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Resumo

O modelo de manufatura eletroeletronica contratada (EMS) ¢ um tipo de terceirizacdo sui
generis, posto que a empresa contratada assume a producdo do principal produto da
contratante sob intenso controle desta. Desafios como flexibilidade de produ¢dao e margens
apertadas, riscos como investimento em linha de producdo, estoques e fluxo de caixa,
associados aos conflitos de variagdes bruscas da demanda e curtos prazos de entrega tornam o
estudo desta relagdo interorganizacional mandatério, ainda mais em um mercado cuja
atualizacdo tecnologica ¢ questdo de sobrevivéncia. A escassez de estudos no campo de
controladoria no Brasil motiva a pesquisa, cujo objetivo ¢ analisar a énfase na utilizagdo dos
mecanismos do Sistema de Controle Gerencial (SGC) em um ambiente de producao
terceirizada sob a oOtica da empresa contratada. Como metodologia de pesquisa foi desenhado
um framework e aplicado em um estudo de caso multiplo com trés manufaturas contratadas
(CM) no mercado eletroeletronico no Brasil. Os resultados mostram que os controles de
resultados sdo fortemente utilizados, com metas, orcamentos e indicadores rigorosos,
refletindo a necessidade de monitoramento intenso das operagdes para evitar riscos a
contratante e ao consumidor final. Os controles comportamentais também se destacam,
apoiados por regras, contratos e indicadores revisados pela alta gestdo, favorecendo o controle
entre os parceiros. Em contraste, os controles sociais apresentam menor énfase e sdo pouco
incorporados aos sistemas das empresas contratadas. Além disso, a énfase nos mecanismos
varia de acordo com a particularidade das empresas, como porte, estilo de gestdo e
posicionamento no mercado, subsidiando as relagdes interorganizacionais no mercado EMS
no Brasil.

Palavras-chave: Sistema de controle gerencial; Relacionamentos interorganizacionais.
Electronic Manufacturing Services (EMS); Terceirizacao; Controle gerencial.
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1. INTRODUCAO

Os relacionamentos interorganizacionais t€ém sido objeto de estudo sob multiplas
perspectivas, incluindo a gestdo 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 administracao de portfolios de investimento (Fazzari et al.,
1988). Um elemento central nesses arranjos ¢ o papel do controle na coordenagao eficaz entre
os agentes envolvidos (Dekker et al., 2013). Esse papel torna-se ainda mais relevante em
ambientes caracterizados por elevada concorréncia e multiplas opcdes de parceiros
estratégicos, exigindo mecanismos de governanga 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 eletronica em
Taiwan, para aplicar o conceito de multiplas fontes de fornecimento e como tais controles
influenciam essa decisao.

Este trabalho tem como foco os sistemas de controle gerencial (SCG) e seus
mecanismos na terceirizacdo da producdo contratada, posto que tais sistemas € mecanisSmos
devem estar em estreita sintonia para o atingimento dos objetivos mutuos de seus
participantes (Olson et al., 2013). A manufatura eletronica contratada (EMS, sigla em inglés
de Electronic Manufacturing Services) consiste na terceirizagdo da produgao-fim por meio de
contrato entre uma empresa e outra no ramo de produtos eletroeletronicos (Das & Teng,
1998). O EMS se posiciona como uma modalidade de relacionamentos interorganizacionais,
cuja intera¢do ¢ muito intensa devido a extrema interdependéncia que as partes estabelecem,
como se a unidade fabril da contratada fosse o departamento de producdo da contratante
(Kim, 2003). Na industria eletroeletronica, a transferéncia do processo produtivo da empresa
criadora do produto (Original Equipment Manufactures, OEM, sigla em inglés) para outra
empresa fabricante ¢ muito comum (Van Liemt, 2007; Wade, 2017). Essa fabricante presta o
servico de industrializagdo, portanto, recebe a sigla inglesa CM (Contracted Manufacturer) e
o mercado ¢ conhecido como EMS (Electronic Manufacturing Services).

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

Nesse contexto, a interdependéncia operacional e estratégica entre OEM e CM exige
mecanismos de coordenacdo e alinhamento continuos, capazes de mitigar as assimetrias de
informacao e reduzir comportamentos oportunistas. A complexidade contratual e a pressao
por custo, qualidade e flexibilidade ampliam a necessidade de controles que ampliem métricas
financeiras e incorporem dimensdes processuais € relacionais. Como se pode ver, a
problematizagdo dos relacionamentos intercompanhias, especialmente na terceirizacdo, 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 associacdo de tais variaveis desafiadoras e conflituosas no
relacionamento interorganizacional contratante/contratada e a lacuna de literatura sobre a
utilizagdo dos sistemas de controle gerencial no ambiente EMS fazem despertar a seguinte
questdo de pesquisa: De que forma os mecanismos de controle gerencial contribuem para
a gestao das empresas EMS brasileiras em um ambiente de producio terceirizada, sob a
otica da contratada?

Dentro desta linha, o objetivo principal deste estudo ¢ analisar a énfase na utilizacao
dos mecanismos do Sistema de Controle Gerencial (SGC) em um ambiente de producgdo
terceirizada sob a 6tica da empresa contratada, no contexto da terceirizagao da atividade-fim.
Como objetivos especificos, emergem a elaboracdo de um framework que caracterize
diferentes énfases dadas por cada manufatura contratada; como tais controles variam em
funcdo das caracteristicas dos CMs, e a exploragao da percepgao de seus gestores podem ser
mencionados como objetivos complementares, os quais procuram trazer luz a questdo do
gerenciamento de riscos, conflitos e desafios neste especifico nicho de industria.

A escassez de estudos na area 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 eletroeletronico. Ha literatura sobre terceirizagao,
porém mais sob a oOtica da producao e da cadeia de suprimentos (Cruz & Paulillo, 2016), do
que sob a perspectiva econdmica, contabil e de controle gerencial. Autores brasileiros como
de Azevedo (2007), Diniz (2005) e Zeitoum (2009) estudam o EMS nas areas de Produgao,
Suprimentos e relagdes juridicas, mas com escasso aprofundamento sob o controle gerencial.
Peridodicos nas areas de Engenharia e de Suprimentos, trazem evidéncias sobre os servicos de
manufatura eletronica (e.g. “International Journal Production Economy” ou “Computers &
Industrial Engineering”), cujo conteudo nao contém o foco no gerenciamento de performance
e mecanismos de controle gerencial.

Uma das principais contribuigdes deste estudo consiste na analise cruzada entre os
tipos de controle e as formas pelas quais esses mecanismos sdo operacionalizados nas relagdes
interorganizacionais (Dekker, 2004; O’Connor et al., 2022). Essa abordagem fornece uma
perspectiva analitica abrangente e estratificada, permitindo examinar os pardmetros que
estruturam tais relagdes em diferentes dimensdes tedricas e praticas. Adicionalmente, destaca-
se como contribui¢do significativa a contextualizacdo do setor de manufatura eletroeletronica
no Brasil, cuja relevancia economica e presenga cotidiana sdo inegaveis, mas que,
paradoxalmente, permanece subexplorado na literatura académica nacional e internacional.

2. REVISAO DE LITERATURA
2.1. Relac¢oes Interorganizacionais

Relagdes interorganizacionais sdo aquelas que ocorrem entre organizagdes no curso de
seus negocios, cujo nivel de interdependéncia pode variar de muito baixo a muito alto,
exigindo poucos ou muitos esfor¢os de controle (Dekker, 2004). A cadeia de suprimentos ¢
uma delas, na qual a relagdo cliente-fornecedor estabelece regras de transferéncia de bens e
valores em contrapartida (Cheng, 2011). Quando a organizac¢do-fornecedora assume algum
tipo de atividade que seria executada internamente na organizacdo-cliente, de forma
proviséria ou permanente, tem-se a chamada terceirizacdo (Click & Duening, 2004;
Harmancioglu, 2009) e, finalmente, quando tal atividade ¢ a producao do produto final do
cliente, no mercado eletroeletronico, chega-se ao conceito da manufatura eletronica
contratada (EMS ou Electronic Manufacturing Services) (Kim, 2003).

Os relacionamentos interorganizacionais surgem como consequéncia da
impossibilidade de firmas atuarem sozinhas para a consecucdo de seus objetivos,

www.congressousp.fipecafi.org



269 Theme: Accounting, Technology and Sustainability: shaping the future
research and practice
USP International

Conference on Accounting
estabelecendo contratos formais e informais, viabilizando a implementacdo de sistemas de
controle gerencial (Dekker, 2004). Aprofundando-se nas naturezas relacionais, Crooper
(2008) pesquisa a interatividade entre as empresas em diversas transagcdes operacionais,
como: comerciais (cliente-fornecedor), de prestacdo de servicos (tomador-prestador);
combinac¢do de negocios (joint ventures, cisdes, incorporacdes), intelectuais (gestdo de marca,
desenvolvimento de ideias, juridicas) e outras.

Dentro deste contexto, portanto, um relacionamento interorganizacional pode ser
definido como o “conjunto das transagoes, os fluxos e ligagoes de recursos relativamente
duradouros que ocorrem entre duas ou mais organizagoes” (Oliver, 1990, p. 241). Intrinsecos
a todo relacionamento, hd pontos divergentes que sdo influenciados por diversos tipos de
controles, como sociais, comportamentais e de mercado (Dekker, 2008). Agostini et al. (2020)
demonstram que as relacdes interorganizacionais tém sido estudadas sob os impactos nas
aliancas estratégicas, na inovagdo e no conhecimento gerencial, evoluindo, ao longo dos anos
pesquisados, enquanto que Fagundes (2023) apresenta estudo sobre como lagos interpessoais
interferem nas relagdes interorganizacionais no Estado de Santa Catarina, concluindo que tais
lagos influenciam favoravelmente o compartilhamento de informagdes, fortalecem o
relacionamento entre compradores e vendedores e amplificam o escopo das transagdes entre
as empresas além da esfera contratual.

2.2. Cadeia de Suprimentos e terceirizacio

Uma cadeia de suprimentos pode ser definida como a interligacao entre pelo menos
duas empresas, nas quais uma fornece e a outra consome bens ou servigos (Gasparetto, 2003).
Tais cadeias podem se estender por inumeros intermediarios de acordo com a complexidade
do produto fornecido ou do servigo prestado. O conceito de gestdo da cadeia de suprimentos
(GCS) tem sido confundido com logistica, mas ela vai muito além disso (Guerreiro et al.,
2013), abrangendo “o planejamento e gerenciamento de todas as atividades que envolvem
fornecimento e aquisi¢do, conversdo e gestdo de toda a logistica” (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 sao
geralmente caracterizados por parcerias ou relagées comprador-fornecedor”, em que a
confianga entre parceiros de negocios ¢ um dos aspectos mais relevantes na avaliagao de
desempenho e, portanto, importante nas relacdes interempresariais (Castanha et al., 2020) e
no realinhamento estratégico dos objetivos em comum (Oyadomari et al., 2023).

Os eclementos relevantes e constantes nas diversas configuracdes de cadeias de
suprimentos estao intimamente alinhados com as caracteristicas tipicas dos relacionamentos
interorganizacionais, conforme apontado por Oliver (1990), onde a sustentabilidade trouxe
mais um fator de relevancia na escolha de parceiros, posto que a crescente preocupagao com o
meio-ambiente, como a responsabilidade social e a governanca, passou a ser um dos critérios
cada vez mais explorado para a fabricacao de produtos e prestagao de servicos pela sociedade,
a chamada rede de suprimentos verde (Zeng et al., 2022). Complementarmente, o framework
proposto por O’Connor et al. (2022) organiza essas interagdes em quatro quadrantes distintos,
destacando, em seus extremos, situagdes de cativeiro, nas quais clientes ou fornecedores
tornam-se excessivamente dependentes uns dos outros, comprometendo a autonomia
estratégica e a flexibilidade nas decisdes interorganizacionais.

O fendmeno da terceirizagdo ocorre quando alguma atividade que seria executada
internamente pela empresa — seja meio ou fim — ¢ transferida para outra, para um fornecedor
de produtos ou servicos (Click & Duening, 2004). Terceirizagao (outsourcing, em inglés) ¢ o
nome dado ao processo através do qual uma empresa delega tarefas que seriam de sua
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execucdo interna, para uma outra empresa externa, sob diversos motivos, como reducio de
custos, ganhos de escala, foco em seu core business e outros.
A duvida sobre se a empresa fabrica internamente uma peca de seu produto final ou a
compra de um terceiro ¢ uma questdo econdmica antiga ¢ foi abordada por Williamson
(2010), ao desenvolver a Teoria dos Custos de Transacdo (TCT). Tal teoria aborda a questao
empirica do relacionamento entre firmas, como: comprar ou fabricar; fazer parcerias,
verticalizar ou terceirizar. Os custos de transacdo “consistem naqueles empregados no
processo de salvaguardar as partes envolvidas num contrato, que documenta as transagoes”
(Almeida & Franga, 2021, p. 33), decorrentes da natureza economica da firma (Coase, 1937).
A transferéncia de atividades que poderiam ser feitas internamente, como todo
processo decisdrio, traz vantagens, como a permissdo do foco no principal negdcio,
compartilhamento de riscos e redugdo de custos, entre outros; e desvantagens, como a
exposicdo de dados confidenciais e tecnologias, sincronizagdo das entregas e dificuldades de
comunicagao (Somjai, 2017).

2.3. Modelo de Producao Eletroeletronica Contratada (EMS)

Este tipo especifico de relagdo interorganizacional de cadeia de suprimentos consiste
na terceirizagdo da producao-fim de uma empresa (proprietaria do produto, chamada de OEM
— Original Equipment Manufacturer) para outra (executante da fabricacdo, chamada de CM —
Contracted Manufacturer) no ramo de produtos eletroeletronicos. 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 hd a empresa
contratante, dona do produto, marca e tecnologia (OEM, como ja explicado anteriormente) e,
do outro, uma empresa fabricante, responsavel pela producdo e pela entrega do produto a
propria empresa contratante (o CM, também ja explicado anteriormente). Segundo estudos da
Associagdo Brasileira da Industria Eletroeletronica (ABINEE), o faturamento do setor atingiu
R$ 220,4 bilhdes em 2022 no Brasil, empregando mais de 270 mil pessoas, o que destaca a
importancia desta atividade para o crescimento do conhecimento académico institucional.

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

FOXCONnNnN
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@& Apple COMPRA/ESTOQUE 5 VENDA/ENTREGA
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componentes 1 complete para a
eletronicos de propria Apple

farnecedores
homologados
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CONTRATAGAQ

- FABRICACAD Distribui para lojas
Terceiriza sua ‘ Processo homologadas e
= o L L venda ao consumidor
produgio de N completo de final
celulares produgio
terceirizada ﬂ

Figura 1. Exemplo de Modelo de Fabrica¢do por Manufatura Eletronica Contratada (EMS)
Fonte: Elaborado pelos autores

Van Liemt (2007) faz uma comparacdo na pratica de subcontratacdo em eletronica,
diferenciando o que sdo fornecedores contratados (aqueles que sdo terceirizados para
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determinados componentes ou pecas de uma fase da producao) e os provedores de servicos de
manufatura contratada (EMS), os quais provém a produgdo completa do produto ao
encomendante. Entre diversos fatores caracteristicos do EMS, destacam-se: a pressdo por
inovagoes e atualizacdes tecnoldgicas no mercado eletroeletronico, especialmente na atual era
de transformacao digital (Kosti¢, 2018); a gestdo dos estoques, com diferentes niveis de
controles entre os modelos de consignacao e turnkey (Barnes et al., 2000) e a precificagao do
produto fabricado, na qual o método de custeio padrdo (standard cost) ¢ muito utilizado para
o controle da eficiéncia na industrializagdo (Sendroiu & Roman, 2007).

3. METODOLOGIA

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

Seguindo as etapas sugeridas por Yin (2010), apds a caracterizacdo do estudo como
qualitativo (Silva & Menezes, 2005) e exploratorio (Gil, 2008), foi elaborado um
planejamento para a coleta de dados, consistido pela preparagdao de um roteiro de perguntas,
selecdo das empresas-alvo, contatos telefonicos para agendamento, envio de carta de
apresentagdo, realizacdo de entrevistas em campo e analise e tabulagio dos achados. E
importante destacar que o projeto foi submetido ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP),
participante do Conselho Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP), o qual foi aprovado em
27/11/2024 e recebeu o numero CAAE 84205724.6.0000.5390.

A sele¢ao das empresas-alvo seguiu os critérios de: acessibilidade aos responsaveis
pelas areas envolvidas, relevAncia em nome e marca, presenca nacional e internacional;
abertura para pesquisas académicas, existéncia de sistemas de controle gerencial, entre outros.
Outro critério importante foi a busca pela aplicagdo do estudo de caso, de acordo com o porte
das empresas, classificadas em pequeno, médio e grande, com base no capital social e no
nimero de funciondrios.

Uma vez configurados os parametros da pesquisa, trés empresas aceitaram o convite
para participar, cujos nomes, coincidentemente, iniciam-se com “C” e serdo, doravante,
indicadas pelos codinomes ‘CK”, “CI” e “CP”. A empresa CK tem 170 funcionarios, opera
nas areas de comércio e distribui¢do de componentes eletronicos, com faturamento em torno
de R$ 80 milhdes/ano. Tem gestdo familiar, ¢ especializada em leds e placas eletronicas e
pode ser considerada, neste estudo de caso, uma empresa de pequeno porte. A CI ¢ uma
industria que atua nas areas de automagao, eletronica e tecnologia, especializada em Internet
of Things (10T). Com cerca de 370 funcionarios ¢ faturamento de aproximadamente R$ 500
milhdes/ano, pode ser considerada um CM de médio porte. A CK ¢ subsidiaria brasileira de
uma multinacional asiatica. Além da fabricacdo, atua como designer de produtos
encomendados (ODM), com forte atuacdo em notebooks, smartphones, relogios digitais e
aparelhos hospitalares de alta tecnologia. Com mais de 670 funcionarios e faturamento
superior a R$ 1,0 bilhdo/ano, pode ser caracterizada como um CM de grande porte.

Foram realizadas seis entrevistas presenciais com gestores do primeiro escaldo das
empresas, como CEO, CFO e Juridico, seguindo um roteiro de perguntas pré-estruturadas
(Tabela 1). Tais entrevistas foram gravadas e seus audios convertidos em arquivos de texto.
Apos editados e corrigidos, foram selecionados os principais pontos que atendiam ao
framework construido e, finalmente, compilados e organizados no relatoério de andlise de
dados e conclusdes.
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Tabela 1
Entrevistas realizadas

ID Firma Porte Cargo do Entrevistado Duracio
01 CK Pequeno COO 02 hrs
02 CK Pequeno CFO 01 hr

03 CK Pequeno Gerente Engenharia 0,5 hr

04 CK Pequeno Gerente Juridico 0,5 hr.
05 CI Médio CEO 3,0 hrs.
06 CP Grande CEO 2,5 hrs.

Mediante a diversidade de informagdes e interagdes contidas em um Sistema de
Controle Gerencial (SCG) — que ¢ o foco desta pesquisa — decidiu-se delimitar o escopo da
investigacdo, oferecendo um referencial claro diante da ampla variedade de dados e
abordagens possiveis 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 relagdo aos tipos e as formas de controle gerencial.
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Figura 2. Framework base para a pesquisa

Fonte: Elaborado pelos autores. Os mecanismos em tipo normal sio os Tipos de Controle apresentados por
Dekker (2004). Os mecanismos em italico, as Formas de Controle apresentados por O ’Connor et al. (2022). E os
em negrito sdo inser¢des baseadas em mecanismos especificos do mercado EMS.

Este framework estd montado sobre dois eixos principais: nas colunas, os “tipos de
controle” abordados por diversos autores, entre eles, Dekker (2004) quando estuda a
interferéncia do controle gerencial nas IORs: Controles de Resultados, Controles
Comportamentais ¢ 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 Céker (2008),
Mahama (2006) e Thrane e Hald (2006). A partir dessas dimensdes (3x3), foi possivel refletir
sobre os mecanismos de controle gerencial presentes nos nove quadrantes decorrentes.

Controles de Resultados (“outcome controls”) especificam os resultados esperados e
o0s 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, ¢ ndo processos, pressupondo autonomia dos agentes quanto aos meios
empregados para atingir metas previamente definidas (Anthony & Govindarajan, 2007).
Controles Comportamentais (“behavioral controls”) baseiam-se na monitorizagdo direta de
acdes e procedimentos, assegurando a conformidade com as normas organizacionais
(Merchant & Van der Stede, 2012). Mostram-se eficazes quando as tarefas sao observaveis e
programaveis, permitindo o uso de regras e de supervisdo formal como instrumentos de
coordenacao (Anthony & Govindarajan, 2007; Ouchi, 1979). Das e Teng (1998) incluem,
entre seus mecanismos, “dispositivos de reporte e verificagdo, controles contdbeis, clausulas
contratuais e salvaguardas legais” (p. 507). Diferentemente desses, os Controles Sociais
(“social controls”) operam por meio de valores compartilhados, normas culturais, confianca e
autorregulacao (Ouchi, 1979). Seu funcionamento depende da internalizagdo de objetivos
coletivos, reduzindo conflitos e promovendo o alinhamento, sem necessidade de supervisao
formal (Langfield-Smith & Smith, 2003, p. 283).

Além dos tipos, distinguem-se trés 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 influéncia interpessoal (Langfield-Smith &
Smith,2003; Ouchi, 1979), atuando nos planos simbolico e relacional (Malmi & Brown,
2008). Controles Formais (“formal controls”) materializam-se em regras, procedimentos,
or¢amentos e relatérios, promovendo a padronizagdo e o alinhamento estratégico (Anthony &
Govindarajan, 2007; Merchant & Van der Stede, 2017). Por fim, os Controles de Mercado
(“market controls”) utilizam precos e benchmarks competitivos como mecanismos de
coordenacgdo e avaliagdo (Malmi & Brown, 2008; Merchant & Van der Stede, 2017; Ouchi,
1979), fundamentando-se na logica dos incentivos econdmicos, particularmente relevante em
relacdes interorganizacionais (Zimmerman, 2011; O’Connor et al., 2022).

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta se¢do demonstra os resultados com dados coletados das entrevistas e documentos,
estruturada a partir do framework tedrico proposto na Metodologia. Dentre as multiplas
opcdes de combinagdo de apresentagcdo, por empresas ou por quadrantes, optou-se por
apresentar os achados estruturados em uma hierarquizagdo, assim como outros autores que
aplicaram frameworks em estudos de casos multiplos (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 evidéncias das trés 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 alcangados nas relagoes interorganizacionais (IORs) por
seus parceiros, e monitoram o alcance dessas metas de desempenho.” Apesar de se entender
que um controle de resultados ¢ um controle formal, as interpretacdes neste estudo seguem
uma perspectiva mais abrangente, a luz dos dados coletados em campo.

4.1.1. Informais

O mecanismo de controle gerencial estudado no primeiro quadrante foi a assuncdo
bilateral de compromissos de melhorias de resultados. Nessa relagdo interorganizacional ha
um componente intangivel muito forte entre a empresa contratante e a contratada no EMS,
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isto €, a expectativa de economia de custos e ganhos de escala para ambas, talvez sendo este
um dos principais vetores da decisao de terceirizar.

A contratacdo da CI como industria de terceirizagdo de placas eletronicas deu-se como
uma extensao quase natural de seu core business no mercado de componentes eletronicos
passivos, ou seja, aqueles que ndo geram nem transmitem energia. J4 na CK, tal objetivo de
reducgdo de custos esta implicito nas relagdes comerciais que a empresa tem com seus clientes,
quando o COO destaca que “o fabricante, ao realizar o design do produto, cota os trés ou
quatro principais componentes da matéria-prima. Ele sabe, portanto, o preco de venda do
fornecedor pelo qual eu vou comprar”. Mais adiante, ele cita a analise 80/20, ou seja, 80% do
custo de fabricacdo do produto terceirizado vem dos componentes eletronicos cuja lista de
pecas a contratante formatou durante o projeto, destacando seus clientes do setor automotivo
que empregam o CBD (“Cost Breakdown”):

Na eletronica, em qualquer placa, vocé vai ter 1a sempre aqueles 80, 20 ali. Entéo,
normalmente o cliente que desenvolve. Ele, para chegar a um prego de venda que
pratica no mercado. Ja quando ele estd fazendo esse desenvolvimento, ele vai falar
com o ‘cara’ que faz os 3, 4 itens principais e ele vai chegar a um prego principal,
que ¢ negociado para ele [...] e tem o CBD (cost breakdown) que geralmente ¢
negociado no contrato com nossos clientes do setor automotivo [...] (COO-CK).

4.1.2. Formais

Os controles de resultados sdo, essencialmente, mecanismos formais de um sistema de
controle gerencial (Anthony et al., 2014; Kaplan & Norton, 1997). Dentro dessa categoria, a
fixacdo das metas, o monitoramento, o uso de indicadores de desempenho, a gestdo de custos,
a contabilidade aberta e o controle de margens devem ser formalmente captados pelo SCG,
ndo apenas para facilitar suas analises € comparagdes, mas também para montar os arquivos
historicos da organizagdo (Daft & Macintosh, 1989). Consequentemente, essas foram as
evidéncias mais presentes nas trés empresas estudadas, com diferentes niveis de aplicagdo: na
CK, mais limitada a area de vendas; na CI, em ambito mais amplo, com o uso de diversas
ferramentas de controle de margem; e, na CP, forte influéncia dos controles multinacionais.

Na empresa CK, os indicadores de desempenho ndo sdo monitorados pela contratante
durante o processo de fabricagcdo, apenas a entrega no prazo. Internamente, ela ndo 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 énfase no monitoramento geral das operacdes, com foco na lucratividade:

A gente tem um BSC [Balanced Scorecard], a gente mede esses resultados, inclusive
varios desses indicadores sdo usados no proprio PLR da empresa, perda de processo,
scrap, ou seja, o time da qualidade tem tudo isso bem estruturado, mas tudo isso €
medido, tudo isso ¢ calculado, tudo isso faz parte da margem da empresa, entdo no
fechamento de cada més 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 liquida, o EBITDA da empresa, como que foi, ou
seja, tudo isso esta dentro das informagdes que sdo colhidas durante o processo de
producdo (CEO - CI).

Outra evidéncia da énfase dada ao controle de resultados formais ¢ a utilizacdo do
método do custo-padrio para o controle das matérias-primas (Santos et al., 2020). Assim
como outros CMs, o médulo de Compras no ERP ndo permite que o comprador emita um
pedido de um componente por prego unitario acima do preco-objetivo cotado na Bill of
Material (BOM) fechada com o cliente:

Se vocé olha na parte de compras, quando vocé emite um pedido de compra,
geralmente, dentro do sistema, ja estdo atrelados aquele item, aquele fornecedor e
aquele preco. Entdo, o comprador ndo consegue emitir o pedido sem estar dentro
dessa negociag@o. Por algum motivo, o fornecedor ndo atende, o preco subiu,
alguma coisa que vai impactar no pre¢o de venda. Isso tem que ter uma autorizagao
do gerente da area (CEO-CI).
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4.1.3. De Mercado

Sao os controles voltados aos resultados provenientes da atuagdo das empresas nos
mercados em que atuam, como a questdo da competitividade, da precificacdo e da parceria
estratégica. Com relagdo a competitividade, na visdo do CEO da CI, o mercado EMS no
Brasil esta dividido em trés niveis: 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 preco, atendimento e qualidade, demandando mais certificacdes e
controles; e as de grande porte, caso das multinacionais que fecham acordos entre suas
corporagdes. Isto vai de encontro ao levantamento de Zeitoum (2009), no qual estratificou o
segmento de Contracted Manufacturing no Brasil e no mundo. Tal visdo ¢ a mesma do CEO
da CP:

[...] eu vejo que houve uma consolidacdo muito grande; tem poucos clientes [...]
entdo, o que tem em volume? Notebook, celular, 14 atrds a gente fazia infraestrutura
de telefone, esse tipo de coisa [...] Entio, houve uma consolidacdo e por que houve
uma consolidacdo em geral? Vocé imagina: a gente tinha a Lucent, a Alcatel, a
Nortel, a Nokia. N&o tem mais ninguém; tinha a NEC; ndo tem mais ninguém. Néo
tem praticamente ninguém. Entdo, ¢ um segmento que ainda existe, mas no Brasil
ele ¢ limitado, ndo tem muito espago para muita gente (CEO-CP).

Na questao de precificacdo, ha uma convergéncia no modelo entre as trés fabricantes,
ou seja: custeio da matéria prima sob cotagdo e/ou com base nos precos negociados pela
contratante com os fornecedores globais, mais estimativa do custeio da mao-de-obra alocada
pelo tempo estimado de fabricacdo, mais a alocacdo dos custos indiretos (chamados de
“overhead’) e mark-up para cobrir as despesas de vendas e administrativas e margem liquida
desejada antes dos impostos. Volta a questdo da abertura da planilha de custos e renegociagao
de reajustes, mas, em geral, apds o preco fechado em ddlar, ndo ha mais conferéncia por parte
do cliente. O Quadro 1 condensa os achados em relacdo aos mecanismos de Controles de
Resultados.

Quadro 1. Resumo Geral dos Achados — Controles de Resultados

Controles / CK CI CP
Empresas
Redugdes de custo Melhorias continuas nos ~
. Redugdes de prego programadas
Informais somente no setor processos sem repasse das ) ~
. . com clientes de computacao
automotivo economias
Forte uso de ferramentas de Multiplos controles locais, com
Formais Mais voltados a area de controle, como BSC, budget, muito foco na qualidade,
vendas e produgdo capex e cultura de associados aos controles da
monitoramento matriz asiatica
Nichos de grandes . . Clientes internacionais,
Posicionamento como parceiro . .
volumes low-end e . . especializados no design e
De Mercado estratégico em nichos e

produgdo. Precificagdo especifica
por contrato

modelo de precificacdo

padrio CM precifica¢do padrao CM

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 relagdes interorganizacionais ¢ que sao capturados

pelo SCG, conforme estudado por Dekker (2004) baseado em demais autores. Elementos
informais, como estrutura e confianca; formais, como procedimentos e contratos; e
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mercadoldgicos, como melhorias no processo de produgdo, foram identificados em dimensdes
semelhantes nas trés empresas estudadas, conforme explicado a seguir.

4.2.1. Informais

No quesito sobre planejamento duo-coordenado (Gulati & Singh, 1998), ele esta,
ligado ao planejamento e controle da produgdo (PCP), onde, mediante as demandas enviadas
pelas contratantes, a CI roda o Material Requirement Planning (MRP) mensalmente, com a

particularidade das variacdes 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 proximo
forecast, o proximo quarter, vamos dizer assim, o gestor comercial dele negociou
um més antes para ver, um més ou dois meses antes, olha, o quarter seguinte, como
que nds vamos fazer? Ajusta aqui, mexe aqui, aumenta aqui, diminui aqui e ai ¢ feito
0 ajuste, vocé atualiza e roda o MRP novamente (CEO-CI).

Da para ler, nas entrelinhas, a caracteristica informal-comportamental objeto deste
quadrante e que ¢ exatamente o fio da navalha sobre o qual se equilibra o sistema EMS: toda a
estrutura da CI (contratada) — processos, recursos e pessoas — estd sustentada pelo grau de
acuracidade da visibilidade da contratante sobre sua demanda. Ou seja, nela, contratada, serdao
sentidos os principais impactos dos erros de previsdo de demanda do mercado da contratante
(investimento no estoque, ociosidade de maquinas e de pessoas), e, nisto, ha uma
“informalidade assumida” entre as partes que influencia fortemente o comportamento de
ambas em relagdo a tais desafios, conforme apropriadamente apontados por Click & Duening
(2004) como inerentes ao processo de terceirizagao.

4.2.2. Formais

No quadrante que analisa como o0s controles comportamentais interagem com o0s
formais, o resultado das entrevistas mostrou, novamente, que o grau da formalizacdo ¢
proporcional ao tamanho da empresa. Talvez devido ao porte ser pequeno e a gestao ser
familiar, nem todos os procedimentos estao formalizados em manuais ou regras de conduta na
CK. Os procedimentos que existem estdo mais ligados ao processo produtivo com a finalidade
de atender ao cliente encomendante. Havia um ERP marca Totvs, o qual estd em fase de
substituicdo por um novo ERP, chamado ARECO, e que pretende integrar as fungdes
operacionais com as financeiras e gerenciais da empresa. Por enquanto, parte dos controles
sdo feitos por planilhas, como o planejamento da producdo, entrega de pedidos, custeio da
produgdo e outros. Nao obstante, a CI tem o comportamento de registrar todos os acordos,
procedimentos e processos possiveis, através de seu sistema ERP Totvs e, em implantagao,
um sistema de controle de chao-de-fabrica, o chamado Shop Floor Control. Na multinacional
CP, a énfase no sistema de controle gerencial para a captagdo das informagdes ¢ 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 sdo revistos em reunides formais para o monitoramento da performance
da empresa.

Finalmente, o instrumento do contrato o qual ¢, sem davida, o documento mais
formalizado no sistema de controle gerencial de um CM (Click & Duening, 2004; Kim, 2003;
Zeitoum, 2009;). Além das cldusulas-padrdo e em obediéncia ao Codigo Civil Brasileiro,
clausulas especificas como confidencialidade, tratativa dos estoques e transferéncia de
tecnologia trazem particularidade no EMS. Para fins didaticos, optou-se, nesta pesquisa, a
apresentar uma tabela comparativa das clausulas informadas pelos responsaveis do
Departamento Juridico entrevistados nas empresas, a Figura 3.
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Grupo Clausula CK <l P
Cualificag o das partes X X X

Ohjeto X X X

Direites ¢ Obrigagbes X X X

. Prego ¢ Condigdes de pagamento X X X
Cliusulas Padrio Prazo de duragho X X X
Multas ¢ penalidades X X X

Condigbes de rescisio X X X

Foro X X X

Modalidade (consingado o tamkey) X X X

Compromissos com prazo de entrega X X X

Flexibilidnde da demanda do OEM X X b

Liability sobre o estoque E&D X X X

X X X

X X X

Clansulas Especificas X X X
EMS X X
Propriedade Intelectual X X

Forma de indexagiio cambial do preco X X

Niveis de qualidade X

Reserva de capacidade produtiva X

Idioma portugieés / inglés X

Imtegragho com contratos globais X

Figura 3. Comparativo das Clausulas Contratuais
Fonte: Elaborado pelos autores a partir das entrevistas ¢ documentos.

4.2.3. De Mercado

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

Na CP, conforme ja descrito, o desenvolvimento do produto ndo ¢ s6 compartilhado, ¢
feito totalmente por ela mediante a especificagdo da contratante. Ha a questdo das alteragdes
de componentes, por exemplo, onde a Engenharia trabalha para verificar sua dupla possivel

procedéncia:

[...] vocé tem uma alteragdo do produto. Isso pode nascer por razdes de qualidade.
Entdo vocé tem um produto que tem um problema que ¢ identificado e ai faz uma
mudanca no processo de fabricacdo. Entdo, isso ¢ totalmente registrado [...]. Entdo,
tem um processo formal de mudanca de engenharia, tem um grupo de engenharia
que faz. E vocé tem dois tipos: [...] quando é obrigatdrio, vocé€ tem que fazer
imediatamente. E ai tem a obsolescéncia. Ai vai entender qual ¢ a causa da
obsolescéncia e vai pagar. E ai tem outros que ndo sdo obrigatorios e ai vocé escolhe
o momento da introducdo. Entdo, vocé pode exaurir a peca e, num determinado
momento, no papel, implementar a mudanga de engenharia (CEO — CP).

O Quadro 2 sintetiza os achados da aplicagao dos Controles Comportamentais nas trés
empresas.

Quadro 2. Resumo Geral dos Achados — Controles Comportamentais

Controles /
CK CI CP
Empresas
Estrutura dos controles Proatividade e alinhamento O design do produto envolve
voltados 4 producio o com as necessidades do controles mais intangiveis, como
Informais entrega o con]spténcig como cliente, captagdo de as preferéncias dos
bas§ do relacionamento indicadores de satisfacdo do consumidores € 0 custo-
cliente beneficio.
Contratos iuridicos Contratos juridicos mais Contratos juridicos
Formais adroniza don reunides elaborados, reunides formais, | internacionais, registros de todas
P formais e,CRM ERP integrativo e segue as decisdes compartilhadas,
procedimentos rigidos controles de qualidade
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Mensura melhorias do Melhorias do produto e de
De Desenvolve produtos sob processo e utiliza para seu processo sdo rotinas
Mercado demanda do cliente fortalecimento nos nichos em incorporadas e mediadas pelo
que atua sistema

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

Chegando a ultima coluna do framework de pesquisa, os chamados controles sociais,
por Dekker (2004), indicam a existéncia de relacionamentos interpessoais entre os agentes nas
relacdes empresariais, como a selecdo de parceiros, a tomada de decisdo 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 ¢ forte para a indicacdo de profissionais
com experiéncia na area eletroeletronica. O fato de estar situada em um condominio industrial
facilita o recrutamento, a despeito dos custos logisticos. A CK nasceu com DNA comercial,
visto que ha quarenta anos ¢ distribuidora de componentes eletronicos no mercado brasileiro.
Sua composi¢ao societaria familiar ajuda a fortalecer os lagos de amizade e de bom convivio
com seus clientes e fornecedores (Mucci et al.,2016). A utilizagdo da antiga “rede IBM”
reforca os lacos de confianga, na opinido do CEO da CP. Como este mercado de CM ¢
restrito, o intercdmbio de mao de obra entre eles ¢ comum e, portanto, baseado na indicacao
pessoal.

A confianga, como base do relacionamento entre CMs e seus clientes, foi consenso nas
trés empresas, especialmente porque estes — ao terceirizarem seu produto-fim — dependem

umbilicalmente da eficiéncia na performance e no cumprimento dos compromissos daqueles.
Geralmente, quando vocé fecha um contrato com o cliente, ¢ um contrato de longo
prazo, eles nao ficam trocando. Mesmo porque vocé cria confianga, vocé cria uma
série de sinergias com o cliente (CEO-CI).

Seja buscando uma forma, alguma solucdo, seja buscando aqui na fabrica alguma
solucdo, e assim, a partir de um certo momento, vocé vai criando um
relacionamento, ele vai te dando uma confianga, pra vocé resolver os problemas
dele, pra vocé ajudar ele, pra vocé trocar uma ideia [...] quanto mais confia menos
controla, mas a gente, junto com os clientes, a gente fala e trabalha junto, nosso
negocio ¢é ter um Customer Relationship Management com o cliente, nosso CRM
fala ai no dia-a-dia o problema do cliente (COO-CK).

4.3.2. Formais

O principal controle social formal aplicavel a um CM ¢ sua obrigagao de investir parte
de seu faturamento em pesquisa ¢ desenvolvimento, com base na Lei 8.248/91, posto que
busca gerar beneficios a sociedade em geral e ¢ definido no escopo dos relacionamentos
sociais entre a contratante e a contratada. As trés empresas tém aprovado o Processo
Produtivo Bésico (PPB), que ¢ necessario para obter beneficios fiscais e ser competitivas
frente a concorréncia internacional. Na CK, os projetos de investimento sdo organizados pela
Diretoria Financeira e, em geral, voltados a melhorias de processos produtivos ou ao
desenvolvimento de produtos, muitos deles em consonadncia com a demanda de seus clientes.
Por motivos de confidencialidade, tais projetos ndo foram abertos durante as entrevistas.

Na multinacional CP, os projetos de pesquisa e desenvolvimento envolvem maiores
valores e muitos deles ja estdo cobertos pela propria natureza da operacdo como ODM
(Original Designer & Manufacturer). Nao 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 indudstria 4.0, que a gente
estava financiando nesse tipo de iniciativa também [...].

4.3.3. De Mercado

Este ultimo quadrante analisa como a interag¢do social entre as empresas influencia os
negocios, especialmente no tocante a reciprocidade de ganhos e compartilhamento de
sucessos. A afirmac¢dao do CEO da CI fecha, com mais nitidez, as relagdes sociais no mercado
do EMS brasileiro:

A gente esta ha um pouco de tempo nesse mercado; a gente conhece bastante ali. O
mercado brasileiro ¢ bem diferente do mercado americano, por exemplo, onde vocé
tem 14 as coisas bem transparentes, os nimeros bem transparentes. A maioria das
grandes empresas sdo listadas. Os contratos sdo de longo prazo. No Brasil, ele ¢ um
pouco mais complexo... Entdo, o mercado de CM, respondendo a sua pergunta, vocé
acredita? Eu acredito, mas eu acredito que ndés vamos ter uma concorréncia muito
grande de empresas trazendo produto pronto de fora, principalmente chinesas (CEO-
CI).

O Quadro 3 sintetiza os achados da aplicagao dos Controles Comportamentais nas trés
empresas.

Quadro 3. Resumo Geral dos Achados — Controles Sociais

Controles/
CK CI CP
Empresas
Desenvolve parcerias com - .
~ . . . ~ Tomada de decisdo conjunta com
A gestdo familiar equilibra clientes para a solugéo de .
. o o a contratante no design do
conflitos e ndo utiliza o problemas e utiliza o .
. . produto e no uso de networking
. networking para o networking para o ~ .
Informais ~ ~ para a resolugdo de conflitos. A
recrutamento de mao de recrutamento de méao de obra. f
. \ . confian¢a é fundamental e
obra. A confianga é baseada | A confianga ¢ fortalecida pela
. . . estruturada pelos contratos
no relacionamento. uniformidade dos . L
. Internacionais.
procedimentos.
Investimentos em P&D em Instituto interno de P&D em Investimentos em P&D no
Formais melhorias internas da inovagdes de alcance publico desenvolvimento de
producio (IoT) semicondutores
Coa e R rescimento n ment
Visdo limitada a Crescimento no segmento d’e
De . mercado em que atua através ~ L
concorréncia do mercado . . Preparag@o para a Industria 4.0
Mercado o da reciprocidade de ganhos e
de distribuicao
perdas

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

4.4. Resumo Geral

De forma geral, os resultados da aplicagdo nos estudos de caso demonstraram que os
mecanismos de controle gerencial t€ém graus diferenciados de importancia para a resolucao
dos problemas enfrentados pelas empresas de manufatura eletroeletronica contratadas (CM).
Isto pode ser atribuido as particularidades de cada empresa entrevistada, como: porte,
historico, forma de gestdo, escopo das responsabilidades contratadas e posicionamento no
mercado, entre outras. Em relacdo ao porte — talvez como conclusdo dbvia — quanto maior seu
tamanho (capital social, nimero de funcionarios, quantidade de clientes, faturamento, etc.),
maior a abrangéncia dos controles gerenciais aplicados. Também se identificou que a forma
de gestdo influencia a importancia do uso de mecanismos de controle. A CK tem gestdo
familiar, a CI, gestdo profissionalizante de nicho, e a CP, filial de multinacional. Finalmente,
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as diferentes extensdes do escopo de responsabilidades, entre si, trazem diferentes dindmicas
dos mecanismos estudados.

Em linha com o objeto central da pesquisa, a dinamica do sistema de controle
gerencial e seus mecanismos, nas trés empresas estudadas, contribuem — em diferentes graus —
para a mitigacdo de riscos, a solucdo de conflitos e o enfrentamento de problemas. A
utilizacdo dos mecanismos do SGC por cada empresa analisada se encontram também
resumidos no Quadro 4.

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

Principais Pontos

CI

CK

Cp

1. Fabricacao dentro
dos custos
estabelecidos

2.Flexibilidade na
linha de producio

3.Gerenciamento da
ociosidade ou excesso
da capacida-de fabril

1.Sistema de Custeio
Padrao

2. Indicadores de
Produtividade

3. Sistema CRM

1.Sistema de Custeio
Padrao

2. Permissdo contratual
de variancia na demanda
e revisdo semanal do
forecast

3. Reunido semanal para
revisdo Sales &
Operational Review

1.Sistema de Custeio
Padrao

2. Permissdo contratual
de variancia na demanda
e revisdo semanal do
forecast

3. Shoop Floor Control

4.Investimento na
linha de fabricacao
sem repasse no preco

5.Passivos sobre o
funcionamento do
produto (garantia /
recall)

6.Fluxo de caixa pelo
longo lead-time da
logistica

7.Dependéncia
financeira

4.Acordo comercial
para amortizag@o do
investimento inicial
no preco durante X

volume de produgio

5.Seguros sobre
produto

6.Adiantamento de

clientes

7.Ndo ha ferramenta
de analise

4.Monitoramento dos
indices de ROI, ROA no
BSC

5.Clausulas contra-tuais
de indenizacao

6.indices de OTD, lead-
time e capital de giro no
BSC e claus-ulas de
indexacdo da variagdo
cambial no prego

7.BSC inclui metas de
market share

4.Clausulas contratuais
internacionais para
repasse no preco de
ferramentais especificos

5.Monitoramento dos
indices de qualidade e
certificacOes

6.Revisdo semanal do
fluxo de caixa projetado

7. Contratos globais
garantem a estabilidade
do capital de giro

8.Mudancas bruscas
na demanda

9.Assuncio de
problema de produto
desenhado por
terceiros

10.Gerenciamento
dos estoques

8.Sistema CRM

9.Nao ha dispositivo
de controle e
monitoramento

10.Planilhas de
controle

8. Cargo de Program
Manager e revisao
semanal do forecast
fornecido pelo cliente

9.Processo de
Introducdo de Novos
Produtos (NPI)

10.Cl4ausulas contra-
tuais de repasse de itens
em excesso ou obsoletos
(E&O) e revisdo
semanal no S&Op
Review.

8. Permissdo contratual
de variancia na demanda
e revisdo semanal do
forecast

9.Design ¢ feito
internamente
monitorado pelos
indices de qualificagao

10.Clausulas contratuais
de repasse de itens em
excesso ou obsoletos
(E&O) e revisdo
semanal no S&Op
Review.

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

O objetivo da pesquisa € analisar a énfase na utilizagdo dos mecanismos do Sistema de
Controle Gerencial (SGC) em um ambiente de producdo terceirizada sob a otica da empresa
contratada, uma modalidade que se destaca na cadeia de suprimentos pela terceirizagdo do
produto-fim do cliente ao fornecedor. A questdo de pesquisa — De que forma os mecanismos
de controle gerencial contribuem para a gestao das empresas EMS brasileiras em um ambiente
de producdo terceirizada, sob a Otica da contratada — procura captar a importancia dos
controles gerenciais no relacionamento interorganizacional desta terceirizacdo na cadeia de
suprimentos desta modalidade no Brasil.

Para tanto, construiu-se um framework de conexdes entre os controles, conforme seu
tipo (controles de resultados, comportamentais e sociais), € suas formas (formais, informais e
de mercado), trazidos pela literatura académica, e aplicou-se tal contextualizacdo a trés
empresas Contracted Manufacturers (CM) brasileiras de diferentes portes, por meio de
entrevistas direcionadas por um questiondrio e de analise de documentos disponiveis.

Quatro principais achados foram constatados. Primeiro, a dindmica nos mecanismos
de controles de resultados (metas, or¢amento, indicadores, competitividade, gestdo de custos e
outros) sao muito fortes, visto que o monitoramento das operacdes da contratada ter que ser
robusto para poder garantir que ndo haja danos (de diversas naturezas) a contratante, posto
que ¢ o produto final que o consumidor final dela ird utilizar que ela estd produzindo.
Segundo os controles comportamentais, também sdo fortemente captados pelo sistema de
controle gerencial das empresas, como os planejamentos de produgdo, as regras e
procedimentos estabelecidos entre as partes, o contrato juridico de fornecimento e o
desenvolvimento de produtos e processos, havendo indicadores especificos que sdo revisados
com frequéncia pela alta geréncia para a sedimentagdo da confianca, aspecto fundamental
constatado na pesquisa. Por outro lado, o terceiro achado constata que o SCG das contratadas
ndo capta os controles sociais com a mesma énfase dos dois controles anteriores. Alguns
aspectos, como as parcerias estratégicas € os investimentos em pesquisa ¢ desenvolvimento,
sdo formalmente captados, talvez por suas caracteristicas quantitativas e proximidade dos
gestores. Outros mecanismos sociais, como o risco, o poder, a lideranca e a cooperagao,
todavia, ndo se apresentam como partes de uma abordagem sistémica e estruturada.

Finalmente o quarto achado constata que a dindmica dada ao sistema de controle
gerencial nas empresas terceirizadas na industria eletroeletronica no Brasil — talvez como as
empresas dos demais ramos de negdcios — ¢ diretamente proporcional ao porte delas: quanto
maior o porte, maior a estruturagdo do SCG e preocupacdo com o acompanhamento das
operagdes, como essencial ndo sO para a mensuracdo se 0s objetivos corporativos serao
alcancados mas, principalmente, como questdo de sobrevivéncia no mercado competitivo e de
alta evolugdo tecnoldgica, caracteristicas diferenciais do EMS. Todavia, todos os controles em
uso — quer em menor ou em maior dimensao e abrangéncia — contribuem positivamente para a
mitigacdo dos riscos, o enfrentamento dos desafios e a resolugdo dos conflitos vivenciados
pelo CM no exercicio de suas operacdes e no direcionamento de seus objetivos.

Este estudo apresenta duas principais contribuigdes, de carater tedrico e pratico. Para a
teoria, apresenta a complexidade das relagdes interorganizacionais da industria de manufatura
contratada no Brasil a literatura académica, muito restrita a trabalhos de conclusdo de curso,
dissertacdes de mestrado ou artigos nos campos de pesquisa de administracdo da producao,
engenharia ou cadeia de suprimentos, poucos voltados a contabilidade gerencial, no Brasil. O
construto metodoldgico traz uma inovagdo ao olhar para o emprego das referéncias literarias
de forma estruturada, sob os aspectos dos tipos de controle e das formas de sua aplicagao,
inserindo os mecanismos de controle gerencial como objeto de estudo especifico. Tal forma
de verificagdo transcende estudos prévios sobre SGC e impulsiona o uso da contabilidade
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gerencial como importante fonte de informagdes no dmago das parcerias estratégicas entre
empresas umbilicalmente interligadas. No lado pratico, a analise critica do modus operandi
das contratadas, apresentacdo das ferramentas gerenciais e apontamento das lacunas de
controle contribuem para o aperfeicoamento dos sistemas de controle gerencial e sugerem
melhorias para as empresas deste ramo, especialmente nos parametros sociais.

Como todo trabalho de pesquisa, traz limitagdes em sua formulagdo e conclusdes. A
primeira delas ¢ a quantidade de empresas participantes e de pessoas respondentes, ndo
representativa, tanto em termos de valor de vendas, face aos bilhdes de dolares que este
mercado movimenta, quanto em nimero de empresas que operam o modelo EMS no Brasil. A
segunda limitagdo foi a escassez de tempo disponivel pela alta gestdo destas empresas, cuja
agenda executiva ¢ atribulada. A terceira limitagdo ¢ o carater confidencial das informagdes
do sistema de controle gerencial das empresas, o qual ndo permite uma andlise mais
aprofundada dos resultados monitorados por elas, sob o aspecto da efetividade, assim como o
instrumento mais caracteristico, que embasa o relacionamento entre empresas: o contrato de
fornecimento.

Isto abre um vasto campo para futuras pesquisas sobre terceirizagdo de producao
eletroeletronica contratada, especialmente nas areas de contabilidade gerencial, controladoria
e sistemas de informagdo. Além do mesmo estudo, mas sob o ponto de vista da contratante,
pesquisas especializadas nas particularidades do EMS, como gestdo de estoques em excesso €
obsoleto; os modelos de fabricagcdo, controle sobre os precos, dolarizagdo das operagoes;
logistica de importagdo de componentes eletronicos, hedge cambial, mapeamento dos
contratos existentes; os aspectos juridicos e tributarios das perdas nos estoques e sobre os
demais riscos, conflitos e desafios vivenciados na terceirizagdo do produto-fim serdo de
grande beneficio ndo somente para o universo académico entender melhor este importante
fluxo econdmico mundial, mas também para trazer contribuicdes praticas para seus agentes
utilizarem em suas operagdes no Brasil.
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