estédo vinculadas as Higher-Tier
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A estrutura de governanca pode ser centralizada ou descentralizada, forte ou
fraca. A coordenacgao centralizada significa que a empresa focal exerce completo controle
sobre a rede e o0 modo descentralizado, de forma que os nés da rede possuam relativa
autonomia de atuacao.

A governanca forte implica que o controle e a coordenacéo sdo exercidos sobre
parte significativa das atividades da rede e compartilhados por seus componentes. Por outro
lado, a governanca fraca é representada pelo modelo no qual o cortrod®reenacdo séo
exercidos sobre parcelas das atividades da rede (ERNST, 1997). O QUADRO 21 consolida o

modo de controle de redes de producgao proposto por ERNST.

QUADRO 21 — Modelo de Governanca de Redes de Producéo. Fonte: Adaptado de Ernst
(1997, p. 35).

CIIE[\II\I.I_TS\'IASLIIS":‘SQO/ Centralizada Descentralizada

-A coordenggéo eo - Os nés da rede possuem

controle séo realizados autonomia diante da
Forte por uma estrutura central  empresa focal.

- A coordenagcao é realizadp™ A coordenacdo é realizada
sobre grande parte da sobre grande parte da
atividade da cadeia. atividade da cadeia.

- A coordenacdo e o
controle sdo realizados | . os ngs da rede possuem
por uma estrutura centrall  5tonomia diante da

Fraca mas com alcance parciall  empresa focal.
sobre a rede. - A coordenacdo é realizada

- A coordenacéo é realizadp  Sobre parte das atividades.

sobre parte das atividadgs.

Para Gereffi et al. (2005) a governanca corresponde as relacdes de autoridade e
poder entre as firmas, que determinam a alocacdo de recursos financeiros, materiais e
humanos.

Esse autor relaciona o0 modo de governanca a 3 fatores-chave: i) complexidade
da transacao; ii) habilidade de codificacdo e iii) capacidade de fornecimento, conforme
mostrados no QUADRO 22.



QUADRO 22 - Variadveis-chave de governanca em cadeia global de valor. Fonte: Gereffi et al
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(2005).
Variaveis-chave de governanca
Governanca Complexidade Habilidade de Capacidade de Grau de
da transacéo Codificaco Fornecimento Coordenacao
explicita e
Assimetria de
Poder
Mercado Baixo Alto Alto Baixo
Modular Alto Alto Alto T
Relacional Alto Baixo Alto
Cativo Alto Alto Baixo
Hierarquia Alto Baixo Baixo l
Alto

a) Mercado: essa forma de governanca é estabelecida quando as informacgdes
envolvidas nas transacdes sdo facilmente codificaveis, as especificacoes séo relativamente
simples e os fornecedores sédo considerados capazes. Devido a baixa complexidade de
informacdes, as transagdes podem ser monitoradas com reduzida coordenagdo, e 0S custos
para elaboracdo de contratos sdo menores. O mecanismo central de governancga € o preco.

b) Modular: na forma modular de governanca, os fornecedores possuem
habilidade para codificar informacdes (especificagcdes) de produtos complexos. O produto
possui arquitetura modular e componentes complexos que podem ser intercambiados. Em tal
modelo as especificacbes técnicas padronizadas simplificam o relacionamento entre
fornecedores e compradores; em consequéncia, as informacdes podem ser trocadas com poucs
coordenacdo e o custo de mudanca para novos parceiros € considerado baixo, resultando
numa estrutura flexivel. A assimetria de poder é relativamente baixa, uma vez que as
empresas envolvidas trabalham com varias opc¢des de fornecedores e clientes.

c) Relacional: essa forma de relacionamento surge quando as especificacdes de
produtossdo complexas, exigindo fornecedores capacitados. O modelo relacional requer
relacbes de dependéncia muatua e alto grau de especificidade de ativos, e é regulado por
reputacao e proximidade geografica ou social.

d) Cativo: as relacdbes em que a habilidade para codificar informacdes

detalhadas e a complexidade das especificagbes do produto séo altas, porém a capacidade d
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fornecedor € baixa e a transacdo requer monitoramento constante por parte da empresa
contratante. A necessidade de desenvolver competéncias para o fornecimento adequado
encarece o custo de mudanca.

e) Hierarquia: Este modelo € caracterizado por integracdo vertical, pelo
comando de uma matriz sobre suas subsidiarias e afiliadas. Nesse caso as especificacdes dc
produto ndo podem ser facilmente codificadas/decodificadas; os produtos sdo complexos e
fornecedores competentes ndo estao disponiveis.
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6. A COORDENACAO HIiBRIDA DA MANUFATURA CONTRATADA

Este capitulo contextualiza o ambiente de governanca e analisa os elementos
que contribuem para governanca hibrida na manufatura contratada. Busca-se aqui caracterizar
o0 modo de governancga e identificar os mecanismos de coordenacdo complementares aos
contratos, através da abordagem dos aspectos institucionais publicos, marcos legais, politicas
e regulamentacdes, instituicbes privadas, padrdo competitivo do setor e as praticas

empresariais adotadas.

6.1 O ambiente de governanca e aspectos de institucionalidade privada

Considerando os fatores institucionais na perspectiva da NEI, buscam-se
conjugar, de um lado elementos como a existéncia de ativos especificos, condutas
oportunistas, custos de transacao e, de outro, fazer consideracfes relativas com fluxos de
informacd@o. A governanca proposta esta orientada para indicar, partindo desses elementos,
sob que condicbes estabelecem-se arranjos interempresariais e formas contratuais.

As instituicOes estabelecem referéncias sociais, econémicas e ambientais para o
setor produtivo. As regulamentacdes que apdiam a producao de bens eletronicos de consumo
englobam a legislacdo adotada pelo governo em apoio ao setor, seja por meio de politicas de
fomento, estimulo ao consumo, compras publicas ou através do estabelecimento de um
quadro institucional favoravel ao segmento, combinado com o estimulo a um ambiente de
inovacao tecnoldgica como politica estatal, visando ao adensamento da cadeia eletrénica no
pais, especialmente ao segmento de tecnologia da informagcdo e comunicacdo, apoiando
através de politicas especificas os projetos ligados ao setor, conforme visto na Sec¢éo 3.2.

O MCTI - Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovac¢do, MDIC - Ministério
do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, ANATEL, ANAEEL, ABNT, BNDES,
as ICTS (Instituicdbes de Ciéncia e Tecnologia) representam as instituicbes publicas com
influéncia na coordenacgao da rede manufatura contratada.

As instituicbes privadas de governanca sao representadas por 6rgdos de
pesquisa e desenvolvimento e as ICTS (Instituicdes de Ciéncia e Tecnologia) privadas e, por

entidades como a ABINEE onde as empresas OEMs e EMSs colaboram tanto na sua direcao
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quanto na elaboracdo de politicas para o setor, e buscam influenciar as decisbes
governamentais.

Ao adquirirem a manufatura contratada, as OEMs monitoram 0s requisitos
sociais, tecnologicos e econdmicos da rede de fornecedores especializados, para que sua
marca chegue ao mercado e satisfaca as exigéncias dos consumidores finais. Organismos de
certificacdo também comp&em o arranjo de coordenacao através da certificagdo dos processos
de gestdo. O setor estabelece como condicdo basica para a conttataeddcos, que as
empresas adotem a certificacdo baseadas em normas, como a ISO 9001- Gestdo da Qualidade
ISO 14001- Gestdo Ambiental; ISO 26000 - Responsabilidade Social; OSHAS 18001 - Saude
e Seguranca no Trabalho e a adoc¢é&o de diretrizes de restricdo a substancias perigosas como
ROHS (Restriction of Certain Hazardous Substances).

A adequacédo a essas normas é permanentemente avaliada pelos organismos
certificadores, que verificam a harmonizacdo dos processos das empresas com 0s requisitos
especificados.

Faz também parte do aparato de governanca privada uma rede de laboratorios
acreditados para verificagcdo da conformidade do produto. S&o organismos certificados pelo
INMETRO e homologados pela ANATEL com vistas a assegurar aos diferentes agentes da
rede de manufatura contratada e aos consumidores, que os critérios de desempenho,
seguranca, qualidade e funcionalidade sejam atendidos.

A legislacdo brasileira determina que os equipamentos de telecomunicacdes
usados no pais sejam certificados e homologados. A homologacdo € estabelecida pela
ANATEL através da verificacdo da adequacado do grau de confianga de um produto, processo
Ou servico a requisitos pré-estabelecidos em normas e regulamentos técnicos. A ANATEL
destina aos OCDs (Organismos de Certificagcdo Designados) a conducdo do processo de
certificacdo, que consiste de prova documental e de ensaios de produtos. Sendo o produto
certificado por uma OCD (Organismos de Certificacdo Designados), as comprovagdes dessa
certificacdo sdo encaminhadas a ANATEL, e o produto serd entdo homologado. E ainda
requisito indispensavel que os ensaios de produtos sejam realizados pela Rede Brasileira de
Calibracdo, rede de laboratorios de calibracdo e os ensaios acreditados pelo INMETRO
(SINDIVEL, 2011).

O padréao de concorréncia e competitividade € de acirrada disputa pelo mercado
e por vantagens advindas da atividade de inovacdo. O constante aumento de demanda e o
ritmo acelerado de mudancas, inovacao e lancamentos de produtos, tornam a industria de bens

eletrbnicos de consumo um espaco para praticas desleais de concorréncia que podem ser
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verificadas, ocorrendo litigios em razdo de autorias e apropriacdo de patentes, muitas das quais
sao decididas em tribunais ou agéncias de regulacado (SERRANO, 2011).

O QUADRO 23 mostra a situacado da disputa por patentdsadbvare e
software

QUADRO 23 - Disputa de patentes entre empresas donas de marcas. Fonte:
adaptado de Serrano (2011).

Quem Processa Quem?

Empresa Autora Empresa Ré no

Mérito do Processo

do Processo Processo
Violacdo de patentes de dispositivos eletronicos ¢ de HTC
software

APPLE Violag&o de nove patentes para a fabricacdo de seus NOKIA

celulares.
:‘A\Iegagao de que f\.llnha Gala?<y copia SAMSUNG
descaradamente” iPhones e iPads.
Violacdo de patentes no Android. As tecnologias
envolvidas foram criadas na década de 1990 pela GOOGLE
empresa.

GELMATO V|olaggo de patentes no sistema operacional SAMSUNG
Android.
Violacéo de patentes no Android. HTC
Violag&o de patentes no Android. MOTOROLA
Quebr.a de patentes de funcBes de sincroniza¢éo|no MOTOROLA
Android.

Possui diversas patentes usadas no Android e exXige
MICROSOFT pagamento de US$ 15 para cada celular que usa|o SAMSUNG
sistema.

Softwaredo ereaderNook usuario de tecnologias
proprietarias.

Quebra de dez patentes de modelosmartphones
e computadores. Pediu a proibigcdo da importacéo de

BARNES & NOBLE

SAMSUNG iPhoneeiPad na Coreia do Sul, e o direito de ver ps APPLE
produtos da Apple antes de serem lancados — ambos
negados.
Quebra de cinco patentes. Pediu a Comissédo de
HTC Comércio Exterior dos EUA (ITC) que a venda de APPLE

iPhones iPds e iPods fosse proibida no pais.

Quebra de 18 patentes. Pediu a ITC que proibisse a
venda nos EUA.

Desde 2009 acusa a rival de infringir 46 patentes
NOKIA Em junho, venceu um processo e vai passar a APPLE
receber de 1% a 2% da receitaidbone

Alega que patentes relacionadas a linguagem Jaya
foram violadas no desenvolvimento Aondroid

MOTOROLA APPLE

ORACLE GOOGLE

Praticas e modelos de desempenho setorial também contribuem para a

formatacdo da governanca. No setor estudado, as melhores praticas de manufatura e de
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planejamento e controle de produgéao sao adotados. Jabbour (2009), em pesquisa realizada ne
base da industria eletrbnica, identifica a utilizacdo de ferramentas tais como o ERP
(planejamento de recursos empresariais); VMI (Reposicao de Estoque pelo Fornecedor); EDI
(Troca Eletronica de Dados). Rodrigues (2006) e Melchert (2008) apahstmin Time
Qualidade, Manutencdo Produtiva Total e Gestdo da Qualidade como praticas amplamente
utilizadas no setor. O QUADRO 24 mostra o ambiente de manufatura na industria de bens
eletrénicos de consumo em comparacao com 0s ramos industriais tradicionais.

QUADRO 24- Caracteristicas do ambiente de manufatura da eletrénica de consumo. Fonte:
adaptado de Rodrigues (2006, p.41)

Caracteristicas Produto Convencional Bens eletrénicos de consumo
Produto Padronizado Customizado
VVolume de Producao Alto Baixo
Variedade e complexidade de | Baixa Alta
produtos
Demanda Previsivel Imprevisivel
Capacidade de Producao Planejada N&o pode ser planejada
Competéncia-chave Logistica Todo processo
Incerteza da Operacao Baixa Alta

6.2. Caracteristicas das transacoes

O trabalho de campo buscou medir as percep¢cdes quanto aos mecanismos de
coordenacao complementares aos contratos das EMSs durante a vigéncia das transacdes d¢
fornecimento de servicos de manufatura.

A percepgao quanto as formas de coordenacdo complementares aos contratos
entre os agentes foi avaliada, tomando-se como referéncia as relagcdes contratuais entre as
EMS e seus principais clientes. Do mesmo modo quanto a OEM entrevistada, procurou-se
obter informagfes tomando-se como referéncia sua principal fornecedora.

Compreendidos os aspectos institucionais publicos e privados, os padrbes de
cooperacao e competicdo e as caracteristicas das praticas adotadas pelo setor, serdo ele
tratados segundo as caracteristicas das transafbpasrestimento em especificidade de
ativos; 2)frequéncia e 3incerteza.

1) Especificidade de Ativos

Para identificar os investimentos em ativos especificos causadores de
dependéncia mutua, sdo analisados os seis tipos propostos por Williamson (1991): ativo

locacional, fisico, humano, dedicado, marca e temporal.
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i) Especificidade locacional refere-se a transacdes que devem ser realizadas
em locais definidos, proximos aos grandes centros de consumo ou das OEMs, notadamente os
aspectos logisticos e incluem pontos de armazenagem, distribuicdo e rotas de transporte;

i) Especificidade fisica: equipamentos de processos, montagem, insercédo de
componentes, ferramental e instalagbes especiais, como as salas de ambiente controlado pare
montagem e armazenagem de componentes, a exemplo de climatizacdo especial, e
investimentos em sistemas de tecnologia da informacao (equipansarfiwsyee hardware
para a infra-estrutura e sustentacédo dos processos de engenharia, suprimentos, armazenament
e manufatura,

iii) Especificidade de ativo humano: equipes de projeto, desenvolvimento e
engenharia de produto e processo; patentes e investimentos em propriedade intelectual (IP);

iv) Ativo dedicado: equipamento e linhas dedicadas a determinada linha de
produto;

v) Especificidade da marca: certificacdo em gestdao da qualidade, meio
ambiente, seguranca, homologacdo de produtos quanto a seguranca e qualidade e
investimentos em imagem institucional da marca.

vi) Especificidade temporal se refere a especificidade na qual o valor de uma
transacdo depende, sobretudo, do tempo em que a mesma se processa. Na transacao d
manufatura contratada a especificidade temporal esta associattaeado-Market, que diz
respeito ao tempo previsto para que uma inovacao ou produto chegue ao mercddmee ao
To-Volume, que é o tempo para se atingir o volume demandado pelos consumidores.

O QUADRO 25 dimensiona a for¢ca dos investimentos especificos presentes
nas transac¢des de manufatura contratada verificados na amostra estudada, cuja leitura nos
permite verificar que das formas de investimentos especificos, apresentados aos entrevistados,
os investimentos locacional, fisico, humano, de marca e temporal se destacam por receber a
opcao Muito Forte (+++) na escala de percep¢ao adotada.

QUADRO 25- Investimento especifico

Empresas Locacional Fisica Humano Dedicado Marca Temporal
OEM 3 0 ++ +++ + +++ +++
EMS 1 ++ + ++ + + +
EMS 2 +++ ++ +++ ++ ++ +++
EMS 3 ++ +++ +++ ++ +++ +++

Legenda: Inexistente ou Fraco = 0; Moderado= +; Forte; ++; Muito Forte=+++

Fonte: pesquisa de campo
As EMSs se localizam primordialmente nos estados de S&o Paulo, Minas

Gerais, Parand, Rio Grande do Sul e Distrito Industrial de Manaus. Os investimentos
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especificos locacionais séo viabilizados como forma de adaptacdo as exigéncias competitivas,
havendo mudanca de planta tanto por aproveitamento de incentivos e desoneracgdes fiscais,
como para posicionamento préximo aos principais clientes ou centros de distribuicao.

A industria eletrénica realiza um grande esfor¢co em prol da reducdo do tempo
de langamento. Os investimentos em ativo temporal sdo representados pela aquisicdo de
competéncia instalada em flexibilidade e velocidade, através de recursos de engenharia,
simulacdo de sistemas e tecnologia da informacdo para a aquisiedpetigsenecessaria,
objetivando o atingimento do TTMTime-To-Market e do TTV {ime-To-Volume A
producdo de bens eletrdnicos de consumo é um segmento de ciclo rapido e o tempo de
lancamento e tempo de alcance do volume de produgdo s&o criticos para o sucesso de um
produto no mercado.

Os investimentos especificos em competéncia técnica sdo observados na fase
de projeto de produtos e processos, e nas etapas de melhoria e modificacdo de produtos.
Equipes dedicadas ao desenvolvimento de novos produtos sdo criadas na fase de prototipagem
e fabricacdo de lotes-pilotos.

Como o0 requisito competitivo de manufatura contratada exigem alta
flexibilidade e capacidade de adaptagcdo a mudancas no ambiente competitivo, 0s
investimentos fisicos em equipamentos, tecnologia, logistica e instalagcbes sdo constantes,
havendo investimentos em ferramental e linhas especificas para a montagem e fabricacéo de
determinadas marcas, 0 que representa um certo aspecto de ativo dedicado, porém néo se
pode considerar um investimento com alta especificidade, justamente pelo carater modular e
flexivel dos processos de manufatura eletrénica.

Quando deparados com o0 questionamento a respeito dos investimentos em
ativos especificos mais criticos e relevantes para o negocio, do ponto de vista do impacto nos
custos da transacédo, 0s executivos entrevistados apontaram os ativos relacionadas a imagerr
da marca, informacdo, inovagdo e conhecimento tecnoldgico envolvidos na transagédo. O
investimento especifico em informacdo e conhecimento pode ser assim classijicado:
informacdes repassadas acerca dos prodijos)formacdes a respeito dos processis;
investimentos especificos por parte das empresas em propriedade intelectual (IP). Para
produtos mais complexos, 0 investimento de ativo especifico em conhecimento e
transferéncia de informacéo aumenta.

2) Incertezas das transacdes de fornecimento de manufatura contratada

Para a OEM consultada, a razdo para a externalizacdo da manufatura se da

principalmente por dois motivos principais: custos e incertezas. Para contornar essas
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dificuldades a empresa vai ao mercado de fornecedores especializados em manufatura, em
busca de complementaridades. Foi destacado que a empresa possui competéncia em
manufatura, mas por ndo poder correr o risco de manter uma estrutura para a atividade num
mercado tao incerto e flutuante, vai em busca de fornecedores especializados.

Os aspectos de incerteza se relacionam com os ambientes interno e externo a
transacdo. As caracteristicas das operagces, mercados e produtos respondem pelas incerteza
internas. As incertezas internas ao padrao de negocio estédo relatadas no QUADRO 26, onde
se observa uma significativa percepcdo Muito Forte (+++) da incerteza relatadas pelos
entrevistados das EMS3 e EMS 2, e menor na EMS 1, isto se explica pelo fato de que a
incerteza esta relacionada com a complexidade do contrato. A EMS 1 fornece manufatura de
acessorios, a EMS 2 sub-sistemas e a EMS 3 sistemas completos.

QUADRO 26- Fatores de Incerteza. Fonte: pesquisa de campo.

(Fl) FATORES DE INCERTEZA EMS 1 EMS 2 EMS 3 OEM 3
(1) Demanda ++ +++ +++ +++
(2)Desenvolvimento de habilidade requrerida + +++ +++ +++
(3)Tempo de atingimento do volume de

mercado + ++ +++ +++
(4)Tempo de atingimento do prazo de

Langcamento + +++ +++ +++
(5)Logistica e prazo de entrega ++ ++ +++ ++
(6)Atingimento dos requisitos do produto e do

processo ++ ++ +++ ++

Legenda: Inexistente ou Fraco = 0; Moderado= +; Forte; ++; Muito Forte=+++
Fonte: pesquisa de campo.
O modo de minimizar os Fatores de Incerteza (Fl) das transa¢gdes mostrados no

QUADRO 26 € a adocdo de monitoramento dos Critérios de Desempenho (CD) do
fornecimento de manufatura, O QUADRO 27 estabelece uma associacdo cruzada entre os

Fatores de Incerteza (FI) coletadas nas entrevistas e os Critérios de Desempenho (CD)

adotados nas transacdes, segundo relato dos entrevistados.
QUADRO 27- Critérios de Desempenho

(CD) CRITERIOS DE DESEMPENHO (FI EMS 1 EMS 2 EMS 3 OEM 3
Qualidade (6) - +++ e+ ++
Custo (6) +++ +++ +++ +++
Logistica/Entrega (1)(5) ++ +++ T4+ i+

Flexibilidade/Confiabilidade 2 +++ +4++ +++ 4+

(3)(4)

Competéncia em processo (3)(4) +++ +4++ +++ 4+
Competéncia em projeto (3)(4) ++ +++ +++ +4+4+
Competéncia em Tl (6) ++ +++ +++ 4+

Competéncia no processamento |de (6) ++ +++ +++ +++

informacéao técnica

Legenda: Inexistente ou Fraco = 0; Moderado= +; Forte; ++; Muito Forte=+++

Fonte: pesquisa de campo
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Os Critérios de Desempenho (Cl) medem o grau de adequacgédo das EMSs aos
requisitos contratuais. Na verdade, trata-se de um monitoramento pos-contratual, e conforme
pode-se apreender da interpretacdo do QUADRO 27, a adocéo de Critérios de Desempenho
(CD) para o monitoramento dos Fatores de Incerteza (FI) possuem maior ocorréncia da
percepcdo Muito Forte (+++) a medida que os contratos envolvam a manufatura de produtos
mais complexos, conforme as atividades das EMS 2 e EMS 3 e contratante OEM 3. Também
sdo monitoradas as mudancas e evolugcbes do ambiente institucional, como aspectos
regulatorios, os entraves no licenciamento de marcas e produtosags@&m atraso no
langamento de novos produtos e servigos no mercado.

Para citar um caso de incerteza do ambiente externo, pode-se apontar o aspecto
da homologacéo e licenciamento de produtos sob a regulacdo da ANATEL. A homologacao
de celulares é exigida pela ANATEL nos termos da resolucdo 242, de 30 de novembro de
2000. Em caso de descumprimento, os fabricantes estdo sujeitos a multas que variam de R$
100 a R$ 3.000.000. A demora nesse processo é um fator que atrapalha principalmente os
fabricantes de celulares. Cada produto demora entre 45 e 60 dias para receber a homologacac
da ANATEL, mas o prazo pode aumentar caso haja problemas no processo. Se o produto ndo
for testado antes, perde-se muito tempo, chegando a esperas de até 120 dias.

Somente depois do processo de homologagéao, a firma fabricante pode colocar
0 selo da ANATEL no celular. O selo atesta que o produto funciona de acordo com as
especificacdes técnicas da rede de celular das operadoras.

Exemplo bastante conhecido no setor é o caso da Positivo Informatica, que
fabrica computadores, readerse Tablets, e entrou no mercado de celulares em outubro de
2012, e criou um centro proprio de testes em sua sede, em Curitiba (PR), para testar os
aparelhos antes de envia-los para a ANATEL. Com os pré-testes, a empresa consegue garantir
que o produto ndo corre riscos de reprovacao nos testes estabelecidos pela agéncia reguladora

3) Frequéncia

As transagdes no mercado de manufatura contratada possuem alta recorréncia,
rapida obsolescéncia dos produtos, inovagdes permanentes e mudancas nos padrdes de
consumo, que somam aos contratos um numero consideravel de aditivos. Nesse caso, a cade
lance de aditivos contratuais as expectativas referenciadas na dependéncia mutua, histérico de
relacionamento e reputacéo, sdo acionadas e novos patamares de expectativas sdo imposto
aos fornecedores de servicos de manufatura.

A alta frequéncia das transacdes ocasiona a troca continua de informacao entre

as partes, a respeito do posicionamento do produto no mercado, do monitoramento de
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desempenho da qualidade e entrega, de previsdo de demanda e posi¢cao de estoque. A troca d
informacéo entre as empresas OEMs e EMSs se realiza de dois moplagramas de
desenvolvimento/qualificacdo/homologacdo de fornecedoresomkshops ii) fluxo de
informacéo diaria suportada por recursos de Tl e pelo concefapidy Chain Management,

gue busca integrar os diversos elos da cadeia de suprimentos de modo a gerenciar incertezas
monitorar o desempenho e o nivel de servigo requerido, e dar resposta rapida as demandas de
mercado.

O sistema de informacdo no arranjo é formado basicamente dos seguintes
elementosi) sistema CRM Qustomer Relationship Managemensistema especializado no
atendimento ao client@) SEM Supplier Relationship Managemgntsistema especializado
no relacionamento com o fornecedii); ERP Enterprise Resource Planning) - solugcbes de
Tl para a integracdo dos processos empresariais, gerenciamento de informacdes das mais
variadas fungcdes administrativas e de produgddEDI/Internet- troca eletronica de dados e
informacdes — baseia-se na padronizagéo e automatizacao das transacdes rotineiras entre dua
organizacdes (BANZATO, 2005).

O QUADRO 28 relaciona a frequéncia média das transacdes entre as EMSs e
suas contratantes e os meios utilizados para o gerenciamento do fluxo de informacéo nas

empresas pesquisadas.

QUADRO 28 - Frequéncia média das transacOes. Fonte: pesquisa de campo.
Fonte: pesquisa de campo
Empresas Tipo de Contrato | Frequéncia média Meios de
das transacdes comunicacao
EMS 1 Contrato Formal 15 dias ERP/Workshop
EMS 2 Contrato Formal 30 dias ERP/Workshop
EMS 3 Contrato Formal 30 dias EDI/Workshop
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6.3 Os modos de coordenacéo hibrida na manufatura contratada

A identificacdo dos mecanismos de governanca e as respectivas atividades que
coordenam, foram conclusdes tiradas das entrevistas e analise dos manuais corporativos
destinados aos contratados. AS OEMs se utilizam de préticas prescritas em seus manuais
corporativos, para induzir o comportamento que esperam de seus fornecedores, dando-lhes
orientacbes para que eles elevem seus padrbes da qualidade de produtos e servicos,
aprimorem seu sistema de gestdo, estreitem os relacionamentos comerciais e, finalmente,

desenvolvam o potencial de negdcios entre as empresas através da exceléncia operacional.

O contrato de manufatura possui um padrao de requerimento que basicamente
diz respeito as seguintes clausulas: prazos, condicdes de entrega, embalagem, transporte,
critérios de aceitacdo, formas de pagamento, multas e condi¢cdes acessorias, tais como termos
de confidencialidade e aspectos relacionados a legislacdo. Aqui serdo dimensionadas as
percepcbes dos gestores das empresas a respeito de mecanismos complementares ao

contratos.

6.3.1. Confianca

A confianca, tendo como parametro conceitual a relacionalidade, coordena a
selecéo de parceiros através dos critérios basicos de contratacdo, das atividades operacionais ¢
informacdes do dia a dia. A confianca pode ser vista como um conjunto de expectativas
influenciadas pelo contexto institucional, e pela experiéncia entre individuos compartilhados
por pessoas, grupos ou firmas. A confianca possibilita que atividades fluam melhor, que os
objetivos sejam atingidos mais rapidamente e com menor custo, possibilitando, portanto, uma
gestado mais efetiva das atividades.

A decisdo de confiar ou ndo em alguém é influenciada por um componente
constituido pelo julgamento racional do individuo. Porém, para que essa avaliagdo possa ser
realizada, é importante dispor de uma base de informacfes. Essa base de informacdes é
composta pelo conhecimento prévio do observado e suas experiéncias anteriores, 0 que
constitui a dimenséo cognitiva (LUHMANN Apud BOUROULLEC, 2010).

O contrato de manufatura é iniciado em dois estagios. A primeira etapa trata do

envio daRFI (Request for Information) para que haja nivelamento entre as empresas
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concorrentes, onde o0s principais itens observados s&o: porte da empresa, volume dos
negocios, principais clientes e contratos. A segunda etapa depende da primeira, pois sO
receberdo &FQ (Request for Quotation) as empresas selecionadas na primeira etapa. Dessa
forma, trata-se da solicitacdo de cotacdo em que sdo detalhadas todas as especificacfes dc
produto/servico em questao.

Constatou-se que a confianca € responsavel pela selecdo de empresas
prestadoras de servicos de manufatura, através de informacdes de mercado e certificacdes ne
fase RFI (Request for Information). Assim, a confianca € um filtro inicial de selecdo dos
agentes do arranjo, e seu principal par@metro € a reputacdo de mercado que ostenta o
potencial parceiro.

As certificacbes em normas técnicas, gerenciais e em praticas reconhecidas
pelo segmento sdo os critérios basicos paraontratacdo, porquanto verificam o0s
atendimentos aos critérios de qualidade, ambientais e sociais da rede e conferem a seu
detentor um atestado de conformidade a padrfes e praticas reconhecidos no mercado de bens
eletrénicos de consumo. As certificacdes basicas exigidas no setor sdo as seguintes:

- Certificacao de Gestéo da Qualidade: ISO 9001.-.

- Certificacdo Ambiental: ISO 14001.

- Certificagcdo de Saude e Segurancga no Trabalho: OSHAS 18001.

- Certificacdo em Responsabilidade Social: SA 8000.

-Atendimento aos requisitos de utilizacdo de material toxico em equipamentos

eletroeletrénicos.

Além da selecdo dos agentes, a confiangca permite coordenar as atividades
operacionais rotineiras, o estabelecimento de acordos informais e adaptacées necessarias ao:
bons termos das transacgfes. A confianca estabelecida entre as EMSs e suas respectivas OEM
permite reduzir os riscos de falhas e imprevistos no planejamento de producéo e remessas dos
conjuntos manufaturados.

As empresas trocam informagbes a respeito das dificuldades produtivas,
negociam as adaptacdes necessarias em termos de volume e prazos, trocam registros e dados
respeito da qualidade e desenvolvem, de modo conjunto, os controles da producédo que
possibilitem a rastreabilidade dos produtos e servicos. A sistematica deve garantir a
rastreabilidade a partir de um lote de produto final até a matéria-prima. Todos os produtos
acabados e materiais que afetem significativamente a funcionalidade ou as caracteristicas dos
produtos manufaturados devem possuir controle de lote de modo a possibilitar sua

identificacao.
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A confianca é fortemente sustentada pela reputacdo, em certos aspectos, como no
processo de escolha de parceiros a reputagdo assume a coordenacdo do processo de selegac
qualificacdo do fornecedor de manufatura contratada. Observou-se que a confianca é um
modo de coordenacdo que nao funciona de modo isolado, mas conta com a suplementariedade
da lideranca e mutualismo nos aspectos que lhes sao pertinentes. O QUADRO 29 demonstra a
tabulacdo dos resultados das entrevistas junto as EMSs (Fornecedoras de Manufatura
Contratada) em relacéo a percepcéao dos atributos do modo confianca:

i) EMS 1: Muito Forte 4); Forte 8);Moderadol). Percepgao dominante: Muito Forte

i) EMS 2: Muito Forte Z); Forte 6). Percep¢éo dominante: Forte

lii) EMS 3: Muito Forte 2); Forte ). Percepcao dominante: Forte

O QUADRO 30 demonstra a tabulacdo dos resultados das entrevistas junto a OEM

em relacéo dos atributos do modo confianca:

i) OEM 3: Muito Forte 8); Forte 4);Moderado {). Percepcdo dominante: Forte
A FIGURA 17 demonstra a comparacéo da percepc¢ao da confiangca medida entre as EMSs e a
OEM entrevistadas e constata a ocorréncia deste modo de governanca nas transacdes de toda
as empresas.

QUADRO 29-Avaliacdo da percepcdo das EMSs quanto a confianca como forma de
governancga
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QUADRO 30-Avaliacdo da percepcdo da OEM quanto a confianca como forma de
governanca
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FIGURA 17- Percepcgéo comparativa da confianga. Fonte: pesquisa de campo
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6.3.2 Mutualismo

O mutualismo, tendo como parametro conceitual a cooperagcdo, coordena as
acOes cooperativas e as atividades de planejamento. A coordenacdo por mutualimo € mais
forte do que o tipo baseado na confianca. Ela é estabelecida através de regras e convengdes
entre as partes e referenciada no reconhecimento de competéncias complementares e
influéncia mutua. Paulillo (2001) considera que a densidade de trocas de informacdes e o
relacionamento continuo possibilitam interacdo cooperativa, 0 que para Sacomano Neto e
Truzzi (2004), em ambientes competitivos, possibilita as organizacbes obter novas
informacbes. Para Chaddad et al. (2001), as organizacbes em redes promovem valores
comuns e sao coordenadas atraves de planejamento e ajustamento matuo.

Ao satisfazerem os critérios iniciais de selecdo de fornecedores de manufatura
pelo critério confianca, as empresas contratadas se inserem no “clube” de fornecedores
gualificados/homologados, e as dimensdes de mutualismo e complementaridade sé&o
valorizadas.

As empresas estudadas realizaorkshopsde modo rotineiro para a troca de
informacgdes, e formam equipes de desenvolvimento interfuncionais que avaliam o nivel de
execucao de projetos e realizam projecdes de avancos tecnoldgicos.

Uma das principais ferramentas de planejamento utilizada é o $&88&s
and Operations Planning)O processo padrédo de S&OP consiste em cinco etapas b@sicas:
atualizacdo de dados (ocorrendo apds o fechamento de vendas do periptmejamento
da demanda (previsdo de vendas)) planejamento de produgdo e suprimentos
(desenvolvimento de planos de produc&g)reunido prévia (discusséo da diferenca entre os
planejamentos de demanda e producéo) eewido final (formalizacdo de todo o processo
com o planejamento validado e disseminado para toda a empresa).

Projecbes e cenarios de novas necessidades geram investimentos em
aprendizado nas areas de concepgésign e desenvolvimento de produtos, que objetivam o
aprimoramento e expansao das competéncias a fim de ampliar a oferta de produtos, além de
possibilitar a criacdo de ferramentas para a obtencdo de economia de custos para a propria
firma e seus clientes (ZEITOUM, 2009).

A interacdo com os clientes nos estagios mais iniciais da atividatksigm €
importante para aprimorar a capacidade da empresa de controlar custos, melhorar a
manufaturabilidade e qualidade, e atingir melhores tempos de entrega ao mercado. Esse tipo

de iniciativa representa uma importante fonte para o aprendizado de técnicas e habilidades,
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principalmente quando se trata de atividades que envolvem conhecimento com elevado grau
de tacitividade.

Em alguns casos, os funcionarios das EMSs trabalham nas unidades das
clientes OEMs, para colaboracédo no processo de desenvolvimento de produtos, muitas vezes
contribuindo para aprimorar a habilidade da OEM na condugcdo de pesquisas sobre a
arquitetura de seus préprios produtos. Os acordos prevéem parcedagignae manufatura
dos protétipos, bem como especificacadmdelware layout analise da integracéo de sinais e
design para testes e manufatura.

As EMSs disponibilizam ferramentas de colaboracdo baseadas nos recursos de
internet, para aprimorar e integrar as operacoes globais de manufatura e esfdeggrie
codesenvolvimento com as clientes OEMs. A maior das EMSs pesquisada construiu um
sistema global integrado para ligar fornecedores, fabricas e engenhalesgiede produtos
em tempo real. Com isso foi possivel permitir que as decisbes relativdssigm dos
produtos fossem influenciadas a qualquer momento pelas equipes de todo o sistema
envolvido.

As fornecedoras de manufatura contratada também estabelecem acordo de
logistica global e servicos de suporte técnico na arehaddwvare, possibilitando maior
alcance geografico as operacdes de seus clientes.

O mutualismo € parametrizado pelos atributos da cooperagédo e ndo funciona
de modo isolado, mas conta com a suplementariedade da lideranca e confianca.

O QUADRO 31 demonstra a tabulacdo dos resultados das entrevistas junto as
EMSs (Fornecedoras de Manufatura Contratada) em relacédo a percepgao dos atributos do
modo mutualismo:
i) EMS 1: Muito Forte §); Forte 4);Moderadol). Percepgéo dominante: Forte
i) EMS 2: Muito Forte §); Forte 8). Percepgéo dominante: Muito Forte
lii) EMS 3: Muito Forte 8); Forte ). Percepcao dominanate: Forte
O QUADRO 32 demonstra a tabulacdo dos resultados das entrevistas junto a OEM
em relacéo a percepc¢éao dos atributos do modo mutualismo:
i) OEM 3: Muito Forte §); Forte @). Percepcdo dominante: Muito Forte
A FIGURA 18 demonstra a comparacéo da percep¢édo do mutualismo medido entre as EMSs
e a OEM entrevistadas e constata a ocorréncia deste modo de governanca nas transacgdes d

todas as empresas.
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QUADRO 31 - Avaliacdo da percepcao das EMSs quanto ao mutualismo como forma de

governanca
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QUADRO 32 - Avaliagdo da percepcdo da OEM quanto ao mutualismo como forma de

governanca.
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Mutualismo

EMS 1 EMS 2 | EMS 3 | OEM 3
L Forte Muito I_ Forte l_ Muito

Forte Forte

FIGURA 18 — Percepcao comparativa do mutualismo. Fonte: pesquisa de campo.

6.3.3 Lideranga

A lideranca, tendo como parametro conceitual a autoridade, coordena a gestao
da marca, a inovacao, direitos de propriedade intelectual e patentes, e funciona através de
prescricdo e controle. Inicialmente tal mecanismo estabelece requerimentos contratuais,
formas coercitivas e sangcbes em caso de descumprimento de acordos. A partir do contrato,
essa modalidade realiza a prescricdo do comportamento esperado por parte da contratada, e ¢
controle de itens considerados importantes para a atividade de fornecimento de manufatura.
Para assegurar que as exigéncias gerais sejam atendidas, a empresa OEM realizaiinspecdes
loco nas instalagbes das EMS com periodicidade definida. As EMSs s&o avaliadas ndo apenas
pelo atendimento dos requisitos de manufatura, mas também por sua atuacdo em seguranca,
saude e meio ambiente, conforme a legislacdo aplicavel e as normas gerais estabelecidas pelas
OEMs e prescritas em seus manuais corporativos, onde constam suas estratégias, politicas,
cultura e préticas de negdcios.

Muito embora a certificacdo em normas de qualidade, meio ambiente, saude e
seguranca sejam exigéncias pré-contratuais, as OEMs monitoram essas praticas e muitas
vezes exigem que as EMSs incorporem em seus sistemas certificados e requisitos adicionais,
de modo a se adequarem melhor as suas politicas.

E avaliado se as EMS mantém processos produtivos em conformidade com a
legislacdo ambiental e trabalhista aplicaveis as suas atividades, bem como se sdo conduzidas
segundo preceitos éticos de boas praticas empresarais, como exemplo, ndo pagar ou oferecel

valores (seja como compensacao, presente ou contribuicdo) a qualquer pessoa ou organizagao
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particular ou governamental, desde que tais pagamentos sejam ou possam ser considerados
ilegais ou duvidosos.

E requerido o atendimento aos principios legais e regulamentares na fabricacéo
e distribuicdo de produtos em forma de matéria-prima, semiacabados, acabados, insumos,
embalagens, mantendo assim o padrdo de execucdo e desenvolvimento de seus servigos, Nnc
que diz respeito a obediéncia a legislacao.

Diretrizes referentes & mao de obrakE esperado que as contratadas cumpram
todas as leis e regulamentacdes relativas a mao de obra e recursos humanos, incluindo aquelas
atinentes a salarios, horas trabalhadas, condi¢des de trabalho e trabalho infantil.

Pratica de Empregabilidadeas contratadas devem contratar e empregar
trabalhadores em conformidade com as leis locais aplicaveis. Salarios, horas trabalhadas e
beneficios devem ser justos e razoaveis, considerando o mercado de trabalho local.

Trabalho Infantil:as contratadas devem cumprir as leis locais relativas a idade
minima para contratacdo de funcionarios.

Trabalho Forcado:as contratadas ndo devem utilizar-se de trabalho resultante
de coacdo mental ou fisica, punicdo corporal, escraviddo ou outra condicdo opressiva de
trabalho.

Discriminagdo: as contratadas devem respeitar os direitos individuais,
independentemente de suas caracteristicas pessoais ou crencgas (por exemplo, raca, religido ot
sexo). As politicas e praticas das contratadas devem resultar em decisdes de contratacao feitas
com base na habilidade do trabalhador para a funcéo, e ndo em suas caracteristicas pessoai:
ou crencgas.

Liberdade de Associagéo a Sindicatas.contratadas devem respeitar o direito
de seus trabalhadores se associarem as organizag¢Oes sindicais, conforme previsto nas leis
locais e sem intimidacéo, represalias ou assédio.

Diretrizes referentes ao meio ambiente, salde e seguranga.contratante
requer que as contratadas atendam a todas as leis e regulamentacOes referentes a meic
ambiente, salude e seguranca, e estabelecam diretrizes visando a prevencdo de
incidentes/acidentes, exposi¢cdes/doencas ocupacionais, danos a propriedade e ao meio
ambiente, e que proporcionem a seus trabalhadores um ambiente de trabalho seguro e
saudavel e gerenciem suas operacfes, com vistas a minimizar o impacto sobre 0 meio

ambiente e a comunidade
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As EMSs devem estabelecer e manter um sistema de gerenciamento ou
programas que incentivem a melhoria continua nos aspectos de meio ambiente, salude e
seguranca e que incluam:

> Medidas que protejam os trabalhadores contra danos a saude durante a
operagdo de maquinas e equipamentos.

> Identificacdo, avaliagdo e controle de exposi¢cdo a agentes quimicos,
bioldgicos e fisicos, prevenindo doencas e danos aos trabalhadores.

> Estimulo a participacdo dos funcionarios em programa de saude e
segurancga e encorajamento para reportarem situacdes de risco no ambiente de trabalho

> Verificagdo de que recursos suficientes e qualificados foram designados
para o programa de meio ambiente, salde e seguranca.

Indicadores de monitoramento de processdOs indicadores sdo respostas
dadas pelo processo em funcao das atividades executadas. Os resultados sao informagodes qu
mostram como 0S processos estdo estdo se desenvolvendo, possibilitando melhor visualizagéo
para a tomada de decisdes.

A OEM requisita dos contratados a adocdo de indicadores a respeito da
eficiéncia e eficacia do processo produtivo, de forma que esses sejam coerentes com 0sS
padroes de desempenho desejados, sendo recomendado que alguns deles estejam focados r
percepcéo de agregacao de valor ao cliente, seja em qualidade, servigo, reducao de custo ou
melhoria tecnoldgica. Os indicadores devem possuir metas definidas para cada processo e
essas devem estar alinhadas com o direcionamento e plano operacional da organizacao.

A contratada deve possuir uma forma de comunicacdo/publicacdo de
indicadores operacionais em diferentes niveis, principalmente os que reflitam o nivel de
satisfacao dos clientes, por exemplo:

a. Volume de reclamacdes de clientes X volume de vendas.

b. Produtividade.

c. Percentual de atendimento de pedidos no prazo.

d. Seguranca.

e. Eficiéncia de manutencéo.

f. Tempo de resposta as reclamacdes de clientes.

g. Organizacao e limpeza.

Conduta de negoéciosA EMS néo pode concorrer com a OEM contratante e
tirar proveito de oportunidades derivadas do contrato, ou utilizar informacdes de propriedade

da contratante para obtencdo de ganhos. A contratada deve garantir que nao infringird ou
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violara quaisquer marcas registradas, patentes, direitos autorais ou outros direitos legais da
OEM. Projetos, desenhos, informacgdes tecnologicas, amostras e outros documentos entregues
as EMSs, para fins de execucao de servi¢os contratados, sao de propriedade da contratante.
As informacdes devem ser protegidas e reveladas internamente apenas para
fins produtivos e comerciais apropriados. Informagdes privilegiadas e relevantes ndo devem
estar disponiveis para o publico em geral ou para os investidores. A contratada ndo deve
utilizar materiais e informacdes que ndo sejam de conhecimento publico, para obter ganhos
competitivos. E também considerada violagdo da politica de confidencialidade das OEMs
negociar agdes ou quaisquer outros valores mobiliarios, utilizando o conhecimento de
informacgdes privilegiadas ou fornecer informagbes a terceiros para fins de negociacéo e
investimentos.
A lideranca é parametrizada por acdes de controle e coercdo para fazer valer o
contratado €nforcement e n&o funciona de modo isolado, mas conta com a
suplementariedade do mutualismo e confianga.
O QUADRO 33 demonstra a tabulacdo dos resultados das entrevistas junto as
EMSs (Fornecedoras de Manufatura Contratada) em relacdo a percepcao dos atributos do
modo lideranca:
i) EMS 1: Muito Forte Q); Forte 8);Moderadod4). Percepgdo dominante:
Moderado
i) EMS 2: Muito Forte Z); Forte ). Percepcdo dominante: Forte
i) EMS 3: Muito Forte §); Forte (); Moderado ) . Percepgdo dominanate:
Muito Forte
O QUADRO 34 demonstra a tabulacdo dos resultados das entrevistas junto a OEM
em relacéo a percepc¢ao dos atributos do modo lideranca:
i) OEM 3: Muito Forte §); Forte @). Percepcdo dominante: Muito Forte
A FIGURA 19 demonstra a comparacédo da percepcao da lideranca medida entre as EMSs e a
OEM entrevistadas e constata a ocorréncia deste modo de governanga nas transacdes de toda

as empresas.
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QUADRO 33 - Avaliacdo da percepcdo das EMSs quanto a lideranca como forma de
governancga

Atributos da lideranga

Produto
Contratado
Imposicéo
Centralizacao
Coersao
Controle
Coordenacao
Dirigismo
Complexidade
Prescricao

EMS1

Baterias e
carregadores

EMS2
++ ++ 0 ++ +++ ++ +++ ++

Placa-Mae
e Discos
Rigidos

EMS

+++ ++ + +++ +++ +++ +++ +++

Notebook/
Tablets/
Smartphone

Legenda: Inexistente ou Fraco = 0; Moderado= +; Forte; ++; Muito Forte=+++

Fonte: pesquisa de campo.

QUADRO 34-Avaliagdo da percepcdo da OEM quanto a lideranca como forma de
governanca

Atributos da lideranca
(]
Q
13 18 -L%
§ 18 ﬁ ‘g o g x%
°g | g = D 3 3 £ 3 <
g e o c 1) c o 2 = @
= O = [} O O @] = @] —
oo = O O O O @) O o
()
OEM | = 5§
O - C
3 82s
Q2 g +++ +++ ++ ++ +++ +++ +++ +++
o ®
ZF 0

Legenda: Inexistente ou Fraco = 0; Moderado= +;g-ert; Muito Forte=+++
Fonte: pesquisa de campo
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Lideranca

EMS 1 EMS 2 _l EMS 3 OEM 3
Moderad I_ Muito l_ Muito
I_ ocerace Forte Forte Forte

FIGURA 19: Percepcao comparativa da lideranca. Feetsquisa de campo.

6.3.4 Coordenacéo hibrida multipla na manufatura contratada

As caracteristicas do arranjo hibrido estudado, segundo Ménard (2004), sao
aqui comparadas ao modelo de rede de Powell (1990) e o de manufatura contratada
estabelecido como paradigma, o moddlornkey proposto por Sturgeon (1997,1998),
conforme o0 QUADRO 35.

Para Sturgeon, a redeurnkey € um arranjo de alta flexibilidade, podendo
constantemente redefinir suas fronteiras e nenhuma empresa cliente estd presa a um
relacionamento comercial bilateral com qualquer empresa-fornecedora (ou vice-versa). Nessa
rede os fornecedores concentram seus negocios num conjunto de atividades-padrao de ampla
aplicacdo na industria em que operam, tornando mais facil a acdo de mudar para novos

clientes.
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QUADRO 35- Comparacdo entre a redlarnkey e o Arranjo Hibrido de contratos de

manufatura. Fonte: pesquisa de campo.

Caracteris Network Turnkey Arranjo Hibrido
ticas- Network (Ménard)
chave (Poweel) (Sturgeon)
Base de Forca Especializacdo| Complementarie
Interagdo | complementar| funcional dade
Comunica¢| Relacao Comunicacdo| Comunicacao em
ao em termos de | termos de
codificacéo codificacdo
(Especificacbe | (Especificacdes),
s) planejamento
conjunto de
operacgles e
atividades de
inovacao
Método de | Reciprocidade| Competitividad| Reciprocidade,
resolugédo | ereputacdo | e, autoridade,
de conflito Mdltiplas reputacéo e
partes competitividade
Flexibilida | Média Alta Alta
de
Compromi | Média ou alta | Média paraAlta
SSO  entre baixa
partes
Clima Beneficios Pontual, Beneficios
mutuos competitivo, mutuos
pragmatico
Forma de| Interdependén| Dependéncia | Interdependéncia
envolvime | cia limitada
nto entre
0s agentes

As constatacbes de campo relativas ao arranjo hibrido de manufatura
pesquisada ndo correspondem em sua totalidade ao modelo propugnado por Sturgeon.
Verificou-se que as caracteristicas do modelo de Sturgeon correspondeoniats de
produtos menogsomplexos como acessorios e afins. A medida que os contratos envolvam
produtos com maior complexidade tecnoldgica, 0 modo de governanca se distancia deste
padréo.

Observa-se que o arranjo hibrido estudado se diferencia do niadaleya

medida que os contratos envolvam produtos mais complexos. Para contratos de produtos



130

pouco complexos, as caracteristicas entre o mobeinkeye o arranjo hibrido possuem
alguma identidade, porém, a medida que os contratos envolvam produtos mais complexas os
modelos se distanciam, o arranjo hibrido requer mais relacionalidade, complementariedade e
controle.

Conforme se pode verificar pela leitura das FIGURBS 18 e 19 que
retratam os resultados consolidados da avaliacdo da percep¢do da OEM estudada e as EMSs
quanto aos mecanismos de governanca, nota-se a coexisténcia dos trés mecanismos na
coordenacdo numa mesma transacdo, com predominancia de determinado mecanismo em
relacdo a outros. Logo, a predominancia de um modo de governanca néo exclui as demais.
Aspecto relevante que se apreende da interpretacdo do resultado do trabalho de campo, € a
relacdo entre a complexidade da manufatura contratada e o deslocamento da governanca pare
mecanismos de maior relacionalidade e controle.

Foi possivel constatar com base nas entrevistas realizadas que o grau de
especificidade de ativos aumenta com a complexidade tecnolégica do produto a ser
manufaturado. O QUADRO 36 demonstra a comparacdo das percepcdes referentes aos
mecanismos de governancga entre as EMSs, com base nas FIGURAS 16, 17 e 18, e classifica
0s produtos transacionados em niveis de complexidade: (A) acessosrios, (B) sub-sistemas e
(C) sistemas completos. Na situacdo (A), a EMS 1 é coordenada conjuntamente pelos tres
modos de governanga, com presenca “Muito Forte” da confianca; na situacéo (B), a EMS 2 é
coordenada pelos trés modos de governanca, com presenca “Muito Forte” do mutualismo; na
situacéo (C), a EMS 3 é coordenada pelos trés modos de governanca, com presenca “Muito
Forte” da lideranca. Denota-se do QUADRO 36 que os trés modos de coordenacdo estdo
presentes nas transacfes pesquisadas, atuando em conjunto e em diferentes niveis de
intensidade e a medida que as especificidades de ativos em conhecimento e informacéo
aumentam em funcédo do produto a ser manufaturado, as formas de coordenac&o transitam
para formatos com maior exigéncia de relacionalidade e controle transitando da confianca ao
modo intermediario do mutualismo e finalmente para a lideranca.

O QUADRO 37 compara as percepcdes da OEM 3 e sua fornecedora EMS 3
relativas a intensidade dos mecanismos de governanca. Observa-se que para a EMS 3 a
lideranca possui a percepc¢éo “Muito Forte”, enquanto para a sua contratante (OEM 3), além
da lideranga, o mutualismo apresenta a percepc¢édo “Muito Forte”. A percepcdo da forca da
aplicacdo da governanca através do mutualismo pela OEM 3, ndo corresponde a forca

percebida pela EMS 3. A diferenca se explica pela percepcéo “Muito Forte” em relacdo aos
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atributos de “compartilhamento” e “complementariedade” medida na OEM 3, e que
mereceram a percepc¢ao “Forte” por sua fornecedora, a EMS 3.

QUADRO 36 - A forca dos mecanismos de governanca hibrida nas EMSs. Fonte: pesquisa de
campo.

EMS Confianca Mutualismo | Lideranca Produto contratado
(A) EMS1 Muito Forte Forte Moderado Acessorios
(B) EMS 2 Forte Muito Forte | Forte Sub-sistemas
(C) EMS3 Forte Forte Muito Forte Sistemas Completos

QUADRO 37 - A forca dos mecanismos de governanca hibrida entre EMS e OEM.
Fonte: pesquisa de campo.

Mecanismo EMS 3 OEM 3
Confianca Forte Forte
Mutualismo Forte Muito Forte
Lideranca Muito Forte Muito Forte

Os modos de coordenag¢é@ibrida baseados nas constatagBes verificadas no
QUADRO 36 podem ser exemplificadas através de uma escala de investimento especifico em
conhecimento, onde a evolugcdo das formas de governanca é representada por uma figura de
tripla hélice mostrando um modelo de governanca hibrida maltipla, conforme a FIGURA 20.
Deste modo, na escala inferior de investimento especifico em conhecimento (situacdo A) da
FIGURA 20 se posiciona a confianga como forma dominante, o mutualismo no modo
intermediario (situacdo B) e na escala superior (situacdo C) a lideranca como forma
dominante.

A FIGURA 21 é uma derivacdo dos principios da FIGURA 20, onde é
apresentada uma classificacdo dos produtos transacionados de acordo com o nivel de tecnolog
aportado: produto comoditizado (acessorios e periféricos), customizado (sub-sistemas) e

inovador (sistemas completos).
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O QUADRO 38 aplica 0 mesmo principio da FIGURA 20 de modo simplificado e
combinado com as informagdes da FIGURA 21, mostrando apenas o modo dominante de
governanca (confianca, mutualismo ou lideranca) para cada modalidade de produto
(comoditizado, customizado ou inovador), associando-0s aos requisitos considerados chave:s

para o desempenho das transac¢des de manufatura contratada.

INVESTIMENTO ESPECIFICO EM CONHECIMENTO

-
>

A B c

C = Confianga
L = Lideranca
M = Mutualismo

FIGURA 20 — Modelo de coordenacéao hibrida multiplante: elaboracdo propria

PRODUTO PRODUTO PRODUTO
COMODITIZADO CUSTOMIZADO INOVADOR

A B c

FIGURA 21- Modelo da coordenacéo hibrida da manufatura. Fonte: elaboracao propria
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QUADRO 38 - Mecanismo de governanca hibrida nos contratos de manufatura. Fonte:
elaboracao propria

Requisitos-chave da transacéo

o Complexidade/Capacidade Pl Capacidade |Coordenacao e
Governanca [Produto de ~ .
do Produto  |em Processo o de Inovacdo|Complementaridade
~ | Codifica-
de Producédo|
~ cao de
Operacoes =
Informacao
Produto =
Confianga | comoditizadd Baixo Médio Baixo Baixo
Mutualismo Produto o L . . l
Customizadd Médio Médio Médio Médio
Lideranca Produto
Inovador Alto Alto Alto Alto
+

A confianga, o mutualismo e a lideranga coordenam e facilitam as transacdes no
arranjo de manufatura contratada possibilitando que as atividades sejam realizadas com o0s
melhores niveis de eficiéncia e desempenho e ao menor custo de transacdo. Buscou-se
identificar junto as empresas estudadas o modo como as formas de governa respondem a
necessidade de reducdo dos custos de transacédo, o QUADRO 39 demonstram 0s custos de

transacdo aos quais os modelos de governancga correspondem.



QUADRO 39-Reducgédo dos custos de transacdo da governanca hibrida. Fonte: pesquisa de
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campo.
Confianca Mutualismo Lideranca
Aspectos * Selecao dos * Planejamento * Selecdo dos
coordenados participantes * Equipes participantes
* Acordos multifuncionais |* Normas,
informais * Desenvolvimento| praticas,
* Troca de de processos e padrbes e
informagao produtos indicadores de
* Melhorias desempenho
operacionais das transacoes
* Controle e
monitoramento
das transacoes
Reducao do * Selecao e * Reducao de custg * Custo da
Custo da obtencéo de para criar manutengéao
Transacao informagodes competéncias e dos acordos
* Reducao do produzir o que se| estabelecidos
custo de selecdo| necessita
adversa * Custo da ma * Custo da
* Reducao do adaptacéo aos manutencéao de
custo de acordos estrutura de
formalizacao estabelecidos governanca
contratual
* Reducao do
custo de
renegociacao

O fluxo constante de troca de informagbes é uma das modalidades de
monitoramento e antecipacdo de problemas relacionados a incerteza. As informacgfes
estratégicas envolvem dados de planejamento, previsdo de demanda, canais de distribuicdo e
estratégias de mercado.

As informacdes operacionais controlam os eventos diarios como rotinas de
distribuicdo, nivel de estoque, atendimentos e coberturas ndo previstas. Verifica-se que o0s
fluxos de informacdes estabelecidos entre as OEMs e as EMSs, permitem monitorar os riscos
ligados ao fornecimento de produtos e séo sintetizados em indicadores.

No entanto, a troca de informagdes ndo minimiza as incertezas relacionadas ao
ambiente institucional da rede. As informacdes dizem respeito a evolugdo socioecondmica do
ambiente, e sdo compartilhadas através de painéis setoriais promovidos por entidades
representativas do segmento eletrénico e projecdes de consultorias especializadas. No caso

das empresas estudadas, o acompanhamento das evolu¢des da conjuntura industrial € feito nc
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ambito da ABINEE, onde as grandes OEMSs e EMSs patrticipam do quadro dirigente da
entidade.

Para a obtencdo de maior eficiéncia na transferéncia de informacdo e
conhecimento, as empresas do segmento pesquisado investem de modo acentuado na
aquisicao de ferramentas, sistemas e recursos de Tl, como o0 objetivo de integracdo dos
processos.

Os investimentos em tecnologia da informacéao (TI) possibilitam a criacao,
sustentacdo e expansao das vantagens competitivas das empresas no arranjo estudado, senc
considerados criticos para monitorar, rastrear, compartilhar informacdes, integrar as
atividades e reduzir os custos nas transacdes entre as empresas.

Ao mesmo tempo, como a frequéncia das transacfes entre 0os agentes € alta, issc
viabiliza custos menores referentes a coleta de informacbes e a elaboracdo de contratos
complexos, o que torna viavel a adocdo de uma estrutura de governangca com base em formas

contratuais (hibrida), ao invés de manter internamente as atividades (hierarquia).
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7. CONCLUSAO

Analisar a coordenacdo dos negocios de manufatura contratada na industria de
bens eletrénicos de consumo a partir das complementaridades aos contratos, foi o0 motivo
desta tese. A pesquisa realizada testou o formato hibrido em um mercado altamente
competitivo, onde o compartilhamento de recursos € visto como forma de lidar com a
incerteza e como modo de permanecer no mercado.

O objetivo da pesquisa foi medir a percepcéo dos agentes quanto a presenca de
mecanismos de governanca hibrida na producdo de bens eletronicos de consumo. Trés foram
as dimensodes exploradas, a saber: as especificidades de ativos; o compartilhamento de riscos €
complementariedades. S&o assumidas, também, em relacdo ao comportamento dos agentes, a
hipoteses da racionalidade limitada e do oportunismo. A convergéncia de interesses, 0
conjunto de informacdes trocadas, o sistema de monitoramento do desempenho, bem como os
mecanismos de incentivo e coercao, foram levados em conta e considerados fundamentais
para o entendimento dos mecanismos complementares a execug¢ao do contrato.

Para analisar os fatores determinantes da governanca hibrida adotada nas
transacoes de fornecimento de manufatura entre as EMSs e OEMs, a presente conclusao
inicialmente aborda as proposicdes apresentadas e 0s objetivos especificos que se pretendel
atingir. Em seguida, sdo apresentados os resultqg@spermitem responder ao objetivo
principal da pesquisa, com base nos dados obtidos em campo e no referencial te6rico adotado.
Sao apresentadas entéo as dificuldades encontradas e as limitacdes do trabalho.

Proposicdo 1 A manufatura contratada € adotada pelas empresas donas de
marca, visando a reducdo da incerteza decorrente do padrdo competitivo global da industria
eletronica de inovagao e com o objetivo de compartilhamento de riscos.

As transacoes de manufatura de bens eletrbnicos de consumo sao
caracterizadas por produtos de ciclos curtos, alta velocidade de inovacao, alta frequéncia de
transacfes e risco de oportunismo. Os agentes realizam investimentos em ativos especificos
de marca, competéncia técnica e ativos fisicos de alta flexibilidade, recorrendo as formas de
governanca hibrida para a coordenacao de suas atividades, através de mecanismos que possat
garantir o retorno dos investimentos em ativos especificos e complementariedade, e contornar
as incertezas inerentes do mercado de manufatura e do ambiente institucional circundante.

O motivo apontado para contratar a manufatura foi principalmente obter
ganhos com flexibilidade, velocidade de atendimento ao mercado e inovacdo. Apurou-se a
dificuldade de se obter flexibilidade e velocidade dentro de uma gigantesca estrutura

corporativa, e os desafios tanto de transferir informacdo quanto de obter respostas rapidas. O
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que se conclui que a externalizacdo nao se da apenas por reducao de custos de producdo, ma
também pela reducdo dos custos para transpor os obstaculos dos processos organizacionais
internos as grandes estruturas globalizadas.

Os fatores que movem a OEM estudada a buscar a rede externa de provedores
de manufatura contratada, ocorrem pela busca da reducdacudtss gerados pela
transferéncia de informagdes e criagdo de competéncias, entre as interfaces internas e pela
busca de adaptacdo aos requisitos sempre mutaveis dos consumidores e também pela
necessidade de posicionamento da marca em mercados de interesse. Transferir a manufature
para uma rede de provedores externos € uma forma, portanto, de reduzir o ciclo de
atendimento ao mercado.

O interessante é observar que a OEM consultada mantém sua unidade de
manufatura de bens eletrénicos para uso corporativo, porém, vale-se da contratacao da linha
de bens de consumo, explicado pelo fato de o ciclo de atendimento ao mercado corporativo é
Menos sujeito as incertezas do que os produtos eletrdnicos de consumo.

Proposicdo 2 Padroes de desempenho e eficiéncia sdo estabelecidos e
monitorados pelos membros do arranjo.

O modo de governanca hibrida mostrou ser a melhor opg¢éo institucional para
se conduzir as transacdes de manufatura contratada, em condi¢cdes mais vantajosas em termo:
de eficiéncia do que o desempenho apresentado pelo mercado, ou através da firma integrada
num segmento tdo competitivo e inovador quanto o de bens eletrénicos de consumo.

As partes constituem formas de governancas para além da formalidade
contratual, visando a coordenar suas atividades e responder as necessidades de adaptacéo
evolucdo do ambiente de negodcios, e ainda garantir o retorno do investimento em ativos
especificos realizados para viabilizar a transagdo. Os contratos estabelecem métricas que Sac
traduzidas em indicadores de padrbes de desempenho, 0s quais procuram monitorar os fatores
causadores de incerteza. A questdo com a qual as empresas do setor se deparam € a seguint:
mesmo com as sabidas competéncias desenvolvidas pelas transacfes, € incerto que 0s
produtos chegardo ao mercado com a qualidade, custo e tempo necessarios para 0
atendimento das necessidades dos consumidores das marcas de produtos eletrénicos. Dess
modo, os principais padroes de desempenho monitorados sdo: Qualidade, Custo, Flexibilidade
e Confiabilidade.

O monitoramento dos padrbes de desempenho, ndo se efetiva apenas com o

intuito de conduzir a transacdo no nivel de eficiéncia pretendido, mas como forma de as
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empresas se anteciparem e eventuais mudancas e tomarem providéncias de adaptacao ¢
ajustes necessarios aos requisitos competitivos do ambiente de negdcios.

Proposicdo 3 A influéncia mutua e mutualismo, confianca e lideranca
representam formas de coordenacdo complementares aos contratos de manufatura
contratada na producao de bens eletrénicos de consumo.

A externalizacdo da manufatura para fornecedores especializados (EMS) expbe
os ativos de marca, inovacdo e de propriedade intelectual, pertencentes as OEMs
(contratantes), ao oportunismo de mercado e a quebra de sigilo. Os contratos de fornecimento
de manufatura sdo estruturas basicas de trabalho para as transacfes realizadas, e empregade
para controlar os aspectos formais da relacdo contratual. Mecanismos privados de
coordenacdo complementares aos contratos sdo constituidos para governar as transacgodes
atraveés do desenvolvimento de relacbes baseadas na confianca, reciprocidade e autoridade.

As OEMs e EMSs realizam investimentos em ativos especificos humanos,
locacionais e de propriedade intelectual, o que gera dependéncia mutua e levam as partes a
desenvolver cada vez mais suas competéncias através do desenvolvimento de
complementaridade, e a buscar constante reducéo das incertezas através do monitoramento de
desempenho e troca de informagdes. Os requerimentos de competitividade, a necessidade de
monitoramento das incertezas, a necessidade de protecdo dos direitos de propriedade
intelectual e a reducéo dos custos de transacao e producédo levaram as EMSs e as OEMs &
aderir aos seguintes mecanismos de coordenacdo dos contratos: confiangca, mutualismo e
lideranca. Esses sdo mecanismos de governanca hibrida complementares aos contratos,
coordenam relagBes com alta codificagcdo técnica, exigéncias de certificacao por terceira parte,
adocao de praticas competitivas e convengfes que sdo partilhadas pelas empresas.

A modalidade confianca funciona como modo de selecéo de pares através da
aplicacdo dos critérios e requisitos estabelecidos pelo mecanismo de lideranca que, a partir
dos propositos da contratacdo, determina quais as qualificacdes que um parceiro deve possuir
para desenvolver as complementariedades necessérias e o impacto e influéncia das
caracteristicas desse parceiro para os resultados pretendidos.

A confianca também coordena os acordos e ajustesmais e a troca de
informagBes necessarias ao bom desempenho das operacdes, tais como a programacao d:
producéo, ordens de entrega e roteiros logisticos. A confianga também estabelece mecanismos
de prevencdao e precaucao atraves de clausulas de sigilo nas relagdes contratuais.

O mutualismo, por sua vez, representa um modo de coordenacdo baseado na

influéncia matua, e é observada quando existe um determinado grau de complementaridade
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construida, e adequacgdo entre as partes, aumentando as a¢fes voluntarias e a colaboracéa
espontanea, coordenando o planejamento, os grupos de desenvolvimento de produto e
processo, e as equipes de analise e solucdes de problemas.

Enquanto o mutualismo configura-se através do estabelecimento de
orientacdes, a lideranganormativa, a exemplo da prescricdo de critérios para selecdo dos
atores, normas e padrdoes de utilizagdo da marca, informagdes e utilizacdo de tecnologias
proprietarias. A lideranca orienta também regras para a manutencédo dos atores no arranjo, o
que é realizado segundo o atendimento dos requerimentos desenvolvidos pelas OEMs.

Além disso, a lideranga também desenvolve formas de controle, através de
auditorias de processos e do estabelecimento de indicadores que visam avaliar a adequagaa
aos requerimentos estabelecidos de planejamentos, planos de fornecimento e organizacao da
distribuicdo, via estabelecimento de medidores de eficiéncia de processos em partes criticas
do fluxo das atividades. A lideranca reforga tanto o controle formal quanto o estabelecimento
de sancdes, como forma de fazer valer o contestio(cemente contencédo do oportunismo.

O arranjo de manufatura contratada € caracterizado por alta frequéncia de
interacdes entre as empresas. Os contratos sédo frequentemente renovados, e 0 comportament
indevido ou oportunista nas transacdes € desestimulado através da perda de reputacdo. Outrc
modo de dissuasao de pratica oportunista é ter sempre presente a possibilidade de perdas ne
distribuicdo de ganhos advindos da cooperacgao.

A confianca, mutualismo e lideranga articulam de modo complementar
num modelo de governanca hibrida multipla e & medida que a especificidade de ativos em
conhecimento e informagao aumenta, os formatos de coordenagé&o transitam para mecanismos
com maior exigéncia de relacionalidade e controle. Para uma determinada transacdo ha
sempre um mecanismo dominante de coordenacdo, que se sobrepde aos demais, porém sen
invalida-los, de modo que confianca, influéncia e lideranca interagem numa mesma na
transacao.

No modelo de governanca hibrida proposto por Ménard, é previsto um
mecanismo de autoridade formal, uma terceira parte, que funcionaluoresu privado
com alguns atributos de hierarquia e reconhecido como tal pelos membros do arranjo. Nao se
verificou no segmento estudado este formato de autoridade.

O instituto de uma terceira parte é constatado no setor pela existéncia de
organismos de certificacdo credenciag@sa a verificacdo da conformidade de sistemas,
produtos e servi¢os. Pode-se dizer que sao instituicbes provedoras de confianca e reputacao,

mas néo possuem atributos de hierarquia ou arbitragem.
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A presente conclusdo também responde aos objetivos especificos que foram
propostos inicialmente. O primeiro deles foi identificar as principais fontes de custos de
transacdo. Conforme pdde ser observado, o ambiente na manufatura contratada € fortemente
pautado pela incerteza, acirrada competicdo e comportamento oportunista. Lancar um produto
com uma pequena inovacao no tempo certo significa ganhar a dianteira em segmentos
altamente disputados. As principais fontes de custo de transacao sao as incerteza geradas pel:
demanda, qualidade e o tempo para se atingir o mercado, e distribuir o volume necessario para
o atendimento dos requisitos e expectativas dos consumidores das marcas.

O segundo objetivo especifico foi analisar as principais caracteristicas e
atributos dos modos de governanca hibrida das transac¢des de manufatura contratada.

Os contratos de manufatura na industria eletrbnica ainda sdo muito poucos
estudados, e ha constatada auséncia de trabalhos empiricos a respeito de tal formacao. Pol
este fato, 0 modelo de Sturgeon foi tomado como referéncia comparativa ao presente estudo.

Sturgeon adota como referéncia de sua andlise a ECT, e afirma que a
manufatura contratata no setor eletrénico pode prescindir de ativos relacionais como
confianca e reputacdo. Afirma ainda, que a contratacdo externa também pode ser alavancada
através do desenvolvimento industrial e pela redugdo dos ativos especificos para as
transacdes, onde necessariamente as empresas ndo se véem obrigadas a investir nc
relacionamento bilateral. Para o citado autor, os ativos especificos se referem aos ativos
necessarios a producdo, que com o0 avanco da tecnologia da informagcdo podem ser
programados e reprogramados a qualquer tempo e extensivos a uma gama enorme de
contratos deixando, portanto, de ser tdo especificos.

Constata-se que a forma de governanca propugnada por Sturgeon corresponde
ao modo de governanca adotado para contratos da manufatura de acessoérios e periféricos na
modelo aqui estudado, isto €, corresponde as transacdes menos complexas e com baixo
investimento especifico em propriedade intelectual, conhecimento e tecnologia. A medida que
0S contratos envolvam subsistemas e sistemas mais complexos, a necessidade de coordenaca
e complementaridade aumenta e a forma apresentada por Sturgeon ndo € aderente aos
resultados obtidos pelo presente trabalho.

Dois aspectos da referéncia de analise de Sturgeon podem explicar as
diferencas entre o seu modelo e os resultados obtidos pelo presente estudo. Em primeiro
lugar, o modelo por ele proposto ndo leva em consideracdo os investimentos especificos em
propriedade intelectual e tecnologia do produto, a parte mais sensivel nas transacdes de

manufatura eletrbnica.
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Outro aspecto é que ele se utiliza do modelo de ordenamento privado ao modo
de Williamson, onde confianga e reputacdo se constroem na relacao bilateral e demandam
tempo. As contribuicdes de Ménard (2001; 2004; 2005) sugerem um ordenamento privado
multilateral com regras coletivas e aceitas voluntariamente pelos membros de determinado
arranjo produtivo, que tanto potencializam quanto contribuem para a continuidade da relagcéo
bilateral. Por seu lado, a redugcdo dos custos de transacdes bilateriais concorrem para a
maximizacao da eficiéncia do arranjo como um todo.

Os modelos hibridos adotados pelo arranjo de manufatura contratada para a
reducdo dos custos de transacdo ndo sdo exclusivamente determinados na relacéo bilateral,
mas garantidos, potencializados e restringidos pelo ambiente institucional do arranjo, tanto no
que tange a seu componente publico como as regulamentacdes, acdes de agéncias de controls
e politicas setoriais, quanto das instituicdes privadas no que concerne as suas convencoes,
normas, praticas consolidadas, associa¢cdes empresariais, organismos certificadores e centros
privados de pesquisa.

Os seguintes aspectos representam as caracteristicas-chave do arranjo hibrido
na manufatura contratada: complementariedade;comunicacdo em termos de
codificacéo;reciprocidade e competicdo;alta flexibilidade;alto grau de compromisso entre as
partes e interdependéncia.

O desenvolvimento de complementariedade € um dos tracos mais relevantes do
modelo estudado, e para evidenciar tal afirmacéo, recorre-se a comparacdo das constatagoes
do presente estudo com a tipologia proposta por Gereffi et al. (2005) quanto aos modos de
governanga das transacgoes:

i) Modular: as especificagcbes técnicas padronizadas simplificam o
relacionamento entre fornecedores e compradores e as informacfes podem ser trocadas com
pouca coordenacao.

i) Relacional: requer relagbes de dependéncia muatua e alto grau de
especificidade de ativos, e é regulado por reputacao.

iii) Cativo: a complexidade das especificacdes do produto séo altas, porém a
capacidade do fornecedor € baixa, exigindo maior controle por parte do comprador.

Nota-se interseccédo parcial entre o modelo acima tratado com os modelos
propostos por Ménard, a digressdo mais relevante é notada para o caso de maior
complexidade de especificacdo do produto, relacionado com o modo Cativo, onde, segundo
Gereffi et al., ha uma forma de dependéncia e dirigismo do comprador para o

desenvolvimento das habilidades do fornecedor. Para o caso de manufatura contratada, a
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maior complexidade do produto requer complementariedades cada vez mais consistentes, de
modo que o contratado deve portar alta capacidade de atendimenmto aos requisitos de
contratacao.

Outro aspecto relevante a se destacar das caracteristicas do arranjo de manufatur:
contratrada diz respeito ao papel da reputagdo no funcionamento da autoridade confianca.
Para o arranjo estudado a confianca é parametrizada fortemente pela reputacdo de tal modo
que se pode apreender ser a reputacdo também uma categoria de autoridade na transacac
Deste modo € possivel deduzir que os modelos hibridos podem desenvover tipologias
setoriais com varia¢cdes ao modelo de Ménard. Pode-se concluir, entdo, que para as transagoes
de manufatura contratada abordadas, a seguinte tipologia é vélida: reputagdo, confianca,
mutualismo e lideranca.

O modelo de governanca hibrida permite que as informacfes sejam trocadas
com maior agilidade, pelo fato de as interfaces organizacionais serem coordenadas por
confianca e reciprocidade. Isso possibilita melhor planejamento das operac¢des produtivas e a
realizacdo das adequacdes necessarias de volumes e capacidades aos requisitos de producéo
distribuicdo, havendo, portanto, maior flexibilidade o que se reflete em constantes
reprogramacdes e aditivos contratuais. Oferece também a vantagem de possibilitar relacées de
longo prazo com ganhos mutuos, como € 0 caso nas parcerias estratégicas entre as grande:
OEMs e EMSs globais. Em contratos de curto prazo, a governancga hibrida também pode
oferecer vantagens para a EMSs, como a maior insercdo destas no arranjo com a maior
possibilidade de se construir reputacdo a medida que novos contratos sédo realizados, tendo
como consequéncia o incremento do volume de sua carteira de clientes.

Os resultados obtidos pelo trabalho permitiram demonstrar, com a utlizacao do
modelo analitico de Ménard, o modo de funcionamento da coordenacdo da atividade de
parceiros autdbnomos e independentes na producdo manufatura de bens eletrénicos de
consumo e, mais além, mostrou o0 modo como as OEMs controlam riscos a reputacdo de suas
marcas no processo de externalizacdo da producgédo, através da reducdo do risco da selecac
adversagex-ante utilizando mecanismo de reputacdo e confianca na selecdo de parceiros e
pela reducdo do risco moralgx-post, pelo desenvolvimento da cooperacdo e
complementariedade.

Ao fim, foi possivel verificar o alinhamento entre a governancga das transacoes
da amostra estudada com os referenciais analiticos disponibilizados por Ménard, e sao

correspondentes as seguintes conclusoes:
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i) Os arranjos institucionais de govenanca hibrida s&o respostas
minimizadoras aos custos de producdo e transacdo através da constituicdo de
complementariedades aos contratos;

i) O ordenamento privado de governanca hibrida representam respostas
organizacionais as limita¢cdes do ordenamento legal;

i) Os custos de transagdo nao afetam apenas o formato do arranjo
contratual, mas influenciam a escolha de quais produtos devem ser produzidos;

iv) Os agentes buscam constituir os mecanismos de ordenamento privado
com o objetivo de obtencdo de maior eficiéncia das transacbes e para lidar com as
incertezas.

Um estudo sobre governanca de um setor tdo importante para a economia
quanto o eletrénico deve ter como desdobramento necessario alguma recomendacao pratica
ou indicacao prescritiva, para ser consequente com suas conclusdes.

O presente trabalho tem repercussao nas atividades de gestdao da manufatura e
da cadeia de suprimentos, nas atividade de inovacdo e desenvolvimento e como referéncia
para a elaboracéo de politicas setoriais.

O estudo identificou tendéncia crescente de demanda por servigcos de
manufatura, acompanhado da ampliagdo do escopo desses servicos, incluindo o
desenvolvimento e inovacgéo de produtos e processos.

A contratacdo de servicos que envolvam fungbes mais intensivas em
conhecimento e inovacao tecnoldgica aponta para a necessidade de aperfeicoamento e maior
complexidade das formas de governanca da produgcéo de bens eletrénicos de consumo no
Estado de S&o Paulo, para que as EMSs aqui sediadas possam incorporar novas funcdes alén
da manufatura e montagem de produtos.

Requisitos como estrutura apropriada de P&D, sistema universitario e
institutos de pesquisa avancados, entre outros, ganham importancia na decisdo das grandes
OEMs de alocacao de atividades mais complexas no Brasil. Para tanto se faz necessério que
as politcas, legislacdo e regulamentacfes para o setor possam adensar a cadeia de ben
eletrénicos de consumo, dotando-a com boa estrutura de inovacdo e producao e estimulo ao
desenvolvimento de atributos de reputagao e confianga.

Para as empresas fornecedoras de manufatura € necessaria atengdo para 0s
motivos que conduzem a escolha da contratacdo de manufatura e a busca de
complementaridades} reducdo de custos) reducdo de riscos das incertezas da demanda,;

lii) acesso a conhecimentos especializadogiumento na eficiéncia das operacoes.
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No caso das OEMs, é preciso ter presente o que elas podem ganhar em
flexibilidade e reducdo de custos com a externalizagdo da manufatura, porém, terdo de
desenvolver formas apropriadas de coordenacdo dos processos externatiwades, a
eficiéncia das operacOes, viabilizar meios de transferir informacdes e conhecimento, e
consolidar os relacionamentos no arranjo de manufatura de modo a construir
complementaridades.

As empresas do setor investem recursos significativos em Tl no sentido de
melhor gestéo e intergracdo dos processos de manufatura e da cadeia de suprimentos, porén
nao sdo incomuns os casos de insucesso destes esforcos e a falta de resultados esperado
talvez mereca atencéo o fato de que o verdadeiro “software” dos sistemas e processos a serem
integrados seja a complementariedade possibilitada pela reputacdo, confianca, mutualismo e
lideranca nas rela¢des contratuais de producéo, logistica e manufatura.

O presente trabalho, a despeito de suas limitacbes, apresenta as seguintes
contribui¢cdes: i) contribuigdo para o desenvolvimento da metodologia de pesquisa dos modos
hibridos de governanca. O presente estudo realizou um esforco de andlise discreta comparada
dos modelos de governanca hibrida estabelecidos por Ménard (2004), de modo a contrasta-los
através da imputagdo de atributos; ii) contribuicdo para a aplicagdo dos estudos de governanca
no segmento industrial da eletronica de inovagéo e de alto consumo; iii) contribuicdo para o
melhor entendimento do modo de operacdo e funcionamento dos formatos de governanca
hibrida. Esta tese € um estudo inicial da governanca das transa¢cfes no segmento de bens
eletrbnicos de consumo. A resposta negativa de grande numero de OEMs e EMSs para
participacdo da pesquisa de campo impediu a avaliacdo de diferentes aspectos da relacéo de
contratagdo. Estudos posteriores podem superar tal dificuldade e avancgar na pesquisa do
arranjo de manufatura contratada.

Dentre os diferentes interesses que podem ser abordados no futuro, estéao:

i) Dadas as caracteristicas distintas da industria eletrbnica, que sejam
feitas pesquisas a respeito da coordenacao hibrida em outros segmentos da cadeia de ben:
eletrbnicos de consumo, como componentes, softyengss etc.

i) Estudos sobre a coordenacédo de ordens de producdo em contratos de
manufatura;

i) Estudos sobre a coordenacdo dos canais de distribuicAo em contratos
de manufatura;

iv) Estudos a respeito da aplicacédo de Tl na coordenacéo dos contratos;
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v) Estudo a respeito da coordenacdo da previsdao de demanda e contratos
de manufatura;

vi) Tendéncias de reunificacdo das atividades de inovacdo e producao
através das EMSs;

vii) Coordenacdo hibrida nos contratos de desenvolvimento de produtos na

indUstria eletrénica.



146

8. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ACCENTURE. Consumer electronics products and services usage report , 2013. Disponivel
em <http://www.accenture.com/SiteCollectionDocuments/PDF/2013-Accenture-Consumer-
Electronics-Products-and-Services-Usage-Reportpétesso em: 12 de Novembro de

2013.

ABINEE. Desempenho Setorial. Disponivel em <
http://www.abinee.org.br/abinee/decon/deconl15.htm> Acesso em 24 de Marco de 2014.

ABINEE TEC. Forum ABINEE TEC. Disponivel em <
http://www.tec.abinee.org.br/2013/s2.htm> Acesso em 10 de Mar¢o de 2013.

ANDRADE, C.A. A Inovacao e Manufatura em Setores de Alta Tecnologia: modelos de
organizacao industrial e estagios de reestrturacao produtiva. Dissertacdo (Mestrado em
Politica Cientifica e Tecnoldgica). Instituto de Geociéncias, Unicamp, Campinas, 2004.
Disponivel em
http://geein.fclar.unesp.br/producao?2/teses/arquivos/221106Disserta%C3%A7%C3%A30-
Carolina%20Andrade.pdf>. Acesso em 25 de Maio de 2012.

ALBERTIN, M. O processo de governan¢a em arranjos produtivos: o caso da industria
automotiva do Rio Grande do Sul. Tese (Doutorado em Engenharia de Produc¢éo). Faculdade
de Engenharia, UFRGS, Porto Alegre, 2003.

AQUINO, A. C. B. Economia dos arranjos hibridos: O caso da coordena¢cdo em uma usina
siderurgica. Tese (Doutorado em Ciéncias Contabeis). Faculdade de Economia,
Administracéo e Contabilidade, USP, Sao Paulo, 2005.

ARMANDO, E. Estratégia empresarial, governanca e renda em cadeias globais de valor:
casos em tecnologia da informacgé&o. Tese (Doutorado em Ciéncias Contabeis). Faculdade de
Economia, Administracdo e Contabilidade, Universidade de Sao Paulo, S&o Paulo, 2008.

ARBAGE, A.P. Custos de Transacao e seu impacto na formacéo e gestédo da cadeia de
suprimentos: um estudo de caso em estruturas hibridas do sistema agroalimentar no Rio
Grande do Sul. Tese (Doutorado em Administracdo). Escola de Administracdo, UFRGS,
Porto Alegre, 2004.

AZEVEDO, P. F. Contratos - Uma perspectiva econdmica in Direito & Economia-Analise
Econdmica do Direito e das Organizacoes. Editora Campus. 2005

BANZATO, E. Tecnologia da informacéo aplicada a logistica. IMAM, S&o Paulo, 2005.

BARBOSA, F. A; SACOMANGO, J. B; PORTO, A. J. V. Metodologia de anélise para redes
interorganizacionais: competitividade e tecnologia. 2007. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S0104-
530X2007000200016&script=sci_arttext&ting=Directory>. Acesso em: 25 de maio de 2012.

BARNES, E; DAI, J; DENG, S; DOWN, D; GOH,M; LAU, H.C; SHARAFALI, M.
Eletrocnics Manufacturing Service Industry, 2000. Disponivel em:<
http://www.tliap.nus.sg/tliap/Research_WhitePapdesffonics Manufacturing_Service.pdf
>, Acesso em: 28 de novembro de 2010.




147

BARZEL,Y. Economics Analysis of Property Rights. Cambridge University Press, 1997.

BRAND, F.C. Sistema de apoio ao processo de decisdo quanto a terceirizacdo no contexto de
uma cadeia produtiva: o caso da cadeia eletroeletronica gaucha. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Producéo). Faculdade de Engenharia, UFRG, Porto Alegre, 2004.

BOUROULLEC, M. D. M . Governancas hibridas no comércio justo citricola entre o Brasil e
a Europa: arranjos institucionais complementares aos contratos. Tese (Doutorado em
Engenharia de Producao). Departamento de Engenharia de Produgéo, UFSCar, S&o Carlos,
2010.

BRASIL. Lei n®11.484 - 31 de maio de 2007. Dispde sobre os incentivos as industrias de
equipamentos para TV digital e de componentes eletronicos semicondutores, e sobre a
protecéo a propriedade intelectual das topografias de circuitos integrados, instituindo o
Programa de Apoio ao Desenvolvimento Tecnoldgico da Industria de Semicondutores - PADIS
e 0 Programa de Apoio ao Desenvolvimento Tecnoldgico da Industria de Equipamentos para
a TV Digital - PATVD,; altera a Lei no 8.666, de 21 de junho de 1993; e revoga o art. 26 da
Leino 11.196, de 21 de novembro de 2005.

BROUSSEAU, E; RAYNAUD, E. The economics of Private Institutions in International
Society for New Institutional Economics, Annual Conference of The New Institutional
Conference, Arizona, October, 2006.

BROUSSEAU, E; GLACHANT, J.M. The economics of contracts — Theory and
Applications. Cambridge University Press, 2002.

CARVALHO, P.S. Industria Electronica - Fragmentacdo de uma Cadeia de Valor Modular e
Global. Informacéo Internacional, DPP, MAOTDR, 2005. Disponivel em<
http://aquila.iseg.utl.pt>. Acesso em: 05 de junho de 2012.

CHADDAD, Fabio R.; COOK, Michael L ;LAZZARINI, Sergio;. Integrating Supply Chain
and Network Analysis: The Study of Netchains. Journal of Chain and Network Science.
Wagening Academic Publishers, vol. 1, p.01-22, junho/2001.

CHAN, M. F. S;CHUNG,W.C.W. A framework to develop an enterprise information portal
for contract manufacturing. International Journal of Productions Economics, VOL. 75, p.
113-126, 2002.

CHANDLER, A. Scale and Scope: The dynamics of industrial capitalism. Cambridge:
Harvard University Press, 1990.

COASE, R. H. The nature of the firm economics. ECONOMICA. Vol. 4, 386-405, 1937.

. The Institutional Structure of Productions. In Handbook of New Economics. P. 31-
39, 2005.



148

ENCISO, E.J. A ProducaddOutsourcing, esquemas restringidos na transferéncia de
informacdo e aprendizado produtivo interfirma: o caso da cadeia da computacdo no México.
Tese (Doutorado em Economia). Instituto de Economia , Unicamp, Campinas, 2005.

ERNST, D. From patrtial to systemic globalization: international production networks in the
electronics industry. Berkeley, CA: Berkeley Roundtable on the International Economy
(BRIE), 1997.

ERNST, D; KIM. L. Global production networks, knowledge diffusion, and local capability
formation. Research Policy 31, p 1418-1429, 2002.

FLEURY, A. C. C.; POLLICE, F. F. A. Um processo para a quantificacdo das variaveis-
chave da governanca em cadeias globais de valor. 2006. Disponivel em:
<http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2006_TR530356_6922.pdf>. Acesso em: 25
mai. 2012.

FURLANETTO, E.L Formacéao das estruturas de coordenacao nas cadeias de suprimentos:
estudo de caso em cinco empresas gauchas. Tese (Doutorado em Administracéo). Escola de
Administracdo, UFRGS, Porto Alegre, 2002.

GEREFFI, G; HUMPHREY, J; STURGEON, t. The Governance of Global Value
Chain.2005. Disponivel em <http://www.global-
production.com/scoreboard/resources/sturgeon_2005_governance-of-value-chains.pdf>.
Acesso em 20 de fevereiro de 2012.

GOMES, R. A internacionalizacdo das atividades tecnologicas pelas empresas transnacionais
- elementos de organizagdo industrial da economia da inovacdo. Tese (Doutorado em
Economia). Instituto de Economia, Unicamp, Campinas, 2003.

GRANOVETTER, M. Accdo econdmica e estrutura social: o problema da incrustacdo in
Peixoto, J; Marques, R. (Orgs.) A nova sociologia econdmica. Celta Editora, Oeiras, 2003.

GUTIERREZ, R.M.V. Complexo Eletrénico: Lei da Informética e Competitividade. BNDES
Setorial 31, p. 5-38, 2010. Disponivel em:
<http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/export/sites/default/bndes pt/Galerias/Arguivos/conhe
cimento/bnset/set3101.pdf>. Acesso em 8 de maio de 2013.

HADAYA, P.; LEFEBVRE, E; LEGER, P; LEGER, M. .C. Roles and strategies of contract
manufacturers in the telecommunication industry. IEE EMS- International Engineering
Management Conference, 2000.

HALL, P. A.; TAYLOR, R.C. Political Science and Three New Institutionalism. Political
Studies, Oxford, n. XLIV, p. 936-957, 1996.

HART, Oliver. “Incomplete Contracts and the Theory of the Firm”Time Natureof the
Firm, Origin, Evolution and Development, edited by Oliver Williamso8idhey G. Winter.
New York Oxford University Press, 1993.



149

HAUSER, G; ZEN, C.A, SELAO, D.C; GARCIA, P.L. A industria eletrénica no Brasil e na
China: um estudo comparativo e a analise das politicas publicas de estimulo a capacidade
tecnoldgica do setor. Journal of Technology Management&Innovation, 2007. Disponivel em:
<http://66.147.247.32/jotmi_conicyt/index.php/GT/article/viewPDFInterstitial/art59/420>.Ac
esso em 30 de novembro de 2012.

GODINEZ ENCISO, J.A Producd@utsourcing, esquemas restringidos na transferéncia de
informacéo e aprendizado produtivo inter-firma: o caso da cadeia da computacdo no México.

Tese (Doutorado em Economia). Insituto de Economia da Unicamp. Campinas, 2005.

KING-SMITH , T. IP in the development of CE products, 2010. Disponivel em: <
http://www.nxtbook.com/nxtbooks/cea/vision0910/>. Acesso em 17 de julho de 2012.

JOSKOW, P.L. Vertical Integration In Handbook of New Economics. P. 319-348, Published

by Springer, 2005.

JABBOUR, A.B.L.S. Prioridades competitivas da producao e praticas de gestédo da cadeia de
suprimentos. Tese (Doutorado em Engenharia de producao). Departamento de Engenharia de
Producado, UFSCar, Sao Carlos, 2009.

LANE, C; PROBERT, J. Domestic capabilities and global production network in the clothing
industry: a comparison of Germany and UK firms strategies. Socio-Economic Review, V. 4,
2000.

MELCHERT, E. R. Analise do desenvolvimento de competéncias operacionais alinhadas a
politica makeo-order em uma empresa de manufatura contratada. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Producao). Escola Politécnica da USP-Engenharia de Producédo, Sdo Paulo,
2008.

MONDELLI, M. Coordenagéo do sistema agroindustrial da carne bovina:determinantes dos
arranjos contratuais entre produtores e processadores no Uruguai. Dissertacdo (Mestrado em
Administracéo), Faculdade de Economia, Administracao e Contabilidade, USP, Séo Paulo,
2007.

NOGUEIRA, A.C.L. Custos de transacao e arranjos institucionais alternativos: uma analise da
avicultura de corte de S&o Paulo. Dissertacao (Mestrado em Administragcéo). Faculdade de
Economia, Administracao e Contabilidade, USP, Sdo Paulo, 2003.

MENARD, C. The economics of hybrid organizatiodeurnal of Institutional and
Theoretical Economics. Vol.160, N 3, SeptemBdb-376, 2004.

. A new institutional approach to organizationHandbook of New Economics. P.
281-313, Published by Springer, 2005.

. Methodological issues in new institutional economics. The Journal of Economic
Methodology, v. 8, n. 1, p. 85-92, 2001.

NORTH, D.C. Institutions and the performance of economies over ltiniandbook of
New Economics. p.21-30, 2005.



150

. Custos de transacéo, instituicdes e desempenho econdémico. Instituto Liberal, 38 p.,
1992.

NVR. The Electronics Manufacturing Services Market Continues Its Extraordinary Growth,
2012. Disponivel em < http://www.newventureresearch.com/electronics-assembly/the-
electronics-manufacturing-services-market-continues-its-extraordinary-growth>. Acesso em
24 de Marco de 2014.

OH, S. J. A Study of the foundry industry dynamics. Thesis (Requirements for the degree of
Master on Science in Managements Studies) . MIT Sloan School of Management, May 7,
2010.

OLIVEIRA, L.H; SILVEIRA, M.A. Caracterizagdo e analise da cadeia produtiva de PCI’s:
uma contribuicdo para o aumento da competitividade da industria nacional. Anais SIMPOI,
Séo Paulo, 2009.

PAULILLO, L. F. O. As Transformac¢des da Rede de Poder Citricola Brasileira. Econ.
Ensaios, Uberlandia, v. 16, n. 1, p. 141-177, dez,. 2001.

POWELL, W. Neither market nor hierarchy: network forms of organization. Research in
organization behavior, Vol. 12, p. 295-336, 1990.

RODRIGUES, I.A. Implantagéo de técnicas de producdo enxuta numa empresa de manufatura
contratada do setor eletroeletrénico. Dissertacao (Mestrado em Engenharia de Producao).
Escola de Engenharia, UFMG, Belo Horizonte, 2006.

SA, M.T. Estudo do Sistema Produtivo: Eletrénica - Documento Setorial - Eletrénica de
Consumo. 2009. Disponivel em:< http://www.projetopib.org/?p=documentos>. Acesso em:
06 de julho de 2011.

SACOMANO NETO, M; TRUZZI, O. M. S, R. Configuracfes estruturais e relacialaais
rede de fornecedores: uma resenha compreensiva. RAUSP, Sao Paulo, V.39, n. 3, p.255-263.
jul/ago/setembro, 2004.

SACOMANO NETO, M.. Andlise das Redes: Estrutura e Relacdes. 2003. Disponivel em:
<http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2003_TR0706_0124.pdf>. Acesso em 25 de
maio de 2012.

SCOTT, W.R. Nigel; Institutions and Organizations. London: Gafe Publications, 1995.
SCHUMPETER, J. Capitalismo, Socialismo e Democracia. Rio de Janeiro: Zahar, 1984.

SERRANO, F. T. No Tapetdo, 2011. Disponivel em: http://blogs.estadao.com.br/link/no-
tapetao/. Acesso em 17 de julho de 2011.

SKINNER, W. A producéo sobre pressdo. Sdo Paulo: Editora Nova Cultura Ltda., 1987.



151

SINDVEL. Manual de Orientacéo para Certificagdo/Homologacéo de produtos das empresas
do vale da eletronica. Sindvel (Sindicato das Industrias de Aparelhos Elétricos, Eletrénicos e
Similares do Vale da Eletrbnica), Santa Rita do Sapucai, MG, 2011.

SIFFERT FILHO, N, A teoria dos contratos econdmicos e a firma. Tese (Doutorado em
Economia). Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade, USP, Sao Paulo, 1996.

STURGEON, T. Turnkey production Networlksnew American model of industrial
organization? Berkeley: University of California, 1997.

. Does Manufacturing Still Matter? The Organizational Delinking of Production from
Innovation. 1997. Disponivel erghttp://brie.berkeley.edu/publications/WP%2092B pdf
Acesso em: 25 de Maio 2012.

. Network-Led Development and the Rise of Turn-Key Production Networks:
Technological Change and the Outsourcing of Electronics Manufacturing. 1998. Disponivel
em: <http://ipc-lis.mit.edu/globalization/Development.pdf>. Acesso em: 25 de Maio de 2010.

. How Do You Define Value Chain and Production Network?. 2000. Disponivel em
<http://www.uni-leipzig.de/~afrika/documents/Carlos/Sturgeon.pdf> Acesso em: 20 de
fevereiro de 2012.

. LEE, J. Industry co-evolution and rise of a shared supply base for electronic
manufacturing. Massachusetts Institute of Technology —IPC Working Papers Series -01-003,
2001

SYKUTA, M.E. New institutional econometrics: contracting and organizations
research. Working Paper, Contracting and Organizations Research Institute. University of

Missouri, NP.4, April, 2005.

WILLIAMSON, Oliver E. Economic Organization: Firms, Markets and Policy Contihgw
York: N.Y. University Press, 1986.

. The Mechanism of governanoaford University Press. New York, 1996.

. Transaction Cost Economics and Organization Theory in the Handbook of Economy
Sociology New York: Oxford University Press, 1991.

. The Economic Institutions of Capitalism: Firms, Markets, Relational Contracting.
The Free Press. New York, 1985.

. Transaction Cost EconomibsHandbook of New Economics. P. 41-65, 2005.

ZEITOUM, C. Novas fungbes e acumulo de competéncias nas empresas prestadoras de
servico de manufatura por contrato: um estudo a partir do caso Flextronics. Dissertacéo
(Mestrado em Politica Cientifica e Tecnoldgica). Instituto de Geociéncias, Unicamp,
Campinas, 20009.

ZYLBERSZTAJN, D; SZTAJN, R; AZEVEDO, P.F. Economia dos Contratos in Direito &
Economia - Analise Econdmica do Direito e das Organizac¢des. Editora Campus, 2005.



152

ZYLBERSZTAJN, D; Estruturas de governanca e coordenacao do Agribusiness
aplicacdo da Nova Economia das Instituicfes. Tese de Livre Docéncia. Faculdade de
Economia, Administracao e Contabilidade, Universidade de Sao Paulo, S&o Paulo, 1995.



153

ANEXO A — Questionério aplicado as empresas OEM (Cdratantes)

Secao I-Informacdes Gerais

Nome da Empresa:

Linha de produtos/servigos contratados:

Principais mercados:

Volume de Producao/Participacao de Mercado:

Entrevistado:

Cargo:

Secéo Il- Caracteristicas da transacao

1. Quais sao os critérios adotados para a escolha de fornecedores de servico de manufatura?

2. E exigido da contratada algum percentual de reserva de capacidade para atender os
contratos?

3. Ha relacéo entre o grau da centralizacdo e do controle exercido na contratada e a extensao
de investimentos especificos (equipe dedicada, equipamento dedicado, investimentos, etc.)
para determinado contrato?

4. Ha relacdo entre o grau da centralizagdo e do controle exercido na contratada e a
complexidade do servigo/produto contratado ( tecnologia, informacéo, processos)?

5. Quais sao os principais problemas existentes na relacdo com as contratadas?
6. Como séo resolvidos estes problemas?
7. Exige-se a intermediacao de uma terceira parte na resolucéo de divergéncias. Qual?

8. Exige-se da contratada alguma certificagdo como requisito do contrato ou utilizagdo de
servico de empresas/laboratérios certificados (ISO, IEC)?

9. Quais sao as principais incertezas nas transacoes de fornecimento de manufatura contratada
(demanda, desenvolvimento de capacidade em processo e projeto, tempo para atingir o

volume apropriado ao mercado, tempo para langamento do produto no mercado, fatores de
logistica e distribuicdo, cumprimento de prazos, etc..)?

10. O que se faz para reduzir tais incertezas?

11. Quais sao os principais resultados que sua empresa tem alcancado com a adoc¢ao dos
contratos para montagem/fabricacéo de produtos.
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O Custod Qualidade 0O Flexibilidaded Inovacdo [ Melhor velocidade/agilidade de
atendimento ao mercado

O Reducéo de ineficiéncias internas de produca®utros:

Secao IlI-Critérios de desempenho da transacéo

1. Qualidade (atendimento as especificacdes).
O Inexistente 0O Fraco [ Moderado OO0 Forte [ Muito forte

2. Custo.
O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte [ Muito forte

3. Logistica/entrega (suprimento, reabastecimento, planejamento, previsao).
O Inexistente 0O Fraco O Moderado O Forte O Muito forte

4. Flexibilidade (programacéao da produgéo, prazo, preco, volume, etc.).
O Inexistente O Fraco [ Moderado O Forte [ Muito forte

5. Competéncia em Tecnologia de Processo/Producéo.
O Inexistente 0O Fraco O Moderado O Forte O Muito forte

6. Competéncia em Tecnologia de Projeto do Produto.
O Inexistente 0O Fraco [ Moderado OO0 Forte O Muito forte

7. Competéncia em TI (ferramentas de gestdo para atendimento aos requisitos de atendimento
em nivel de servico exigido).

O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte [ Muito forte

8. Competéncia em processar informacdo técnica (decodificar/codificar informacdes
técnicas).

O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte [ Muito forte
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Secdao IV-Modos de Governanca

Confianca

1. Grau em que a boa reputacdo do contratado reduz a incerteza de um novo contrato.
O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte 0O Muito forte

2. Grau de relacéo de fidelidade existente (renovagao de contratos).
O Inexistente 0O Fraco [ Moderado OO0 Forte O Muito forte

3. Grau de frequéncia da troca de informac¢des com a contratada.

O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte 0O Muito forte

4. Grau de importancia das negocia¢des nas relagcdes com os contratados.
O Inexistente 0O Fraco O Moderado O Forte O Muito forte

5. Grau de esforgo para o atendimento de demandas.

O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte 0O Muito forte

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

O Inexistente 0O Fraco O Moderado O Forte 0O Muito forte

7. Grau de obrigacfes negociadas e que ndo estdo formalizadas em contrato.
O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte O Muito forte

8. Grau de exigéncia aos requisitos de confidencialidade.

O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte O Muito forte

Mutualismo

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

O Inexistente O Fraco 0O Moderado O Forte O Muito forte

2. Compartilhamento de ac¢des de planejamento.
O Inexistente O Fraco 0O Moderado O Forte [ Muito forte

3. Colaboracao no projeto de novos produtos e processos.
O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte O Muito forte

5. Resolucao de conflitos através de negociagao.
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O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte [ Muito forte

4. Compensacodes reciprocas (adaptabilidade/reconhecimento/ajuste mutuo).
O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte O Muito forte

6. Grau de complementaridade das competéncias existentes entre a contratante e contratada.
O Inexistente 0O Fraco [ Moderado OO Forte 0O Muito forte

7. Os padrdes desempenho séo decididos conjuntamente.
O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte 0O Muito forte

8. Grau disponibilidade ao atendimento dos requisitos da transacéo.
O Inexistente O Fraco [ Moderado O Forte [ Muito forte

Lideranca

1. A influéncia e poder da contratante sédo fatores importantes para a imposicao de condigdes
contratuais.

O Inexistente O Fraco 0O Moderado O Forte 0O Muito forte

2. A contratante centraliza as decisdes de mudancas nas condi¢des contratuais.
O Inexistente O Fraco [ Moderado O Forte [ Muito forte

3. Grau a que a contratante recorre ao contrato em caso de eventuais problemas.
O Inexistente O Fraco 0O Moderado O Forte 0O Muito forte

4. A contratante controla 0s recursos necessarios a execugao do contrato (ferramental, projeto,
testes, etc..).

O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte [ Muito forte

5. A contratante coordena as orientacdes técnicas/informacdes necessarios a execucdo do
contrato.

O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte [ Muito forte

6. A contratante dirige os mecanismos de controle/monitoramento da execucao do contrato.
O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte O Muito forte
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7. Grau de complexidade da relacdo de fornecimento (alto padréo tecnoldgico, de processos,
projeto e requisitos comerciais).

O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte [ Muito forte

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

O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte [ Muito forte
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ANEXO B — Questionario aplicado as empresas EMS (Contratadas)

Secdao I-Informacdes Gerais

Nome da Empresa:

Principais clientes:

Linha de servigos/Produtos fornecidos:

Entrevistado:

Cargo:

Secdo lI- Caracteristicas da transacao

1. Ha relac&o entre o grau da centralizacdo e do controle exercido pelo contratante e a
extensado de investimentos especificos (equipe dedicada, equipamento dedicado,

investimentos, etc.) para determinado contrato?

2. Ha relagéo entre o grau da centralizagéo e do controle exercido pelo contratante e a
complexidade do servigo/produto contratado (tecnologia, informacéo, processos)?

3. A empresa trabalha com % de reserva de capacidade para atender os contratos?

4. A contratante exige alguma certificacdo como requisito do contrato ou utilizacéo de
servico de empresas/laboratorios certificados (ISO, IEC)?

5. Quais sao os principais problemas existentes na relagcédo com as contratantes?
6. Como sdao resolvidos estes problemas?

7. Exige-se a intermediagédo de uma terceira parte na resolugéo de divergéncias, que
parte?

8. Quais séo as principais incertezas nas transacfes de fornecimento de manufatura contratada
(demanda, desenvolvimento de capacidade em processo e projeto, tempo para atingir o

volume apropriado ao mercado, tempo para langamento do produto no mercado, fatores de
logistica e distribuicdo, cumprimento de prazos, etc..)?

9. O que se faz para reduzir tais incertezas?

Secao IlI-Critérios de desempenho da transacéo
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1. Qualidade (atendimento as especificacdes).
O Inexistente 0O Fraco O Moderado O Forte O Muito forte
2. Custo.
O Inexistente 0O Fraco O Moderado O Forte O Muito Edrteexistente
3. Logistica/Entrega (suprimento, reabastecimento, planejamento, previsao).
O Inexistente 0O Fraco O Moderado O Forte O Muito forte
4. Flexibilidade (programacao da producéo, prazo, preco, volume, etc.).
O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte O Muito forte
5. Competéncia em Tecnologia de processo.
O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte O Muito forte
6. Competéncia em Tecnologia de projeto.
O Inexistente 0O Fraco O Moderado O Forte O Muito forte

7. Competéncia em TI (ferramentas de gestdo para atendimento aos requisitos de atendimento
ao nivel de servico exigido).

O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte [ Muito forte

8. Competéncia em processar informacdo técnica (decodificar/codificar informacbes
técnicas).

O Inexistente 0O Fraco O Moderado O Forte [ Muito forte
Secéo IV-Modos de Governanga

Confianga

1. Grau em que a boa reputacdo do contratado reduz a incerteza de um novo contrato.
O Inexistente 0O Fraco [ Moderado OO0 Forte O Muito forte

2. Grau de relacéo de fidelidade existente (renovagao de contratos).
O Inexistente 0O Fraco [ Moderado OO0 Forte O Muito forte

3. Grau de frequéncia da troca de informacdes com a contratante.

O Inexistente 0O Fraco O Moderado O Forte O Muito forte

4. Grau de importancia das negociagdes nas relagcdes com os contratados.
O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte O Muito forte

5. Grau de esforgo para o atendimento de demandas.

O Inexistente 0O Fraco O Moderado O Forte 0O Muito forte

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

O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte O Muito forte
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7. Grau de obrigacdes negociadas e que nao estdo formalizadas em contrato.
O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte O Muito forte

8. Grau de exigéncia aos requisitos de confidencialidade.

O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte O Muito forte

Mutualismo

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

O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte O Muito forte

2. Compartilhamento de ac¢des de planejamento.
O Inexistente 0O Fraco O Moderado O Forte 0O Muito forte

3. Colaboracéo no projeto de novos produtos e processos.
O Inexistente 0O Fraco [ Moderado OO0 Forte O Muito forte

5. Resolucao de conflitos através de negociacgéao.
O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte O Muito forte

4. Compensac0es reciprocas (adaptabilidade/reconhecimento/ajuste mutuo).
O Inexistente 0O Fraco [ Moderado OO0 Forte O Muito forte

6. Grau de complementaridade das competéncias existentes entre a contratante e contratada.
O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte O Muito forte

7. Os padrdes desempenho sdo decididos conjuntamente.
O Inexistente 0O Fraco [ Moderado OO0 Forte [ Muito forte

8. Grau disponibilidade ao atendimento dos requisitos da transacéo.
O Inexistente O Fraco [ Moderado O Forte [ Muito forte

Lideranca

1. A influéncia e poder da contratante sédo fatores importantes para a imposi¢ao de condigdes
contratuais.

O Inexistente O Fraco 0O Moderado O Forte 0O Muito forte
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2. A contratante centraliza as decisfes de mudancas nas condi¢des contratuais.
O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte O Muito forte

3. Grau a que a contratante recorre ao contrato em caso de eventuais problemas.
O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte [ Muito forte

4. A contratante controla os recursos necessarios a execucéo do contrato (ferramental, projeto,
testes, etc..).

O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte [ Muito forte

5. A contratante coordena as orientacdes técnicas/informacdes necessarios a execucdo do
contrato.

O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte [ Muito forte

6. A contratante dirige os mecanismos de controle/monitoramento da execucao do contrato.
O Inexistente O Fraco O Moderado O Forte O Muito forte

7. Grau de complexidade da relacdo de fornecimento (alto padréo tecnoldgico, de processos,
projeto e requisitos comerciais).

O Inexistente O Fraco 0O Moderado O Forte 0O Muito forte

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

O Inexistente O Fraco 0O Moderado O Forte 0O Muito forte



