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Resumo 

O modelo de manufatura eletroeletrônica contratada (EMS) é um tipo de terceirização sui 
generis, posto que a empresa contratada assume a produção do principal produto da 
contratante sob intenso controle desta. Desafios como flexibilidade de produção e margens 
apertadas, riscos como investimento em linha de produção, estoques e fluxo de caixa, 
associados aos conflitos de variações bruscas da demanda e curtos prazos de entrega tornam o 
estudo desta relação interorganizacional mandatório, ainda mais em um mercado cuja 
atualização tecnológica é questão de sobrevivência. A escassez de estudos no campo de 
controladoria no Brasil motiva a pesquisa, cujo objetivo é analisar a ênfase na utilização dos 
mecanismos do Sistema de Controle Gerencial (SGC) em um ambiente de produção 
terceirizada sob a ótica da empresa contratada. Como metodologia de pesquisa foi desenhado 
um framework e aplicado em um estudo de caso múltiplo com três manufaturas contratadas 
(CM) no mercado eletroeletrônico no Brasil. Os resultados mostram que os controles de 
resultados são fortemente utilizados, com metas, orçamentos e indicadores rigorosos, 
refletindo a necessidade de monitoramento intenso das operações para evitar riscos à 
contratante e ao consumidor final. Os controles comportamentais também se destacam, 
apoiados por regras, contratos e indicadores revisados pela alta gestão, favorecendo o controle 
entre os parceiros. Em contraste, os controles sociais apresentam menor ênfase e são pouco 
incorporados aos sistemas das empresas contratadas. Além disso, a ênfase nos mecanismos 
varia de acordo com a particularidade das empresas, como porte, estilo de gestão e 
posicionamento no mercado, subsidiando as relações interorganizacionais no mercado EMS 
no Brasil. 
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Electronic Manufacturing Services (EMS); Terceirização; Controle gerencial. 
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1. INTRODUÇÃO 
 
Os relacionamentos interorganizacionais têm sido objeto de estudo sob múltiplas 

perspectivas, incluindo a gestão da cadeia de suprimentos (Cheng, 2011; Gasparetto, 2003; 
Kim & Schoenherr, 2018), franquias (Silva & Beuren, 2020), joint ventures (Chan et al., 
2022) e até mesmo no contexto da administração de portfólios de investimento (Fazzari et al., 
1988). Um elemento central nesses arranjos é o papel do controle na coordenação eficaz entre 
os agentes envolvidos (Dekker et al., 2013). Esse papel torna-se ainda mais relevante em 
ambientes caracterizados por elevada concorrência e múltiplas opções de parceiros 
estratégicos, exigindo mecanismos de governança capazes de alinhar interesses e mitigar 
riscos (O’Connor et al., 2022). No contexto dos relacionamentos interorganizacionais nas 
cadeias de suprimentos, O’Connor et al. (2022) investigam como compradores usam o 
controle gerencial para monitorar seus fornecedores na cadeia de suprimentos eletrônica em 
Taiwan, para aplicar o conceito de múltiplas fontes de fornecimento e como tais controles 
influenciam essa decisão.  

Este trabalho tem como foco os sistemas de controle gerencial (SCG) e seus 
mecanismos  na terceirização da produção contratada, posto que tais sistemas e mecanismos 
devem estar em estreita sintonia para o atingimento dos objetivos mútuos de seus 
participantes (Olson et al., 2013). A manufatura eletrônica contratada (EMS, sigla em inglês 
de Electronic Manufacturing Services) consiste na terceirização da produção-fim por meio de 
contrato entre uma empresa e outra no ramo de produtos eletroeletrônicos (Das & Teng, 
1998). O EMS se posiciona como uma modalidade de relacionamentos interorganizacionais, 
cuja interação é muito intensa devido à extrema interdependência que as partes estabelecem, 
como se a unidade fabril da contratada fosse o departamento de produção da contratante 
(Kim, 2003).  Na indústria eletroeletrônica, a transferência do processo produtivo da empresa 
criadora do produto (Original Equipment Manufactures, OEM, sigla em inglês) para outra 
empresa fabricante é muito comum (Van Liemt, 2007; Wade, 2017). Essa fabricante presta o 
serviço de industrialização, portanto, recebe a sigla inglesa CM (Contracted Manufacturer) e 
o mercado é conhecido como EMS (Electronic Manufacturing Services).  

Logo, o sistema de controle gerencial da contratada demanda maturidade e robustez, 
para que ela consiga monitorar a execução do contrato, cuja falha pode colocar em risco sua 
sobrevivência empresarial e a da contratante. Nesse arranjo, os desafios e riscos coexistem 
com benefícios relevantes para ambas as partes (e.g., O’Connor & Schloetzer, 2023; Kim, 
2003). Para a contratante, a terceirização permite ganhos de escala, flexibilidade produtiva e 
foco em atividades estratégicas, embora aumente a exposição a riscos de qualidade, 
dependência e perda de controle sobre o processo produtivo. Para a contratada, o EMS pode 
gerar crescimento, aprendizado tecnológico e estabilidade de demanda, mas implica elevados 
investimentos específicos, dependência financeira e vulnerabilidade a oscilações de volume. 
Esse trade-off reforça a centralidade de sistemas de controle gerencial robustos para equilibrar 
riscos, capturar benefícios e sustentar relações de longo prazo (e.g., O’Connor & Schloetzer, 
2023; Kim, 2003).  

Nesse contexto, a interdependência operacional e estratégica entre OEM e CM exige 
mecanismos de coordenação e alinhamento contínuos, capazes de mitigar as assimetrias de 
informação e reduzir comportamentos oportunistas. A complexidade contratual e a pressão 
por custo, qualidade e flexibilidade ampliam a necessidade de controles que ampliem métricas 
financeiras e incorporem dimensões processuais e relacionais. Como se pode ver, a 
problematização dos relacionamentos intercompanhias, especialmente na terceirização, exige 
mecanismos de controle gerencial que permitam mitigar riscos inerentes a todo o ciclo 
financeiro e operacional de ambas as empresas (Dekker et al., 2013).  
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Nesse sentido, a associação de tais variáveis desafiadoras e conflituosas no 
relacionamento interorganizacional contratante/contratada e a lacuna de literatura sobre a 
utilização dos sistemas de controle gerencial no ambiente EMS fazem despertar a seguinte 
questão de pesquisa: De que forma os mecanismos de controle gerencial contribuem para 
a gestão das empresas EMS brasileiras em um ambiente de produção terceirizada, sob a 
ótica da contratada? 

Dentro desta linha, o objetivo principal deste estudo é analisar a ênfase na utilização 
dos mecanismos do Sistema de Controle Gerencial (SGC) em um ambiente de produção 
terceirizada sob a ótica da empresa contratada, no contexto da terceirização da atividade-fim. 
Como objetivos específicos, emergem a elaboração de um framework que caracterize 
diferentes ênfases dadas por cada manufatura contratada; como tais controles variam em 
função das características dos CMs, e a exploração da percepção de seus gestores podem ser 
mencionados como objetivos complementares, os quais procuram trazer luz à questão do 
gerenciamento de riscos, conflitos e desafios neste específico nicho de indústria. 

A escassez de estudos na área de contabilidade gerencial a respeito do tema, 
especialmente no Brasil, incentiva a pesquisa sobre o relacionamento entre contratante e 
contratada, neste amplo campo do mercado eletroeletrônico.  Há literatura sobre terceirização, 
porém mais sob a ótica da produção e da cadeia de suprimentos (Cruz & Paulillo, 2016), do 
que sob a perspectiva econômica, contábil e de controle gerencial. Autores brasileiros como 
de Azevedo (2007), Diniz (2005) e Zeitoum (2009) estudam o EMS nas áreas de Produção, 
Suprimentos e relações jurídicas, mas com escasso aprofundamento sob o controle gerencial. 
Periódicos nas áreas de Engenharia e de Suprimentos, trazem evidências sobre os serviços de 
manufatura eletrônica (e.g. “International Journal Production Economy” ou “Computers & 
Industrial Engineering”), cujo conteúdo não contém o foco no gerenciamento de performance 
e mecanismos de controle gerencial. 

Uma das principais contribuições deste estudo consiste na análise cruzada entre os 
tipos de controle e as formas pelas quais esses mecanismos são operacionalizados nas relações 
interorganizacionais (Dekker, 2004; O’Connor et al., 2022). Essa abordagem fornece uma 
perspectiva analítica abrangente e estratificada, permitindo examinar os parâmetros que 
estruturam tais relações em diferentes dimensões teóricas e práticas. Adicionalmente, destaca-
se como contribuição significativa a contextualização do setor de manufatura eletroeletrônica 
no Brasil, cuja relevância econômica e presença cotidiana são inegáveis, mas que, 
paradoxalmente, permanece subexplorado na literatura acadêmica nacional e internacional. 
 
2. REVISÃO DE LITERATURA 
 
2.1. Relações Interorganizacionais 
 

Relações interorganizacionais são aquelas que ocorrem entre organizações no curso de 
seus negócios, cujo nível de interdependência pode variar de muito baixo a muito alto, 
exigindo poucos ou muitos esforços de controle (Dekker, 2004). A cadeia de suprimentos é 
uma delas, na qual a relação cliente-fornecedor estabelece regras de transferência de bens e 
valores em contrapartida (Cheng, 2011). Quando a organização-fornecedora assume algum 
tipo de atividade que seria executada internamente na organização-cliente, de forma 
provisória ou permanente, tem-se a chamada terceirização (Click & Duening, 2004; 
Harmancioglu, 2009) e, finalmente, quando tal atividade é a produção do produto final do 
cliente, no mercado eletroeletrônico, chega-se ao conceito da manufatura eletrônica 
contratada (EMS ou Electronic Manufacturing Services) (Kim, 2003). 

Os relacionamentos interorganizacionais surgem como consequência da 
impossibilidade de firmas atuarem sozinhas para a consecução de seus objetivos, 
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estabelecendo contratos formais e informais, viabilizando a implementação de sistemas de 
controle gerencial (Dekker, 2004). Aprofundando-se nas naturezas relacionais, Crooper 
(2008) pesquisa a interatividade entre as empresas em diversas transações operacionais, 
como: comerciais (cliente-fornecedor), de prestação de serviços (tomador-prestador); 
combinação de negócios (joint ventures, cisões, incorporações), intelectuais (gestão de marca, 
desenvolvimento de ideias, jurídicas) e outras.  

Dentro deste contexto, portanto, um relacionamento interorganizacional pode ser 
definido como o “conjunto das transações, os fluxos e ligações de recursos relativamente 
duradouros que ocorrem entre duas ou mais organizações” (Oliver, 1990, p. 241). Intrínsecos 
a todo relacionamento, há pontos divergentes que são influenciados por diversos tipos de 
controles, como sociais, comportamentais e de mercado (Dekker, 2008). Agostini et al. (2020) 
demonstram que as relações interorganizacionais têm sido estudadas sob os impactos nas 
alianças estratégicas, na inovação e no conhecimento gerencial, evoluindo, ao longo dos anos 
pesquisados, enquanto que Fagundes (2023) apresenta estudo sobre como laços interpessoais 
interferem nas relações interorganizacionais no Estado de Santa Catarina, concluindo que tais 
laços influenciam favoravelmente o compartilhamento de informações, fortalecem o 
relacionamento entre compradores e vendedores e amplificam o escopo das transações entre 
as empresas além da esfera contratual. 
 
2.2. Cadeia de Suprimentos e terceirização 
 

Uma cadeia de suprimentos pode ser definida como a interligação entre pelo menos 
duas empresas, nas quais uma fornece e a outra consome bens ou serviços (Gasparetto, 2003). 
Tais cadeias podem se estender por inúmeros intermediários de acordo com a complexidade 
do produto fornecido ou do serviço prestado. O conceito de gestão da cadeia de suprimentos 
(GCS) tem sido confundido com logística, mas ela vai muito além disso (Guerreiro et al., 
2013), abrangendo “o planejamento e gerenciamento de todas as atividades que envolvem 
fornecimento e aquisição, conversão e gestão de toda a logística” (Council of Supply Chain 
Management Professionals, Glossary, p. 187). Conforme destacado por Cheng (2011, p. 374), 
“em um contexto de cadeia de suprimentos, os relacionamentos interorganizacionais são 
geralmente caracterizados por parcerias ou relações comprador-fornecedor”, em que a 
confiança entre parceiros de negócios é um dos aspectos mais relevantes na avaliação de 
desempenho e, portanto, importante nas relações interempresariais (Castanha et al., 2020) e 
no realinhamento estratégico dos objetivos em comum (Oyadomari et al., 2023).  

Os elementos relevantes e constantes nas diversas configurações de cadeias de 
suprimentos estão intimamente alinhados com as características típicas dos relacionamentos 
interorganizacionais, conforme apontado por Oliver (1990), onde a sustentabilidade trouxe 
mais um fator de relevância na escolha de parceiros, posto que a crescente preocupação com o 
meio-ambiente, como a responsabilidade social e a governança, passou a ser um dos critérios 
cada vez mais explorado para a fabricação de produtos e prestação de serviços pela sociedade, 
a chamada rede de suprimentos verde (Zeng et al., 2022). Complementarmente, o framework 
proposto por O’Connor et al. (2022) organiza essas interações em quatro quadrantes distintos, 
destacando, em seus extremos, situações de cativeiro, nas quais clientes ou fornecedores 
tornam-se excessivamente dependentes uns dos outros, comprometendo a autonomia 
estratégica e a flexibilidade nas decisões interorganizacionais. 

O fenômeno da terceirização ocorre quando alguma atividade que seria executada 
internamente pela empresa – seja meio ou fim – é transferida para outra, para um fornecedor 
de produtos ou serviços (Click & Duening, 2004). Terceirização (outsourcing, em inglês) é o 
nome dado ao processo através do qual uma empresa delega tarefas que seriam de sua 
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execução interna, para uma outra empresa externa, sob diversos motivos, como redução de 
custos, ganhos de escala, foco em seu core business e outros. 

A dúvida sobre se a empresa fabrica internamente uma peça de seu produto final ou a 
compra de um terceiro é uma questão econômica antiga e foi abordada por Williamson 
(2010), ao desenvolver a Teoria dos Custos de Transação (TCT). Tal teoria aborda a questão 
empírica do relacionamento entre firmas, como: comprar ou fabricar; fazer parcerias, 
verticalizar ou terceirizar. Os custos de transação “consistem naqueles empregados no 
processo de salvaguardar as partes envolvidas num contrato, que documenta as transações” 
(Almeida & França, 2021, p. 33), decorrentes da natureza econômica da firma (Coase, 1937). 
 A transferência de atividades que poderiam ser feitas internamente, como todo 
processo decisório, traz vantagens, como a permissão do foco no principal negócio, 
compartilhamento de riscos e redução de custos, entre outros; e desvantagens, como a 
exposição de dados confidenciais e tecnologias, sincronização das entregas e dificuldades de 
comunicação (Somjai, 2017). 
 
2.3. Modelo de Produção Eletroeletrônica Contratada (EMS) 

 
Este tipo específico de relação interorganizacional de cadeia de suprimentos consiste 

na terceirização da produção-fim de uma empresa (proprietária do produto, chamada de OEM 
– Original Equipment Manufacturer) para outra (executante da fabricação, chamada de CM – 
Contracted Manufacturer) no ramo de produtos eletroeletrônicos. Conforme definido por Lee 
e Tang (1998) e citado por Kim (2003, p. 63), “é um arranjo na cadeia de suprimentos que 
permite que uma empresa fabricante terceirize alguns de seus processos produtivos para um 
fornecedor externo através de um arranjo contratual”.  

Por meio de contratos formais, locais ou multinacionais, de um lado há a empresa 
contratante, dona do produto, marca e tecnologia (OEM, como já explicado anteriormente) e, 
do outro, uma empresa fabricante, responsável pela produção e pela entrega do produto à 
própria empresa contratante (o CM, também já explicado anteriormente). Segundo estudos da 
Associação Brasileira da Indústria Eletroeletrônica (ABINEE), o faturamento do setor atingiu 
R$ 220,4 bilhões em 2022 no Brasil, empregando mais de 270 mil pessoas, o que destaca a 
importância desta atividade para o crescimento do conhecimento acadêmico institucional. 

A Figura 1 retrata o funcionamento do processo de terceirização da produção, 
considerando dois dos maiores players internacionais desse mercado: a Apple® e a Foxconn. 
 

 
Figura 1. Exemplo de Modelo de Fabricação por Manufatura Eletrônica Contratada (EMS) 
Fonte: Elaborado pelos autores 
 

Van Liemt (2007) faz uma comparação na prática de subcontratação em eletrônica, 
diferenciando o que são fornecedores contratados (aqueles que são terceirizados para 
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determinados componentes ou peças de uma fase da produção) e os provedores de serviços de 
manufatura contratada (EMS), os quais provêm a produção completa do produto ao 
encomendante. Entre diversos fatores característicos do EMS, destacam-se: a pressão por 
inovações e atualizações tecnológicas no mercado eletroeletrônico, especialmente na atual era 
de transformação digital (Kostić, 2018); a gestão dos estoques, com diferentes níveis de 
controles entre os modelos de consignação e turnkey (Barnes et al., 2000) e a precificação do 
produto fabricado, na qual o método de custeio padrão (standard cost) é muito utilizado para 
o controle da eficiência na industrialização (Sendroiu & Roman, 2007). 
 
3. METODOLOGIA 
 

Para atingir o objetivo proposto nesta pesquisa, optou-se pela aplicação de estudo de 
caso múltiplo em empresas contratadas para a fabricação de produtos (CM), metodologia esta 
empregada em estudos anteriores dentro do ambiente de manufatura eletrônica (Cheng, 2011; 
Chiu et al., 2015; Kim, 2003; O´Connor & Schloetzer, 2023).  

Seguindo as etapas sugeridas por Yin (2010), após a caracterização do estudo como 
qualitativo (Silva & Menezes, 2005) e exploratório (Gil, 2008), foi elaborado um 
planejamento para a coleta de dados, consistido pela preparação de um roteiro de perguntas, 
seleção das empresas-alvo, contatos telefônicos para agendamento, envio de carta de 
apresentação, realização de entrevistas em campo e análise e tabulação dos achados. É 
importante destacar que o projeto foi submetido ao Comitê de Ética em Pesquisa (CEP), 
participante do Conselho Nacional de Ética em Pesquisa (CONEP), o qual foi aprovado em 
27/11/2024 e recebeu o número CAAE 84205724.6.0000.5390. 

A seleção das empresas-alvo seguiu os critérios de: acessibilidade aos responsáveis 
pelas áreas envolvidas, relevância em nome e marca, presença nacional e internacional; 
abertura para pesquisas acadêmicas, existência de sistemas de controle gerencial, entre outros. 
Outro critério importante foi a busca pela aplicação do estudo de caso, de acordo com o porte 
das empresas, classificadas em pequeno, médio e grande, com base no capital social e no 
número de funcionários.  

Uma vez configurados os parâmetros da pesquisa, três empresas aceitaram o convite 
para participar, cujos nomes, coincidentemente, iniciam-se com “C” e serão, doravante, 
indicadas pelos codinomes ‘CK”, “CI” e “CP”. A empresa CK tem 170 funcionários, opera 
nas áreas de comércio e distribuição de componentes eletrônicos, com faturamento em torno 
de R$ 80 milhões/ano. Tem gestão familiar, é especializada em leds e placas eletrônicas e 
pode ser considerada, neste estudo de caso, uma empresa de pequeno porte. A CI é uma 
indústria que atua nas áreas de automação, eletrônica e tecnologia, especializada em Internet 
of Things (IoT). Com cerca de 370 funcionários e faturamento de aproximadamente R$ 500 
milhões/ano, pode ser considerada um CM de médio porte. A CK é subsidiária brasileira de 
uma multinacional asiática. Além da fabricação, atua como designer de produtos 
encomendados (ODM), com forte atuação em notebooks, smartphones, relógios digitais e 
aparelhos hospitalares de alta tecnologia. Com mais de 670 funcionários e faturamento 
superior a R$ 1,0 bilhão/ano, pode ser caracterizada como um CM de grande porte. 

Foram realizadas seis entrevistas presenciais com gestores do primeiro escalão das 
empresas, como CEO, CFO e Jurídico, seguindo um roteiro de perguntas pré-estruturadas 
(Tabela 1). Tais entrevistas foram gravadas e seus áudios convertidos em arquivos de texto. 
Após editados e corrigidos, foram selecionados os principais pontos que atendiam ao 
framework construído e, finalmente, compilados e organizados no relatório de análise de 
dados e conclusões. 
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Tabela 1 
Entrevistas realizadas 
ID Firma Porte Cargo do Entrevistado Duração 
01 CK Pequeno COO 02 hrs 
02 CK Pequeno CFO 01 hr 
03 CK Pequeno Gerente Engenharia 0,5 hr 
04 CK Pequeno Gerente Jurídico 0,5 hr. 
05 CI Médio CEO 3,0 hrs. 
06 CP Grande CEO 2,5 hrs. 

 
Mediante a diversidade de informações e interações contidas em um Sistema de 

Controle Gerencial (SCG) – que é o foco desta pesquisa – decidiu-se delimitar o escopo da 
investigação, oferecendo um referencial claro diante da ampla variedade de dados e 
abordagens possíveis no campo da contabilidade gerencial aplicada ao setor de EMS. A 
Figura 2 demonstra tal framework, resultante dos trabalhos desenvolvidos por Dekker (2004) 
e O ´Connor et al. (2022) em relação aos tipos e às formas de controle gerencial. 

 

 
Figura 2. Framework base para a pesquisa 
Fonte: Elaborado pelos autores. Os mecanismos em tipo normal são os Tipos de Controle apresentados por 
Dekker (2004). Os mecanismos em itálico; as Formas de Controle apresentados por O´Connor et al. (2022). E os 
em negrito são inserções baseadas em mecanismos específicos do mercado EMS. 
 

Este framework está montado sobre dois eixos principais: nas colunas, os “tipos de 
controle” abordados por diversos autores, entre eles, Dekker (2004) quando estuda a 
interferência do controle gerencial nas IORs: Controles de Resultados, Controles 
Comportamentais e Controles Sociais, baseado em estudos autores anteriores como Das e 
Teng (1998), Ouchi (1979) e Smith et al. (1995), e nas linhas, as “forma de controle” 
mencionadas no artigo de O´Connor et al. (2022), como sendo Controles Informais, Controles 
Formais e Controles de Mercado, alinhados em estudos desenvolvidos por Cäker (2008), 
Mahama (2006) e Thrane e Hald (2006). A partir dessas dimensões (3x3), foi possível refletir 
sobre os mecanismos de controle gerencial presentes nos nove quadrantes decorrentes. 

Controles de Resultados (“outcome controls”) especificam os resultados esperados e 
os respectivos mecanismos de monitoramento (Dekker, 2004), alinhando comportamentos aos 
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objetivos estratégicos por meio de indicadores de desempenho. Nesse arranjo, os gestores 
avaliam outputs, e não processos, pressupondo autonomia dos agentes quanto aos meios 
empregados para atingir metas previamente definidas (Anthony & Govindarajan, 2007). 
Controles Comportamentais (“behavioral controls”) baseiam-se na monitorização direta de 
ações e procedimentos, assegurando a conformidade com as normas organizacionais 
(Merchant & Van der Stede, 2012). Mostram-se eficazes quando as tarefas são observáveis e 
programáveis, permitindo o uso de regras e de supervisão formal como instrumentos de 
coordenação (Anthony & Govindarajan, 2007; Ouchi, 1979). Das e Teng (1998) incluem, 
entre seus mecanismos, “dispositivos de reporte e verificação, controles contábeis, cláusulas 
contratuais e salvaguardas legais” (p. 507). Diferentemente desses, os Controles Sociais 
(“social controls”) operam por meio de valores compartilhados, normas culturais, confiança e 
autorregulação (Ouchi, 1979). Seu funcionamento depende da internalização de objetivos 
coletivos, reduzindo conflitos e promovendo o alinhamento, sem necessidade de supervisão 
formal (Langfield-Smith & Smith, 2003, p. 283). 

Além dos tipos, distinguem-se três formas de controle: Informal, Formal e de Mercado 
(O’Connor et al., 2022). Controles Informais (“informal controls”) derivam da cultura 
organizacional, das normas sociais e da influência interpessoal (Langfield-Smith & 
Smith,2003; Ouchi, 1979), atuando nos planos simbólico e relacional (Malmi & Brown, 
2008). Controles Formais (“formal controls”) materializam-se em regras, procedimentos, 
orçamentos e relatórios, promovendo a padronização e o alinhamento estratégico (Anthony & 
Govindarajan, 2007; Merchant & Van der Stede, 2017). Por fim, os Controles de Mercado 
(“market controls”) utilizam preços e benchmarks competitivos como mecanismos de 
coordenação e avaliação (Malmi & Brown, 2008; Merchant & Van der Stede, 2017; Ouchi, 
1979), fundamentando-se na lógica dos incentivos econômicos, particularmente relevante em 
relações interorganizacionais (Zimmerman, 2011; O’Connor et al., 2022). 
 
4. ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
 

Esta seção demonstra os resultados com dados coletados das entrevistas e documentos, 
estruturada a partir do framework teórico proposto na Metodologia. Dentre as múltiplas 
opções de combinação de apresentação, por empresas ou por quadrantes, optou-se por 
apresentar os achados estruturados em uma hierarquização, assim como outros autores que 
aplicaram frameworks em estudos de casos múltiplos (O´Connor et al., 2022; Stentoft & 
Mikkelsen, 2024): por “coluna de controles Dekker” (controles de resultado, comportamentais 
e sociais), quebra-se por “linha de controles de O´Connor” (controles informais, formais e de 
mercado), comparando as evidências das três empresas estudadas dentro de cada quadrante. 
 
4.1. Controles de Resultados 

 
Dekker (2004, p. 32) define que “os mecanismos de controle de resultados 

especificam os resultados a serem alcançados nas relações interorganizacionais (IORs) por 
seus parceiros, e monitoram o alcance dessas metas de desempenho.” Apesar de se entender 
que um controle de resultados é um controle formal, as interpretações neste estudo seguem 
uma perspectiva mais abrangente, à luz dos dados coletados em campo. 
 
4.1.1. Informais 

O mecanismo de controle gerencial estudado no primeiro quadrante foi a assunção 
bilateral de compromissos de melhorias de resultados. Nessa relação interorganizacional há 
um componente intangível muito forte entre a empresa contratante e a contratada no EMS, 
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isto é, a expectativa de economia de custos e ganhos de escala para ambas, talvez sendo este 
um dos principais vetores da decisão de terceirizar. 

A contratação da CI como indústria de terceirização de placas eletrônicas deu-se como 
uma extensão quase natural de seu core business no mercado de componentes eletrônicos 
passivos, ou seja, aqueles que não geram nem transmitem energia. Já na CK, tal objetivo de 
redução de custos está implícito nas relações comerciais que a empresa tem com seus clientes, 
quando o COO destaca que “o fabricante, ao realizar o design do produto, cota os três ou 
quatro principais componentes da matéria-prima. Ele sabe, portanto, o preço de venda do 
fornecedor pelo qual eu vou comprar”.  Mais adiante, ele cita a análise 80/20, ou seja, 80% do 
custo de fabricação do produto terceirizado vem dos componentes eletrônicos cuja lista de 
peças a contratante formatou durante o projeto, destacando seus clientes do setor automotivo 
que empregam o CBD (“Cost Breakdown”): 

Na eletrônica, em qualquer placa, você vai ter lá sempre aqueles 80, 20 ali. Então, 
normalmente o cliente que desenvolve. Ele, para chegar a um preço de venda que 
pratica no mercado. Já quando ele está fazendo esse desenvolvimento, ele vai falar 
com o ‘cara’ que faz os 3, 4 itens principais e ele vai chegar a um preço principal, 
que é negociado para ele [...] e tem o CBD (cost breakdown) que geralmente é 
negociado no contrato com nossos clientes do setor automotivo [...] (COO-CK). 

 
4.1.2. Formais 

Os controles de resultados são, essencialmente, mecanismos formais de um sistema de 
controle gerencial (Anthony et al., 2014; Kaplan & Norton, 1997). Dentro dessa categoria, a 
fixação das metas, o monitoramento, o uso de indicadores de desempenho, a gestão de custos, 
a contabilidade aberta e o controle de margens devem ser formalmente captados pelo SCG, 
não apenas para facilitar suas análises e comparações, mas também para montar os arquivos 
históricos da organização (Daft & Macintosh, 1989). Consequentemente, essas foram as 
evidências mais presentes nas três empresas estudadas, com diferentes níveis de aplicação: na 
CK, mais limitada à área de vendas; na CI, em âmbito mais amplo, com o uso de diversas 
ferramentas de controle de margem; e, na CP, forte influência dos controles multinacionais. 

Na empresa CK, os indicadores de desempenho não são monitorados pela contratante 
durante o processo de fabricação, apenas a entrega no prazo. Internamente, ela não tem a 
cultura de monitoramento por meio de indicadores de resultados; a Diretoria coloca muito 
foco e metas no setor Comercial. Por outro lado, na CI, empresa nacional de médio porte, 
percebe-se uma ênfase no monitoramento geral das operações, com foco na lucratividade: 

A gente tem um BSC [Balanced Scorecard], a gente mede esses resultados, inclusive 
vários desses indicadores são usados no próprio PLR da empresa, perda de processo, 
scrap, ou seja, o time da qualidade tem tudo isso bem estruturado, mas tudo isso é 
medido, tudo isso é calculado, tudo isso faz parte da margem da empresa, então no 
fechamento de cada mês a gente analisa quanto que deu de margem cada cliente, 
quanto que foi a margem total do produto, quanto que foi a margem total da 
empresa, margem bruta, margem líquida, o EBITDA da empresa, como que foi, ou 
seja, tudo isso está dentro das informações que são colhidas durante o processo de 
produção (CEO - CI). 

Outra evidência da ênfase dada ao controle de resultados formais é a utilização do 
método do custo-padrão para o controle das matérias-primas (Santos et al., 2020). Assim 
como outros CMs, o módulo de Compras no ERP não permite que o comprador emita um 
pedido de um componente por preço unitário acima do preço-objetivo cotado na Bill of 
Material (BOM) fechada com o cliente: 

Se você olha na parte de compras, quando você emite um pedido de compra, 
geralmente, dentro do sistema, já estão atrelados aquele item, aquele fornecedor e 
aquele preço. Então, o comprador não consegue emitir o pedido sem estar dentro 
dessa negociação. Por algum motivo, o fornecedor não atende, o preço subiu, 
alguma coisa que vai impactar no preço de venda. Isso tem que ter uma autorização 
do gerente da área (CEO-CI). 
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4.1.3. De Mercado 
 São os controles voltados aos resultados provenientes da atuação das empresas nos 
mercados em que atuam, como a questão da competitividade, da precificação e da parceria 
estratégica. Com relação à competitividade, na visão do CEO da CI, o mercado EMS no 
Brasil está dividido em três níveis: as empresas de pequeno porte, que tem mais flexibilidade 
para aceitar diferentes pedidos e trabalham mais no volume de produtos de baixo valor 
agregado (“low end”) do que na qualidade; as empresas de médio porte (caso da CI), que 
necessitam alinhar preço, atendimento e qualidade, demandando mais certificações e 
controles; e as de grande porte, caso das multinacionais que fecham acordos entre suas 
corporações. Isto vai de encontro ao levantamento de Zeitoum (2009), no qual estratificou o 
segmento de Contracted Manufacturing no Brasil e no mundo. Tal visão é a mesma do CEO 
da CP:  

[...] eu vejo que houve uma consolidação muito grande; tem poucos clientes [...] 
então, o que tem em volume? Notebook, celular, lá atrás a gente fazia infraestrutura 
de telefone, esse tipo de coisa [...] Então, houve uma consolidação e por que houve 
uma consolidação em geral?  Você imagina: a gente tinha a Lucent, a Alcatel, a 
Nortel, a Nokia.  Não tem mais ninguém; tinha a NEC; não tem mais ninguém. Não 
tem praticamente ninguém. Então, é um segmento que ainda existe, mas no Brasil 
ele é limitado, não tem muito espaço para muita gente (CEO-CP). 

 
Na questão de precificação, há uma convergência no modelo entre as três fabricantes, 

ou seja: custeio da matéria prima sob cotação e/ou com base nos preços negociados pela 
contratante com os fornecedores globais, mais estimativa do custeio da mão-de-obra alocada 
pelo tempo estimado de fabricação, mais a alocação dos custos indiretos (chamados de 
“overhead”) e mark-up para cobrir as despesas de vendas e administrativas e margem líquida 
desejada antes dos impostos. Volta a questão da abertura da planilha de custos e renegociação 
de reajustes, mas, em geral, após o preço fechado em dólar, não há mais conferência por parte 
do cliente. O Quadro 1 condensa os achados em relação aos mecanismos de Controles de 
Resultados. 
 
Quadro 1. Resumo Geral dos Achados – Controles de Resultados 
Controles / 
Empresas 

CK CI CP 

Informais 
Reduções de custo 
somente no setor 

automotivo 

Melhorias contínuas nos 
processos sem repasse das 

economias 

Reduções de preço programadas 
com clientes de computação 

Formais Mais voltados à área de 
vendas e produção 

Forte uso de ferramentas de 
controle, como BSC, budget, 

capex e cultura de 
monitoramento 

Múltiplos controles locais, com 
muito foco na qualidade, 

associados aos controles da 
matriz asiática 

De Mercado 

Nichos de grandes 
volumes low-end e 

modelo de precificação 
padrão CM 

Posicionamento como parceiro 
estratégico em nichos e 
precificação padrão CM 

Clientes internacionais, 
especializados no design e 

produção. Precificação específica 
por contrato 

Fonte: Elaborado pelos autores a partir das entrevistas e documentos. 
 
4.2. Controles Comportamentais 
  
 O construto desenhado para esta pesquisa traz, em sua coluna do meio, os elementos 
associados ao comportamento humano nas relações interorganizacionais e que são capturados 
pelo SCG, conforme estudado por Dekker (2004) baseado em demais autores. Elementos 
informais, como estrutura e confiança; formais, como procedimentos e contratos; e 
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mercadológicos, como melhorias no processo de produção, foram identificados em dimensões 
semelhantes nas três empresas estudadas, conforme explicado a seguir. 
 
4.2.1. Informais 

No quesito sobre planejamento duo-coordenado (Gulati & Singh, 1998), ele está, 
ligado ao planejamento e controle da produção (PCP), onde, mediante as demandas enviadas 
pelas contratantes, a CI roda o Material Requirement Planning (MRP) mensalmente, com a 
particularidade das variações combinadas com elas: 

Na verdade, nesses clientes aqui, a gente pega exatamente o forecast que ele passa e 
a cada 3 meses eu rodo aquele forecast, 100%. E o que acontece? O próximo 
forecast, o próximo quarter, vamos dizer assim, o gestor comercial dele negociou 
um mês antes para ver, um mês ou dois meses antes, olha, o quarter seguinte, como 
que nós vamos fazer? Ajusta aqui, mexe aqui, aumenta aqui, diminui aqui e aí é feito 
o ajuste, você atualiza e roda o MRP novamente (CEO-CI). 

 
  Dá para ler, nas entrelinhas, a característica informal-comportamental objeto deste 
quadrante e que é exatamente o fio da navalha sobre o qual se equilibra o sistema EMS: toda a 
estrutura da CI (contratada) – processos, recursos e pessoas – está sustentada pelo grau de 
acuracidade da visibilidade da contratante sobre sua demanda. Ou seja, nela, contratada, serão 
sentidos os principais impactos dos erros de previsão de demanda do mercado da contratante 
(investimento no estoque, ociosidade de máquinas e de pessoas), e, nisto, há uma 
“informalidade assumida” entre as partes que influencia fortemente o comportamento de 
ambas em relação a tais desafios, conforme apropriadamente apontados por Click & Duening 
(2004) como inerentes ao processo de terceirização. 
 
4.2.2. Formais 

No quadrante que analisa como os controles comportamentais interagem com os 
formais, o resultado das entrevistas mostrou, novamente, que o grau da formalização é 
proporcional ao tamanho da empresa. Talvez devido ao porte ser pequeno e a gestão ser 
familiar, nem todos os procedimentos estão formalizados em manuais ou regras de conduta na 
CK. Os procedimentos que existem estão mais ligados ao processo produtivo com a finalidade 
de atender ao cliente encomendante. Havia um ERP marca Totvs, o qual está em fase de 
substituição por um novo ERP, chamado ARECO, e que pretende integrar as funções 
operacionais com as financeiras e gerenciais da empresa. Por enquanto, parte dos controles 
são feitos por planilhas, como o planejamento da produção, entrega de pedidos, custeio da 
produção e outros. Não obstante, a CI tem o comportamento de registrar todos os acordos, 
procedimentos e processos possíveis, através de seu sistema ERP Totvs e, em implantação, 
um sistema de controle de chão-de-fábrica, o chamado Shop Floor Control. Na multinacional 
CP, a ênfase no sistema de controle gerencial para a captação das informações é ainda maior. 
A empresa utiliza o sistema SAP, software gigante de ERP integrado, tem o Shop Floor 
Control, integra todos os dados em uma base que, ao final, exporta para o Microsoft Power 
B.I. Seus dashboards são revistos em reuniões formais para o monitoramento da performance 
da empresa. 

Finalmente, o instrumento do contrato o qual é, sem dúvida, o documento mais 
formalizado no sistema de controle gerencial de um CM (Click & Duening, 2004; Kim, 2003; 
Zeitoum, 2009;). Além das cláusulas-padrão e em obediência ao Código Civil Brasileiro, 
cláusulas específicas como confidencialidade, tratativa dos estoques e transferência de 
tecnologia trazem particularidade no EMS. Para fins didáticos, optou-se, nesta pesquisa, a 
apresentar uma tabela comparativa das cláusulas informadas pelos responsáveis do 
Departamento Jurídico entrevistados nas empresas, a Figura 3. 
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Figura 3. Comparativo das Cláusulas Contratuais 
Fonte: Elaborado pelos autores a partir das entrevistas e documentos. 

 
4.2.3. De Mercado 

A disposição para o desenvolvimento de produtos e melhorias dos processos de 
produção, conjuntamente entre CM e seus clientes, foi o elemento selecionado para traduzir a 
postura do CM em relação ao seu posicionamento no mercado. A CK desenvolve produtos em 
seu portfólio de serviços. Quando solicitado pelo cliente, emprega sua equipe de engenharia 
para o desenho do produto do cliente, sendo mais empregado no caso de seus produtos 
próprios. No campo da terceirização, as melhorias no processo produtivo são diferenciais da 
empresa, nos termos de O’Connor e Schoetzer (2022), trazendo economias de custo para a 
contratante. 

Na CP, conforme já descrito, o desenvolvimento do produto não é só compartilhado, é 
feito totalmente por ela mediante a especificação da contratante. Há a questão das alterações 
de componentes, por exemplo, onde a Engenharia trabalha para verificar sua dupla possível 
procedência: 

[...] você tem uma alteração do produto. Isso pode nascer por razões de qualidade. 
Então você tem um produto que tem um problema que é identificado e aí faz uma 
mudança no processo de fabricação. Então, isso é totalmente registrado [...]. Então, 
tem um processo formal de mudança de engenharia, tem um grupo de engenharia 
que faz. E você tem dois tipos: [...] quando é obrigatório, você tem que fazer 
imediatamente. E aí tem a obsolescência. Aí vai entender qual é a causa da 
obsolescência e vai pagar. E aí tem outros que não são obrigatórios e aí você escolhe 
o momento da introdução. Então, você pode exaurir a peça e, num determinado 
momento, no papel, implementar a mudança de engenharia (CEO – CP). 

 
O Quadro 2 sintetiza os achados da aplicação dos Controles Comportamentais nas três 

empresas. 
 
Quadro 2. Resumo Geral dos Achados – Controles Comportamentais 
Controles / 
Empresas CK CI CP 

Informais  

Estrutura dos controles 
voltados à produção e 

entrega e constância  como 
base do relacionamento 

Proatividade e alinhamento 
com as necessidades do 

cliente, captação de 
indicadores de satisfação do 

cliente 

O design do produto envolve 
controles mais intangíveis, como 

as preferências dos 
consumidores e o custo-

benefício.  

Formais 
Contratos jurídicos 

padronizados, reuniões 
formais e CRM 

Contratos jurídicos mais 
elaborados, reuniões formais, 

ERP integrativo e segue 
procedimentos 

Contratos jurídicos 
internacionais, registros de todas 

as decisões compartilhadas, 
rígidos controles de qualidade 
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De 
Mercado 

Desenvolve produtos sob 
demanda do cliente 

Mensura melhorias do 
processo e utiliza para seu 

fortalecimento nos nichos em 
que atua 

Melhorias do produto e de 
processo são rotinas 

incorporadas e mediadas pelo 
sistema 

Fonte: Elaborado pelos autores a partir das entrevistas e documentos. 
 
4.3. Controles Sociais 

 
Chegando à última coluna do framework de pesquisa, os chamados controles sociais, 

por Dekker (2004), indicam a existência de relacionamentos interpessoais entre os agentes nas 
relações empresariais, como a seleção de parceiros, a tomada de decisão em conjunto, o 
networking, o investimento em P&D e a reciprocidade, entre outros. 

 
4.3.1. Informais 

O networking no mercado em que a CI atua é forte para a indicação de profissionais 
com experiência na área eletroeletrônica. O fato de estar situada em um condomínio industrial 
facilita o recrutamento, a despeito dos custos logísticos. A CK nasceu com DNA comercial, 
visto que há quarenta anos é distribuidora de componentes eletrônicos no mercado brasileiro. 
Sua composição societária familiar ajuda a fortalecer os laços de amizade e de bom convívio 
com seus clientes e fornecedores (Mucci et al.,2016). A utilização da antiga “rede IBM” 
reforça os laços de confiança, na opinião do CEO da CP. Como este mercado de CM é 
restrito, o intercâmbio de mão de obra entre eles é comum e, portanto, baseado na indicação 
pessoal. 

A confiança, como base do relacionamento entre CMs e seus clientes, foi consenso nas 
três empresas, especialmente porque estes – ao terceirizarem seu produto-fim – dependem 
umbilicalmente da eficiência na performance e no cumprimento dos compromissos daqueles. 

Geralmente, quando você fecha um contrato com o cliente, é um contrato de longo 
prazo, eles não ficam trocando. Mesmo porque você cria confiança, você cria uma 
série de sinergias com o cliente (CEO-CI). 
 
Seja buscando uma forma, alguma solução, seja buscando aqui na fábrica alguma 
solução, e assim, a partir de um certo momento, você vai criando um 
relacionamento, ele vai te dando uma confiança, pra você resolver os problemas 
dele, pra você ajudar ele, pra você trocar uma ideia [...] quanto mais confia menos 
controla, mas a gente, junto com os clientes, a gente fala e trabalha junto, nosso 
negócio é ter um Customer Relationship Management com o cliente, nosso CRM 
fala aí no dia-a-dia o problema do cliente (COO-CK). 

 
4.3.2. Formais 

O principal controle social formal aplicável a um CM é sua obrigação de investir parte 
de seu faturamento em pesquisa e desenvolvimento, com base na Lei 8.248/91, posto que 
busca gerar benefícios à sociedade em geral e é definido no escopo dos relacionamentos 
sociais entre a contratante e a contratada. As três empresas têm aprovado o Processo 
Produtivo Básico (PPB), que é necessário para obter benefícios fiscais e ser competitivas 
frente à concorrência internacional. Na CK, os projetos de investimento são organizados pela 
Diretoria Financeira e, em geral, voltados a melhorias de processos produtivos ou ao 
desenvolvimento de produtos, muitos deles em consonância com a demanda de seus clientes. 
Por motivos de confidencialidade, tais projetos não foram abertos durante as entrevistas.  

Na multinacional CP, os projetos de pesquisa e desenvolvimento envolvem maiores 
valores e muitos deles já estão cobertos pela própria natureza da operação como ODM 
(Original Designer & Manufacturer). Não tem um instituto de pesquisa interno, como a CI, 
mas contrata institutos externos, por exemplo. 
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Essa estratégia, por exemplo, o sistema de supply chain foi desenvolvido 
especificamente para a gente. O partnership para controle foi desenvolvido com esse 
tipo de grana também. A gente tinha uma estratégia de indústria 4.0, que a gente 
estava financiando nesse tipo de iniciativa também [...]. 

 
4.3.3. De Mercado 

Este último quadrante analisa como a interação social entre as empresas influencia os 
negócios, especialmente no tocante à reciprocidade de ganhos e compartilhamento de 
sucessos. A afirmação do CEO da CI fecha, com mais nitidez, as relações sociais no mercado 
do EMS brasileiro: 

A gente está há um pouco de tempo nesse mercado; a gente conhece bastante ali. O 
mercado brasileiro é bem diferente do mercado americano, por exemplo, onde você 
tem lá as coisas bem transparentes, os números bem transparentes. A maioria das 
grandes empresas são listadas. Os contratos são de longo prazo. No Brasil, ele é um 
pouco mais complexo... Então, o mercado de CM, respondendo à sua pergunta, você 
acredita? Eu acredito, mas eu acredito que nós vamos ter uma concorrência muito 
grande de empresas trazendo produto pronto de fora, principalmente chinesas (CEO-
CI). 

 
O Quadro 3 sintetiza os achados da aplicação dos Controles Comportamentais nas três 

empresas. 
 
Quadro 3. Resumo Geral dos Achados – Controles Sociais 
Controles/ 
Empresas CK CI CP 

Informais 

A gestão familiar equilibra 
conflitos e não utiliza o 

networking para o 
recrutamento de mão de 

obra. A confiança é baseada 
no relacionamento. 

Desenvolve parcerias com 
clientes para a solução de 

problemas e utiliza o 
networking para o 

recrutamento de mão de obra. 
A confiança é fortalecida pela 

uniformidade dos 
procedimentos. 

Tomada de decisão conjunta com 
a contratante no design do 

produto e no uso de networking 
para a resolução de conflitos. A 

confiança é fundamental e 
estruturada pelos contratos 

internacionais. 

Formais 
Investimentos em P&D em 

melhorias internas da 
produção 

Instituto interno de P&D em 
inovações de alcance público 

(IoT) 

Investimentos em P&D no 
desenvolvimento de 

semicondutores 

De 
Mercado 

Visão limitada à 
concorrência do mercado 

de distribuição 

Crescimento no segmento de 
mercado em que atua através 
da reciprocidade de ganhos e 

perdas 

Preparação para a Indústria 4.0 

Fonte: Elaborado pelos autores a partir das entrevistas e documentos. 

 
4.4. Resumo Geral 
 

De forma geral, os resultados da aplicação nos estudos de caso demonstraram que os 
mecanismos de controle gerencial têm graus diferenciados de importância para a resolução 
dos problemas enfrentados pelas empresas de manufatura eletroeletrônica contratadas (CM). 
Isto pode ser atribuído às particularidades de cada empresa entrevistada, como: porte, 
histórico, forma de gestão, escopo das responsabilidades contratadas e posicionamento no 
mercado, entre outras. Em relação ao porte – talvez como conclusão óbvia – quanto maior seu 
tamanho (capital social, número de funcionários, quantidade de clientes, faturamento, etc.), 
maior a abrangência dos controles gerenciais aplicados. Também se identificou que a forma 
de gestão influencia a importância do uso de mecanismos de controle. A CK tem gestão 
familiar, a CI, gestão profissionalizante de nicho, e a CP, filial de multinacional. Finalmente, 
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as diferentes extensões do escopo de responsabilidades, entre si, trazem diferentes dinâmicas 
dos mecanismos estudados.  

Em linha com o objeto central da pesquisa, a dinâmica do sistema de controle 
gerencial e seus mecanismos, nas três empresas estudadas, contribuem – em diferentes graus – 
para a mitigação de riscos, a solução de conflitos e o enfrentamento de problemas. A 
utilização dos mecanismos do SGC por cada empresa analisada se encontram também 
resumidos no Quadro 4. 

 
Quadro 4. Aplicação do SCG nos desafios, riscos e conflitos vivenciados no EMS 

Principais Pontos CI CK CP 
1. Fabricação dentro 
dos custos 
estabelecidos 
 
2.Flexibilidade na 
linha de produção 
 
3.Gerenciamento da 
ociosidade ou excesso 
da capacida-de fabril 

1.Sistema de Custeio 
Padrão 
 
2. Indicadores de 
Produtividade 
 
3. Sistema CRM 

1.Sistema de Custeio 
Padrão 
 
2. Permissão contratual 
de variância na demanda 
e revisão semanal do 
forecast  
 
3. Reunião semanal para 
revisão Sales & 
Operational Review 

1.Sistema de Custeio 
Padrão 
  
2. Permissão contratual 
de variância na demanda 
e revisão semanal do 
forecast 
 
3. Shoop Floor Control 

4.Investimento na 
linha de fabricação 
sem repasse no preço 
 
5.Passivos sobre o 
funcionamento do 
produto (garantia / 
recall) 
 
6.Fluxo de caixa pelo 
longo lead-time da 
logística 
 
7.Dependência 
financeira 

4.Acordo comercial 
para amortização do 
investimento inicial 
no preço durante X 
volume de produção 
 
5.Seguros sobre 
produto 
 
6.Adiantamento de 
clientes 
 
 
7.Não há ferramenta 
de análise 

4.Monitoramento dos 
índices de ROI, ROA no 
BSC 
 
5.Cláusulas contra-tuais 
de indenização 
 
6.Índices de OTD, lead-
time e capital de giro no 
BSC e cláus-ulas de 
indexação da variação 
cambial no preço 
 
7.BSC inclui metas de 
market share 

4.Cláusulas contratuais 
internacionais para 
repasse no preço de 
ferramentais específicos 
 
5.Monitoramento dos 
índices de qualidade e 
certificações 
 
6.Revisão semanal do 
fluxo de caixa projetado 
 
7. Contratos globais 
garantem a estabilidade 
do capital de giro 

8.Mudanças bruscas 
na demanda 
 
 
9.Assunção de 
problema de produto 
desenhado por 
terceiros 
 
10.Gerenciamento 
dos estoques 

8.Sistema CRM 
 
 
 
 
9.Não há dispositivo 
de controle e 
monitoramento 
 
10.Planilhas de 
controle  
 

8. Cargo de Program 
Manager e revisão 
semanal do forecast 
fornecido pelo cliente 
 
9.Processo de 
Introdução de Novos 
Produtos (NPI) 
 
10.Cláusulas contra-
tuais de repasse de itens 
em excesso ou obsoletos 
(E&O) e revisão 
semanal no S&Op 
Review. 

8. Permissão contratual 
de variância na demanda 
e revisão semanal do 
forecast 
 
9.Design é feito 
internamente e 
monitorado pelos 
índices de qualificação 
 
10.Cláusulas contratuais 
de repasse de itens em 
excesso ou obsoletos 
(E&O) e revisão 
semanal no S&Op 
Review. 

Fonte: Elaborado pelos autores a partir das entrevistas e documentos. 
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5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
O objetivo da pesquisa é analisar a ênfase na utilização dos mecanismos do Sistema de 

Controle Gerencial (SGC) em um ambiente de produção terceirizada sob a ótica da empresa 
contratada, uma modalidade que se destaca na cadeia de suprimentos pela terceirização do 
produto-fim do cliente ao fornecedor. A questão de pesquisa – De que forma os mecanismos 
de controle gerencial contribuem para a gestão das empresas EMS brasileiras em um ambiente 
de produção terceirizada, sob a ótica da contratada – procura captar a importância dos 
controles gerenciais no relacionamento interorganizacional desta terceirização na cadeia de 
suprimentos desta modalidade no Brasil. 
 Para tanto, construiu-se um framework de conexões entre os controles, conforme seu 
tipo (controles de resultados, comportamentais e sociais), e suas formas (formais, informais e 
de mercado), trazidos pela literatura acadêmica, e aplicou-se tal contextualização a três 
empresas Contracted Manufacturers (CM) brasileiras de diferentes portes, por meio de 
entrevistas direcionadas por um questionário e de análise de documentos disponíveis. 

Quatro principais achados foram constatados. Primeiro, a dinâmica nos mecanismos 
de controles de resultados (metas, orçamento, indicadores, competitividade, gestão de custos e 
outros) são muito fortes, visto que o monitoramento das operações da contratada ter que ser 
robusto para poder garantir que não haja danos (de diversas naturezas) à contratante, posto 
que é o produto final que o consumidor final dela irá utilizar que ela está produzindo.  
Segundo os controles comportamentais, também são fortemente captados pelo sistema de 
controle gerencial das empresas, como os planejamentos de produção, as regras e 
procedimentos estabelecidos entre as partes, o contrato jurídico de fornecimento e o 
desenvolvimento de produtos e processos, havendo indicadores específicos que são revisados 
com frequência pela alta gerência para a sedimentação da confiança, aspecto fundamental 
constatado na pesquisa. Por outro lado, o terceiro achado constata que o SCG das contratadas 
não capta os controles sociais com a mesma ênfase dos dois controles anteriores. Alguns 
aspectos, como as parcerias estratégicas e os investimentos em pesquisa e desenvolvimento, 
são formalmente captados, talvez por suas características quantitativas e proximidade dos 
gestores. Outros mecanismos sociais, como o risco, o poder, a liderança e a cooperação, 
todavia, não se apresentam como partes de uma abordagem sistêmica e estruturada.  

Finalmente o quarto achado constata que a dinâmica dada ao sistema de controle 
gerencial nas empresas terceirizadas na indústria eletroeletrônica no Brasil – talvez como as 
empresas dos demais ramos de negócios – é diretamente proporcional ao porte delas: quanto 
maior o porte, maior a estruturação do SCG e preocupação com o acompanhamento das 
operações, como essencial não só para a mensuração se os objetivos corporativos serão 
alcançados mas, principalmente, como questão de sobrevivência no mercado competitivo e de 
alta evolução tecnológica, características diferenciais do EMS. Todavia, todos os controles em 
uso – quer em menor ou em maior dimensão e abrangência – contribuem positivamente para a 
mitigação dos riscos, o enfrentamento dos desafios e a resolução dos conflitos vivenciados 
pelo CM no exercício de suas operações e no direcionamento de seus objetivos. 

Este estudo apresenta duas principais contribuições, de caráter teórico e prático. Para a 
teoria, apresenta a complexidade das relações interorganizacionais da indústria de manufatura 
contratada no Brasil à literatura acadêmica, muito restrita a trabalhos de conclusão de curso, 
dissertações de mestrado ou artigos nos campos de pesquisa de administração da produção, 
engenharia ou cadeia de suprimentos, poucos voltados à contabilidade gerencial, no Brasil. O 
construto metodológico traz uma inovação ao olhar para o emprego das referências literárias 
de forma estruturada, sob os aspectos dos tipos de controle e das formas de sua aplicação, 
inserindo os mecanismos de controle gerencial como objeto de estudo específico. Tal forma 
de verificação transcende estudos prévios sobre SGC e impulsiona o uso da contabilidade 
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gerencial como importante fonte de informações no âmago das parcerias estratégicas entre 
empresas umbilicalmente interligadas. No lado prático, a análise crítica do modus operandi 
das contratadas, apresentação das ferramentas gerenciais e apontamento das lacunas de 
controle contribuem para o aperfeiçoamento dos sistemas de controle gerencial e sugerem 
melhorias para as empresas deste ramo, especialmente nos parâmetros sociais. 

Como todo trabalho de pesquisa, traz limitações em sua formulação e conclusões. A 
primeira delas é a quantidade de empresas participantes e de pessoas respondentes, não 
representativa, tanto em termos de valor de vendas, face aos bilhões de dólares que este 
mercado movimenta, quanto em número de empresas que operam o modelo EMS no Brasil. A 
segunda limitação foi a escassez de tempo disponível pela alta gestão destas empresas, cuja 
agenda executiva é atribulada. A terceira limitação é o caráter confidencial das informações 
do sistema de controle gerencial das empresas, o qual não permite uma análise mais 
aprofundada dos resultados monitorados por elas, sob o aspecto da efetividade, assim como o 
instrumento mais característico, que embasa o relacionamento entre empresas: o contrato de 
fornecimento.  

Isto abre um vasto campo para futuras pesquisas sobre terceirização de produção 
eletroeletrônica contratada, especialmente nas áreas de contabilidade gerencial, controladoria 
e sistemas de informação. Além do mesmo estudo, mas sob o ponto de vista da contratante, 
pesquisas especializadas nas particularidades do EMS, como gestão de estoques em excesso e 
obsoleto; os modelos de fabricação, controle sobre os preços, dolarização das operações; 
logística de importação de componentes eletrônicos, hedge cambial, mapeamento dos 
contratos existentes; os aspectos jurídicos e tributários das perdas nos estoques e sobre os 
demais riscos, conflitos e desafios vivenciados na terceirização do produto-fim  serão de 
grande benefício não somente para o universo acadêmico entender melhor este importante 
fluxo econômico mundial, mas também para trazer contribuições práticas para seus agentes 
utilizarem em suas operações no Brasil. 
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