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RESUMO 

O modelo terceirização com contratos baseados em resultado pode ser uma opção vantajosa 
para as organizações que buscam aumentar a sua competitividade por meio da terceirização de 
processos. Contratos baseados em resultado estimulam os contratados a atingirem as metas 
estabelecidas, dado que a remuneração destes está vinculada a esse atendimento. Entretanto, 
para que as metas sejam alcançadas, é fundamental que o contrato seja bem gerido tanto pela 
empresa contratante como pela contratada para a execução do serviço. Contudo, essa boa 
gestão não é um fator fácil de alcançar e várias barreiras podem surgir, em qualquer fase do 
processo de terceirização, seja na etapa de preparação, implantação ou manutenção. 
Considerando o cenário exposto, esta pesquisa tem como objetivo geral propor um conjunto 
de diretrizes de gestão capaz de suportar a inserção de uma terceirização com contratos 
baseados em resultado, em ambiente busines-to-business (B2B), de modo que o mesmo 
agregue valor para a contratante e contratada, sendo que os objetivos específicos são: (a) 
apresentar a atual prática de gestão de alguns casos de terceirização em ambiente B2B; (b) 
identificar os objetivos do processo de terceirização baseado em resultado em ambiente B2B, 
sob o ponto de vista para contratantes e contratados; e (c) identificar os fatores de sucesso e as 
barreiras para a inserção de uma terceirização baseada em resultados. Para o desenvolvimento 
da pesquisa, foi elaborado um framework teórico que sustentou a pesquisa de campo. Foram 
estudados onze contratos baseados em resultado, envolvendo sete empresas contratantes e sete 
contratadas. Como resultado, identifica-se que os principais fatores de sucesso atrelados à 
terceirização estão relacionados ao processo de seleção do prestador de serviço, 
estabelecimento de um contrato específico com objetivos claros, e com uma gestão ativa do 
contratado e do relacionamento entre as empresas contratantes e contratadas. Como principais 
barreiras para o processo de terceirização, identifica-se o baixo apoio da alta administração da 
empresa contratante demonstrando um desalinhamento entre a estratégia de terceirização e a 
estratégia da organização; uma gestão negligente do contrato após esse ser estabelecido por 
parte da contratante; uma postura pouco proativa por parte do contratado. A partir desses 
fatores identificados, foram estabelecidas diretrizes de gestão para o processo de terceirização 
contemplando as três fases do processo: preparação, implantação e manutenção. Dentre as 
diretrizes propostas, pode-se destacar o estabelecimento de um processo de seleção do 
contratado, avaliando capacidade técnica e o alinhamento de objetivo; o estabelecimento de 
um contrato específico de terceirização incluindo regras, indicadores, punições e 
recompensas; o estabelecimento de um processo de gestão ativo, contemplado a utilização de 
indicadores e um processo de análise periódica desses; a gestão do relacionamento baseando 
em uma postura proativa. Espera-se que este trabalho possa contribuir no avanço do tema 
dado que se observam lacunas teóricas principalmente relacionadas à gestão estratégica do 
processo, e contribuir em termos gerenciais possibilitando um aprimoramento do processo de 
gestão e, por consequência, o alcance dos objetivos esperados da terceirização. 

 
Palavras-chave: Terceirização. Contratos. Contratos baseados em resultado. Gestão de 
prestadores de serviço. Gestor de contratos. 
 



ABSTRACT 

The results-based outsourcing model may be an advantage to organizations seeking to 
increase their productivity by outsourcing processes. Results-based contracts stimulate the 
suppliers to achieve their goals because their compensation is commensurate with the 
achievement of results. However, the achievement of goals calls for a good contract 
management by the contracting parties, buyer and service supplier. A good contract 
management, however, is not an easy task and a number of barriers can come up in any step 
of the outsourcing process, preparation, implementation, and maintenance. In view of this 
scenario, this research work aims to propose a set of management guidelines capable of 
supporting the insertion of a results-based outsourcing in a business to business (B2B) 
environment in such a way as to add value to the buyer and the supplier as well, with the 
following specific objectives: (a) to present the current management practice from a few 
outsourcing initiatives in a B2B environment; (b) to identify the objectives of the outsourcing 
process based on results in a B2B environment from the standpoint of buyers and suppliers; 
and (c) to identify the success factors and the barriers to the insertion of results-based 
outsourcing. For the development of the research, a theoretical framework was created which 
supported the field survey/research. Eleven results-based contracts from seven buyers and 
seven suppliers provided the basis for the study. As a result, it has been identified that the 
main success factors for outsourcing are associated with the process of selecting the service 
provider, the establishment of a specific contract with clear-cut objectives and an active 
management of the contract, and the relationship with the contracting parties, buyers and 
suppliers. The main barriers to the outsourcing process were identified as the low level of 
support from the buyer’s top management demonstrating a misalignment between the 
outsourcing strategy and the company strategy; a neglectful management of the contract 
following its establishment by the buyer; a less than proactive posture from the supplier. 
Based on these research factors, management guidelines were established for the outsourcing 
process contemplating its three phases: preparation, implementation, and maintenance. 
Among the proposed guidelines, stands out the establishment of a selection process for the 
supplier, where the supplier’s technical capabilities and alignment of objective are reviewed; 

the establishment of a specific outsourcing contract including rules, indicators, penalties, and 
rewards, the establishment of a process of active management contemplating the utilization of 
indicators and a process of periodical review of the same; the management of the relationship 
based on a proactive and fair posture.  Hopefully this research work will contribute to the 
advancement of the theme inasmuch as a number of theoretical gaps can be observed, mainly 
as regards the strategic management of the process, and to give a contribution in managerial 
terms, enabling organizations to improve their management process and, as a consequence, to 
achieve the desired outsourcing results. 
. 

 
Key Words: Outsourcing. Contracts. Outcome-based contracts. Management service 
providers. Manager contracts. 
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1 INTRODUÇÃO 

Desde a década de 1990, observa-se uma constante transformação nas empresas de 

manufatura de todos os segmentos (DIEESE, 2003). Constata-se a presença de inúmeros 

prestadores de serviço (contratados) que assumiram, inicialmente, a responsabilidade de 

executar atividades que não estavam relacionadas ao core business das organizações 

(contratantes), através da estratégia de terceirização (GHODESWAR; VAIDYANATHAN, 

2008); esses prestadores de serviço, aos poucos, passaram a ser responsáveis por todo o 

gerenciamento do serviço prestado; adicionando, assim, mais valor a esse (DATTA; ROY, 

2010).  

O ato de terceirizar consiste na transferência de atividades que antes eram executadas 

pela empresa, para uma organização externa que passa então a executá-las com uma qualidade 

e um custo mais competitivo (GHODESWAR; VAIDYANATHAN, 2008; FREYTAG; 

CLARKE; EVALD, 2012). Podem ser terceirizados tanto uma parte dos processos produtivos 

como um processo de suporte (KALAIGNANAM; VARADARAJAN, 2012). 

Desde o seu surgimento, a terceirização vem sendo amplamente estudada. Autores 

como Ghodeswar e Vaidyanathan (2008) e Ishizaka e Blakiston (2012) identificam os 

processos e fatores críticos para a terceirização; Mahmoodzadeh, Jalalinia e Yazdi (2009) 

apresentam um framework sobre o processo de gestão baseado em uma revisão teórica; 

Ghodeswar e Vaidyanathan (2008), Braun et al. (2011), Handley e Benton (2009) e 

Kalaignanam e Varadarajan (2012) estudaram a gestão do relacionamento em contratos de 

terceirização; Mitręga e Katrichis (2010), Silva-Domingo e Canet-Giner (2010) estudaram a 

gestão baseada em indicadores de resultado; Bandeira, Mello e Maçada (2012), Lillrank e 

Särkkä (2011) e Weimer e Seuring (2009) estudaram a gestão do contrato; e Di Gregorio, 

Musteen e Thomas (2009) e Harland et al. (2005) estudaram os riscos e os benefícios da 

terceirização. 

Inicialmente, o foco da terceirização estava em reduzir custo e transformar custos fixos 

em custos variáveis (GHODESWAR; VAIDYANATHAN, 2008). Contudo, ao longo do 

tempo, esse foco foi sendo alterado, e atualmente a terceirização assume um papel estratégico, 

no qual a empresa pode obter vantagem competitiva através da adoção dessa prática 

(ISHIZAKA; BLAKISTON, 2012).  

Segundo o relatório do Dieese (2003), os empresários brasileiros identificam diversas 

vantagens no processo de terceirização, sendo que as principais são: redução de desperdícios, 
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melhoria da qualidade, aumento da produtividade, eliminação de ações trabalhistas, agilidade 

na tomada de decisão, melhor administração do tempo da empresa e otimização de serviço. 

Em termos de mercado e relevância para a economia, a terceirização no Brasil, só no estado 

de São Paulo, empregou cerca de 700 mil trabalhadores em 2010 (IPEA, 2011); configurando-

se, assim, como um segmento relevante para a economia.  

Alinhado com a evolução do processo de terceirização, Ghodeswar e Vaidyanathan 

(2008) classificam os contratos em três tipos: táticos, estratégicos e transformacionais. A 

principal distinção desses é quanto ao foco; os táticos estão focados apenas nos custos, os 

estratégicos focam na abordagem de melhoria de processo e os transformacionais são 

estabelecidos para que a organização contratante alcance uma vantagem estratégica. Os 

contratos podem ser classificados também pela sua remuneração. Gruneberg, Hughes e Ancell 

(2007) apresentam o conceito de contrato baseado em resultado. Esses contratos possuem o 

foco no atingimento de resultados esperados quando da entrega de um serviço. Nessa 

perspectiva, os contratados passam a contribuir para o resultado do contratante.  

A abordagem de contratos baseados em resultado parece adequada e eficiente às novas 

necessidades das organizações, à medida que estimulam os prestadores de serviço a atingirem 

as metas (GRUNEBERG; HUGHES; ANCELL, 2007). No entanto, observam-se situações 

em que os contratantes estão insatisfeitos com os processos de terceirização. Robinson et al. 

(2008) realizam uma pesquisa com 300 executivos que terceirizam atividades de suas 

empresas e que juntos gastavam em torno de 80 milhões de dólares por ano em terceirização. 

Dessa amostra, apenas 34% dos executivos participantes do estudo estavam satisfeitos com a 

qualidade dos serviços adquiridos. Esse é um dado que requer análise, pois, para as diversas 

empresas de serviços e seus contratantes, isso pode representar, no futuro, um possível 

enfraquecimento da estratégia, ou ainda pode gerar constantes trocas de prestadores de serviço 

na busca do parceiro ideal.  

Dada essa situação, alguns questionamentos começam a surgir. Se os contratos 

baseados em resultado trazem uma evolução para o sistema de terceirização, por que as 

organizações ainda estão insatisfeitas com os prestadores de serviços que já atuam na lógica 

de contratos baseados em resultado? Buscando essa resposta nas referências pesquisadas, 

identificam-se alguns aspectos que, segundo Datta e Roy (2010), apesar dos contratos 

baseados em resultado trazerem vantagens para as organizações, eles tendem a ter uma gestão 

mais complexa à medida que uma parceria mais forte entre contratante e contratada é exigida. 

Além da lacuna gerencial que resulta na baixa satisfação com o processo de 

terceirização, foram observadas lacunas teóricas relacionadas ao tema. Busi e McIvor (2008) 
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apresentam dez oportunidades de pesquisa relacionadas à terceirização que carecem de uma 

análise mais apurada. Entre esses temas, destacam-se: impacto de políticas locais e fatores 

culturais, gestão do resultado, questões contratuais e nível de serviço, projeto do serviço, 

gestão de riscos e desafios, bem como pagamentos e reconhecimentos. Além disso, 

identificam-se poucos estudos específicos sobre a gestão de contratos baseados em resultado 

Todos os fatos postos até o momento motivaram a presente pesquisa.  

1.1 DEFINIÇÃO DO PROBLEMA  

Contratos baseados em resultado, conforme defendido por Hypko, Tilebein e Gleich 

(2010), podem implicar benefícios maiores para as organizações à medida que elas não 

adquirem um simples produto ou serviço, mas sim um resultado. Contudo, a gestão eficiente 

desse contrato é mais complexa, uma vez que, de acordo com Datta e Roy (2010), uma 

interação maior entre contratantes e contratados é necessária.  

Esse tipo de contrato ainda não é uma prática amplamente difundida em todos os 

segmentos, mas dados os resultados passíveis de serem alcançados, a tendência é que se 

amplie a adesão a esse tipo de contrato (HYPKO; TILEBEIN; GLEICH, 2010). Atualmente, 

pode-se encontrar com mais facilidade esse modelo de contrato em organizações industriais 

mais complexas, todas inseridas em um ambiente business-to-business (B2B).  

O conceito de contratos baseados em resultado parece estar alinhado com a evolução 

do processo de terceirização comentado por Ishizaka e Blakiston (2012), segundo o qual o 

modelo tradicional focado apenas em custo se transforma em um modelo estratégico 

(GHODESWAR; VAIDYANATHAN, 2008), no qual as organizações buscam uma maior 

vantagem competitiva.  

No entanto, há alguns pontos a serem observados antes da terceirização com contrato 

baseado em resultado ser difundida na indústria. Observa-se que o modelo de terceirização 

tradicional, apesar de ser aplicado desde a década de 90, ainda apresenta problemas de gestão, 

conforme visualizado na pesquisa de Robinson et al. (2008). Segundo os autores, o problema 

não está apenas com os prestadores de serviço, mas também com as empresas contratantes 

que fazem a gestão desses. Robinson et al. (2008) citam problemas como a definição de 

metas, alinhamento da estratégia de terceirização com a da organização, pouco tempo gasto na 

seleção do prestador de serviço, entre outros aspectos.  
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Além desses elementos, Handley e Benton (2009) e Mahmoodzadeh, Jalalinia e Yazdi 

(2009) citam como dificuldades no processo de terceirização: o desalinhamento entre 

objetivos da empresa contratada e da contratante, dificuldade na gestão de contratos, riscos 

com a perda de know how, compartilhamento de informações e dependência dos contratados, 

e a presença de empresas oportunistas. Todas essas dificuldades representam riscos para o 

processo de terceirização. Bandeira, Mello e Maçada (2012, não paginado) comentam que 

“[...] a gestão de contratos é fundamental para minimizar riscos, aumentar a segurança, 

garantir bons resultados e reduzir os custos de terceirização”. Observa-se no referencial 

pesquisado uma lacuna quanto à existência de um procedimento estruturado capaz de suportar 

a evolução do processo de terceirização (FRANCESCHINI et al., 2003). 

Tendo o entendimento dos problemas da gestão do processo tradicional de 

terceirização, da complexidade de contratos baseados em resultado e reconhecendo o futuro 

potencial dessas práticas, esta pesquisa pretende responder a seguinte questão: quais são as 

diretrizes de gestão necessárias para suportar a inserção de uma terceirização baseada em 

resultado, em ambiente B2B, de modo que o mesmo agregue valor para a contratante e para a 

contratada? 

Acredita-se que essas diretrizes poderão auxiliar as empresas contratantes e 

contratadas a se organizarem e priorizarem os pontos críticos, melhorando e intensificando os 

resultados obtidos com a terceirização gerida por contratos baseados em resultado.   

1.2 OBJETIVOS 

O objetivo geral e os objetivos específicos desta pesquisa estão descritos a seguir. 

1.2.1 Objetivo Geral 

O objetivo geral do trabalho é propor um conjunto de diretrizes de gestão para suportar 

a inserção de uma terceirização com contratos baseados em resultado, em ambiente B2B, de 

modo que o mesmo agregue valor para a contratante e para a contratada. 
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1.2.2 Objetivos Específicos 

Os objetivos específicos deste trabalho estão descritos a seguir: 

a) Discutir a atual prática de gestão de alguns casos de terceirização em ambiente 

B2B. 

b) Identificar os objetivos do processo de terceirização baseado em resultado em 

ambiente B2B, sob o ponto de vista das contratantes e das contratadas.  

c) Propor os fatores de sucesso e as barreiras para a inserção de uma terceirização 

baseada em resultados.  

1.3 JUSTIFICATIVA 

Os modelos de terceirização estão evoluindo e modelos com os contratos baseados em 

resultado representam outra maneira das organizações se estruturarem. Nesse caso, as 

atividades não são simplesmente repassadas para um prestador de serviço contratado, mas 

sim, é repassada a responsabilidade por conduzir o processo e gerar resultados de uma forma 

mais independente. A contratante define objetivos a serem atingidos, mas o modo como a 

contratada irá desenvolver suas atividades é muitas vezes flexível e não prescritivo em 

contrato (GRUNEBERG; HUGHES; ANCELL, 2007).  

Nesse cenário, configura-se uma nova tendência na área organizacional (ROBINSON 

et al., 2008). Para essa se concretizar, tanto as organizações prestadoras de serviço quanto as 

contratantes precisam se estruturar. Essa necessidade demonstra ser importante, tanto para o 

prestador de serviço como para a empresa contratante, pois ambos podem sofrer os efeitos de 

um insucesso na inserção de uma terceirização. A empresa contratante pode sofrer com 

efeitos passíveis de chegar inclusive em seus clientes finais e às empresas contratadas pela 

perda de clientes, resultado e imagem no mercado. 

Autores como Handley e Benton (2009), Mahmoodzadeh, Jalalinia e Yazdi (2009), 

Insinga e Werle (2000) e Kakabadse e Kakabadse (2003) estão desenvolvendo pesquisa sobre 

gestão e processo de terceirização e fatores de sucesso, porém nenhum está tratando o foco de 

terceirização no modelo contrato baseado em resultado. Exposto isso, já pode ser observada 

uma primeira justificativa para este estudo. Como esta pesquisa está se propondo a investigar 
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e a analisar modelos de terceirização exclusivamente com contratos baseados em resultado, os 

achados desta poderão se configurar como uma primeira visão de fatores que influenciam esse 

modelo de terceirização, dando à mesma um caráter de originalidade.  

Além disso, para os gestores, os resultados podem ser abordados como um resumo dos 

itens que poderão ser observados no momento de conduzir e gerir o processo terceirizado. 

Entretanto, avalia-se que a simples identificação desses fatores não seja uma contribuição 

suficiente para essa área, por isso almeja-se como objetivo geral propor um conjunto de 

diretrizes para a gestão de uma terceirização com contratos baseados em resultado em um 

ambiente B2B. 

Proporciona-se, dessa forma, para os gestores uma contribuição prática que pode 

auxiliá-los no dia–a-dia. Segundo Ghodeswar e Vaidyanathan (2008), mais importante do que 

ter os recursos disponíveis é saber coordenar os recursos, independentemente se eles estão 

dentro ou fora dos limites da organização. 

1.4 DELIMITAÇÃO 

Uma restrição desta pesquisa é o fato de que foram analisadas organizações 

prestadoras de serviços contratadas por outras empresas; excluindo-se, assim, os clientes 

pessoa física que por algum motivo podem vir a contratá-las.  

Outro ponto que deve ser ressaltado é que nesta pesquisa não foram avaliadas questões 

econômicas e financeiras das empresas e nem dos contratos. Dessa forma, fatores que podem 

estar relacionados com a saúde financeira das organizações não foram verificados. 

Considerando que nesta pesquisa utilizou-se a estratégia de estudo de caso, mesmo 

que múltiplo, não há expectativa de generalizar o seu resultado, apenas a expectativa de 

agregar novos conhecimentos e propor um possível conjunto de diretrizes para a gestão de 

uma área que tem muito a ser desenvolvida.  

Admite-se que os casos estão concentrados todos em uma única região geográfica (sul 

do Brasil). Dessa forma, desconsideram-se questões culturais e costumes peculiares da região 

que podem influenciar no relacionamento comercial entre as organizações.  

Por fim, o público alvo pesquisado se constituiu de empresas de médio e grande porte; 

desconsiderando-se, por conseguinte, pequenas organizações prestadoras de serviço ou 

contratantes. Além disso, foram sendo analisadas apenas as prestadoras de serviço que 
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possuem relação direta com a manufatura, excluindo-se outras organizações de serviço como, 

por exemplo, de tecnologia da informação.  

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO 

O presente trabalho está estruturado em cinco capítulos, sendo que os resultados foram 

apresentados em um artigo. O primeiro capítulo, chamado de introdução, contextualizou o 

problema, apresentou o tema, a questão a ser respondida, os objetivos gerais e específicos, 

bem como a justificativa e as limitações do trabalho. 

O segundo capítulo apresentará, em termos gerais, o método de pesquisa utilizado para 

conduzir a mesma. Ainda nesse capítulo será apresentado o método de trabalho utilizado na 

elaboração desta pesquisa.  

No terceiro capítulo, serão apresentados os resultados da pesquisa, no formato de um 

artigo, que pretende responder a questão de pesquisa e atender ao objetivo geral e os 

específicos deste estudo.  

O quarto capítulo apresentará uma análise geral da pesquisa, identificando as 

implicações gerenciais e acadêmicas.  

No capítulo cinco, será apresentada a conclusão acerca dos achados, as sugestões de 

trabalhos futuros, assim como as limitações da pesquisa. 

Por fim, serão apresentados, nos Apêndices A e B, os questionários utilizados nas 

entrevistas com os gestores contratantes e contratados; os relatórios compilados dessas nos 

Apêndices C a H; e, no Apêndice I, será apresentada a carta de apresentação enviada às 

empresas no momento do contato para participaram da pesquisa. 
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2 MÉTODOS E PROCEDIMENTOS 

Esta pesquisa seguiu o caminho lógico apresentado na Figura 1. A motivação deste 

estudo foi a questão de pesquisa: “Quais são as diretrizes de gestão necessárias para suportar a 

inserção de uma terceirização baseada em resultado, em ambiente B2B, de modo que o 

mesmo agregue valor para a contratante e para a contratada?”. Em vista desse 

questionamento, procedeu-se a identificação das atuais práticas de gestão, dos fatores de 

sucesso, das barreiras e dos objetivos esperados do processo de terceirização Como 

consequência foram propostas diretrizes de gestão.  

  
Figura 1: Sistematização da Pesquisa 

 
Fonte: Elaborado pela autora 

 
A Figura 1 representa de forma esquemática o caminho percorrido na elaboração da 

presente pesquisa, a partir da definição da questão de investigação. Anteriormente à definição 

da Figura 1, foi conduzida uma análise das referências pesquisadas identificando as lacunas 

que auxiliaram na delimitação da questão de pesquisa e os fatores relevantes que auxiliaram 

os objetivos específicos.  

Os métodos e procedimentos adotados ao longo da pesquisa serão detalhados nas 

próximas duas seções, assim como a pesquisa completa será apresentada no capítulo três.  
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2.1 MÉTODO DE PESQUISA  

Esta pesquisa utilizou o método científico indutivo, o qual é conceituado por Silva e 

Menezes (2005) como o “conhecimento fundamentado na experiência”. Tal conceito é 

reforçado por Cauchick Miguel et al. (2010, cap. 1, p. 20) que comentam que “[...] é possível 

estabelecer uma afirmação na forma de lei ou teoria desde que nenhuma observação entre em 

conflito com a indução feita”. Dessa forma, o conhecimento se forma e se generaliza a partir 

das observações. O método científico indutivo mostra ser adequado no contexto desta 

pesquisa por tratar-se de uma análise através da observação da realidade vivenciada por 

organizações e seus fornecedores de serviços, que podem se diferenciar em contextos e 

percepções. 

A abordagem de pesquisa foi qualitativa. Segundo Roesch (1999), a abordagem 

qualitativa é apropriada para a avaliação formativa, quando se trata de melhorar a efetividade 

de uma prática ou realizar a proposição de planos. Segundo a autora citada, a pesquisa 

qualitativa deve ser utilizada em uma fase exploratória, na qual se busca obter mais 

informações sobre o tema a ser estudado. 

Quanto à estratégia de pesquisa, foi utilizado o estudo de caso múltiplo. Ao analisar o 

objetivo, o estudo de caso demonstra ser adequado, à medida que esse é caracterizado pelo 

conhecimento profundo de um ou poucos objetos. Permite um conhecimento amplo e 

detalhado de determinado grupo em um contexto contemporâneo, facilitando a identificação 

de aspectos relevantes (GIL, 1999; EISENHARDT, 1989). 

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas, que se 

caracterizam por serem espontâneas e assumem o caráter de uma conversa informal, porém o 

entrevistador utiliza um conjunto de perguntas abertas para direcionar a conversa 

(MALHOTRA, 2001). Além das entrevistas, os dados também foram coletados a partir de 

análise documental e observação direta; completando, assim, o conjunto de informações 

sugerido para um estudo de caso conforme sugerido por Cuachick Miguel  et al. (2010, cap. 6, 

p. 129 -143).  

Depois de ir a campo coletar os dados das entrevistas e após a análise documental, é 

chegado o momento de analisar e triangular todas as informações obtidas. Para isso, a análise 

foi dividida em três etapas, como segue: inicialmente, elaborou-se uma estrutura descritiva do 

caso, a fim de organizar o estudo; posteriormente, foram utilizadas tabelas e a estrutura do 

framework para categorizar os dados; e, por fim, foi realizada a triangulação dos dados das 
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entrevistas com os dados obtidos no exame dos documentos e observações. Para realizar a 

análise, inicialmente, as entrevistas foram transcritas; após, foram lidas e organizadas. A 

organização foi realizada seguindo a estrutura do framework conceitual. 

Na sequência, os dados das entrevistas e das análises documentais foram triangulados 

através de tabelas e esquemas, com o intuito de garantir o rigor da pesquisa. Cabe destacar 

que todos os conceitos do método de pesquisa, detalhados acima, foram aplicados através dos 

métodos de trabalho que, a seguir, serão apresentados e detalhados no artigo.  

2.1.1 Método de Trabalho 

O método de trabalho está dividido em oito fases conforme exposto na Figura 2. 

Figura 2: Método de Trabalho 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fonte: Elaborado pela autora 

 
 

Elaboração das questões de 
investigação 
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Com base no referencial teórico consultado, foi construído um framework conceitual 

que visa indicar a relação de constructos e as correlações entre esses, no objetivo de buscar o 

sucesso da inserção de uma terceirização. A partir do framework conceitual, foram 

desenvolvidos os instrumentos de pesquisa, constituídos de dois questionários de entrevista 

semiestruturados, com questões abertas: o primeiro questionário designado para os gestores 

dos contratos das empresas contratantes e o segundo voltado aos gestores dos contratos das 

empresas contratadas. 

A próxima etapa do método de trabalho consistiu em selecionar as unidades de análise 

onde foram realizadas as entrevistas. Como a estratégia utilizada foi estudo de caso múltiplo, 

o primeiro passo correspondeu à seleção dos contratos de terceirização baseados em resultado 

que envolvessem duas organizações, contratante e contratada, e que essas fossem de porte 

médio ou grande. Desejava-se que os contratos tivessem funcionários que trabalham na planta 

da contratada, porém essa não foi uma característica excludente. Os contratos deveriam estar 

vigentes há pelo menos dois anos. Foram selecionados dois contratos extintos, a fim de 

observar os fatores que levaram o seu rompimento. O objeto do contrato deveria envolver os 

serviços vinculados à área fim dos contratantes; as contratantes são todas as empresas de 

manufatura, e os serviços terceirizados deveriam estar relacionados com o processo produtivo. 

Foram selecionados, então, contratos inseridos em indústrias de segmentos representativos da 

região sul, metal-mecânica e calçadista. No Quadro 1 estão expostos os contratos 

selecionados e suas respectivas características.  
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Com relação às empresas contratantes, é importante que elas tenham algumas 

características comuns, tais como porte, ramo de atuação e estrutura de gestão de contratos. O 

fato das contratantes terem outros contratos com mais de um fornecedor de serviço, além do 

especificado na amostra, não é uma barreira para a organização ser selecionada, visto que até 

é uma característica desejada.  

Depois de selecionadas as unidades de análise, foi estabelecido o contato com essas, 

iniciando com o envio da carta de apresentação que pode ser visualizada no Apêndice I, após 

por meio de reuniões com os gestores dos contratos, e com eles foram buscados os primeiros 

documentos a serem analisados. Os documentos necessários foram definidos a partir do 

framework conceitual identificando os itens relevantes a serem analisados antes das 

entrevistas. Basicamente, o item analisado foi o contrato de prestação de serviços, pois nele 

normalmente estão informações como escopo, regras e procedimentos a serem seguidos 

(HANDLEY; BENTON, 2009). 

No pré-teste, foram realizadas duas entrevistas utilizando os instrumentos já 

elaborados, para avaliar a validade desses, e para garantir que as questões não deixem 

margem para dúvida e interpretações distorcidas. Há que se destacar que foi realizado um pré-

teste com um gestor da contratante e um gestor da contratada.  

O próximo passo da pesquisa foi realizar as entrevistas semiestruturadas com os 

gestores dos contratos por parte da contratante e por parte da contratada. As pesquisas foram 

conduzidas pela pesquisadora de forma presencial e foram registradas através de anotações, 

dado que os entrevistados não permitiram a gravação.  

Uma segunda análise documental foi realizada após a realização das entrevistas. Nessa 

etapa, buscou-se analisar documentos como relatórios gerenciais que retratassem o 

desempenho do prestador de serviços, os procedimentos e termos de gestão.  

Depois de ir a campo coletar dados nas entrevistas e análise documental, é chegado o 

momento de analisar e triangular as informações obtidas. Para isso, a análise foi dividida em 

três etapas. Inicialmente, elaborou-se uma estrutura descritiva do caso, a fim de organizar o 

estudo. Posteriormente, organizaram-se as respostas das entrevistas na estrutura do 

framework. Após, os dados das entrevistas foram triangulados com a análise documental e as 

observações da pesquisadora. Por último, ainda na análise, foram identificados os fatores de 

sucesso e insucesso e esses foram cruzados com as referências teóricas. Dessa análise, foi 

originada a proposta de diretrizes de gestão. 
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2.2 LIMITAÇÕES 

A seguir, são apresentadas algumas limitações do método e recursos. 

2.2.1 Quanto ao Método 

Quanto ao método, Roesch (1999) comenta que uma das principais limitações da 

estratégia estudo de caso é o fato de não haver um esquema conceitual rígido, o que flexibiliza 

a análise dos resultados. Segundo Yin (2001), essa flexibilização pode gerar problemas 

decorrentes da falta de direcionamento do pesquisador.  

Gil (1999) comenta que o estudo de caso mostra-se limitado à medida que seus 

resultados não podem ser generalizados para toda uma população. Contudo, o intuito do 

mesmo não é proporcionar o conhecimento preciso das características da população através de 

técnicas estatísticas, mas sim o de expandir proposições teóricas. 

Quanto às técnicas de coletas de dados, essas apresentam algumas limitações. Na 

técnica de observação aberta, segundo Gil (1999), o limitante está no fato de que a presença 

do observador pode inibir o comportamento do observado. Nesta pesquisa, encontra-se um 

limitante desse tipo à medida que a pesquisadora possui um relacionamento com algumas das 

organizações contratantes e com as prestadoras de serviço. Com o intuito de amenizar essas 

objeções, Roesch (1999) recomenda que o observador passe a integrar o ambiente a ser 

analisado. 

Quanto à técnica de entrevista em profundidade, Gil (1999) comenta que as principais 

limitações dessa técnica são: a falta de motivação do entrevistado em responder as questões, a 

incompreensão das perguntas, o fornecimento de respostas falsas, a influência exercida pelo 

aspecto pessoal do entrevistador sobre o entrevistado e a influência do entrevistador nas 

respostas. Como forma de diminuir os impactos negativos que as objeções comentadas podem 

ocasionar, Roesch (1999) sugere que a pesquisa ofereça alguma relevância para o 

entrevistado, que o entrevistador seja capaz de ouvir e evitar projetar suas opiniões e 

sentimentos acerca do assunto; buscando, assim, constituir uma relação de confiança com o 

entrevistado. Além disso, para tentar minimizar a falta de entendimento das questões, foi 

aplicado um pré-teste com os dois questionários, com o intuito de minimizar os vieses.  



28 
 

Mesmo com as limitações apresentadas acima, acredita-se que o método e as técnicas 

escolhidas para serem utilizados conseguirão captar e analisar as informações, a fim de que a 

questão de pesquisa possa ser respondida e os objetivos alcançados. 

2.2.2 Quanto aos Recursos 

Uma limitação da maioria dos projetos de pesquisa, e nesse não é diferente, está 

relacionada ao tempo e aos recursos financeiros disponíveis. A limitação de tempo influencia 

no número de casos passíveis de serem analisados. As questões financeiras estão relacionadas 

aos locais de aplicação dos casos, sendo inviável a realização de viagens distantes, o que 

limita a investigação, dado que poderiam ser verificadas realidades diferentes.  

No entanto, acredita-se que mesmo com essas limitações o estudo é viável e gerou 

novos conhecimentos. No capítulo a seguir, será apresentado o artigo resultante desta 

pesquisa. O artigo tem por objetivo apresentar os resultados do estudo, atendendo ao objetivo 

geral e aos objetivos específicos. Nos apêndices deste trabalho, estão expostos os 

questionários utilizados para conduzir as entrevistas que compõem esta pesquisa, assim como 

as tabelas de dados e a compilação dos resultados. 
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3 APRESENTAÇÃO DO ARTIGO: PROPOSIÇÃO DE DIRETRIZES DE GESTÃO 

PARA CONTRATOS DE TERCEIRIZAÇÃO BASEADOS EM RESULTADO 

RESUMO  

O propósito deste artigo é propor um conjunto de diretrizes de gestão capaz de suportar os 
processos de terceirização regidos por contratos baseados em resultado, em um contexto B2B. 
A terceirização pode trazer diversos benefícios para as organizações, porém, para alcançá-los, 
elas precisam exercer uma boa gestão dos contratos em todas as fases da terceirização: 
preparação, implantação e manutenção. A fim de alcançar os objetivos propostos, foi 
conduzido um estudo de onze contratos mantidos há mais de três anos e de dois contratos 
reincididos. Esses contratos são oriundos do relacionamento de sete empresas contratantes e 
sete contratadas. Como resultado, foram propostas vinte e nove diretrizes de gestão, que 
contemplam todas as fases do processo de terceirização, e sugeridas atividades práticas que 
suportem tais diretrizes. 

Palavras-chave: Terceirização. Contratos baseado em resultado. Relacionamento de longo 

prazo. 

ABSTRACT 

The purpose of this article is to propose a set of management guidelines capable of supporting 
the outsourcing processes governed by results-based contracts in a B2B context. Outsourcing 
can bring a number of benefits to the organizations. However, they must have a good contract 
management across all the phases of outsourcing: preparation, implementation, and 
maintenance. In order to achieve the proposed objectives, a study was carried out on eleven 
contracts in existence for over three years and two contracts that were terminated. Those 
contracts originated from the relationship with seven buyers and seven suppliers. As a result, 
twenty-nine new management guidelines were proposed contemplating all the phases of the 
outsourcing process, and practical activities supporting such activities were suggested. 

Key Words: Outsourcing. Contracts based on the result. Long-term relationship. 
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3.1 INTRODUÇÃO 

Com as constantes crises econômicas, as organizações convivem com uma pressão 

competitiva e uma necessidade de melhorar os resultados financeiros (GHODESWAR; 

VAIDYANATHAN, 2008). Alternativas como redução de custo, aumento da flexibilidade e 

aumento da eficiência focando em atividades-chave são buscadas constantemente pelas 

organizações (MAHMOODZADEH; JALALINIA; YAZDI, 2009; KROES; GHOSH, 2010). 

Dentro desse contexto, estratégias como a terceirização de processos críticos e não críticos 

têm se mostrado como uma alternativa emergente (HANDLEY; BENTON, 2009; KROES; 

GHOSH, 2010; GANDHI; GOROD; SAUSER, 2012). 

A terceirização tem um caráter estratégico, requer cooperação e colaboração entre 

contratada e contratante (ISHIZAKA; BLAKISTON, 2012).  Para tanto, relações de longo 

prazo, alinhamento de objetivos e parcerias são fundamentais para garantir o sucesso da 

relação e alavancar melhores resultados para o negócio (SAKAO; GUNILLA; MATZEN, 

2009; MOHANTY; MISHRA; MISHRA, 2009).  

Em um contexto B2B, muitas terceirizações relacionadas ao corebusiness da empresa 

requerem o codesenvolvimento de produtos e de processos (SAKAO; GUNILLA; MATZEN, 

2009). Em processos como esse, riscos operacionais, financeiros e estratégicos podem ser 

assumidos e compartilhados entre contratante e contratada; portanto, os mesmos devem ser 

previamente avaliados para evitar rompimentos ou descontentamentos em contrato de longo 

prazo (HANDLEY; BENTON, 2009; MAHMOODZADEH; JALALINIA; YAZDI, 2009; 

GANDHI; GOROD; SAUSER, 2012). 

Observam-se, na literatura sobre terceirização, diversos estudos acerca do processo e 

da gestão de terceirização. Entre os tópicos analisados, destacam-se: (i) gestão do 

relacionamento (GHODESWAR; VAIDYANATHAN, 2008; BRAUN et al., 2011; 

HANDLEY; BENTON, 2009; KALAIGNANAM; VARADARAJAN, 2012; MITRĘGA; 

KATRICHIS, 2010; SILVA-DOMINGO; CANET-GINER, 2010); (ii) processo de 

terceirização (MAHMOODZADEH; JALALINIA; YAZDI, 2009; GHODESWAR; 

VAIDYANATHAN, 2008; HANDLEY; BENTON, 2009; BOEE; GAYTAN; ARROYO, 

2006); (iii) estabelecimento e gestão de contratos (BANDEIRA; MELLO; MAÇADA, 2012; 

LILLRANK; SÄRKKÄ, 2011; WEIMER; SEURING, 2009); e (iv) benefícios e riscos 

associados à terceirização (DI GREGORIO; MUSTEEN; THOMAS, 2009; HARLAND et al., 

2005).  
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Além de tópicos específicos, é possível encontrar elementos sobre gestão da 

terceirização em artigos sobre Product Service System (PSS) (MONT, 2002; TUKKER, 2004; 

KUO et al., 2010; DATTA; ROY, 2010). “O PSS é definido por diversos autores como sendo 

uma proposta competitiva de produtos e serviços capazes de satisfazer as necessidades de um 

cliente” (BEUREN; CAUCHICK, 2012, p. 34). Baines et al. (2007) afirmam que o PSS é um 

modelo especial de servitização, que adiciona valor integrando produtos e serviços. A oferta 

de serviços, sob a forma de terceirização, enquadra-se no modelo apresentado por Tukker 

(2004) como sendo um PSS do tipo orientado a resultado, segundo o qual os produtos e 

serviços são considerados como uma ferramenta para alcançar os resultados desejados, 

incluindo o gerenciamento de atividades, o pagamento por unidade de serviço e o resultado 

funcional. 

Apesar de haver ampla literatura sobre terceirização, observam-se lacunas a serem 

exploradas. Busi e McIvor (2008) apresentam 10 tópicos emergentes para pesquisa sobre 

terceirização, dentre os quais, destacam-se: (1) impacto de políticas locais e fatores culturais; 

(2) gestão do resultado; (3) questões contratuais e nível de serviço; (4) projeto do serviço; (5) 

gestão de riscos e desafios; e (6) pagamentos e reconhecimentos.  

Para Ishizaka e Blakiston (2012), os estudos sobre terceirização ainda precisam ser 

aprofundados, com foco em questões estratégicas, dado que a terceirização é um caminho 

estratégico que envolve cooperação e colaboração e que é importante para que os objetivos 

tanto da contratante como da contratada sejam alcançados. 

Além do exposto, observam-se relatos de problemas e baixa satisfação com contratos 

de terceirização. Como consequência, mencionam-se os rompimentos dos contratos, 

reinsourcing dos processos anteriormente terceirizados e, em situações menos extremas, a 

manutenção do contrato com certo grau de insatisfação e benefícios reduzidos (LUTZ; 

RITTER, 2009; ROBINSON et al., 2008; LEE; KIM, 1999; BRAUN et al., 2011). 

O cenário exposto motiva a presente pesquisa. A mesma propõe-se aprofundar o 

estudo sobre a gestão estratégica e operacional da terceirização (ISHIZAKA; BLAKISTON, 

2012) através de uma abordagem sistêmica e integrativa, analisando o processo sob o ponto 

de vista do contratante e do contratado (AHEARNE; KOTHANDARAMAN, 2009). A 

pesquisa será aplicada em um contexto B2B em contratos baseados em resultado (GLAS; 

ESSIG, 2008; GRUNEBERG; HUGHES; ANCELL, 2007).  

O objetivo geral da pesquisa é propor um conjunto de diretrizes para a gestão dos 

processos de terceirização baseado em resultados (GHODESWAR; VAIDYANATHAN, 

2008; MAHMOODZADEH; JALALINIA; YAZDI, 2009; HANDLEY; BENTON, 2009; 
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KAKABADSE; KAKABADSE, 2003), que pode ser utilizado por gestores de contratos e 

gestores de contas para a melhoria do resultado.  

3.2 REFERENCIAL TEÓRICO 

Terceirização é o fato de transferir uma atividade interna para uma atividade externa, 

através de contratos de longo prazo (GHODESWAR; VAIDYANATHAN, 2008; FREYTAG; 

CLARKE; EVALD, 2012). As atividades a serem terceirizadas podem ser tanto uma parte da 

produção como o resultado de um serviço (KALAIGNANAM; VARADARAJAN, 2012). A 

terceirização pode, ainda, ser conceituada como um processo que inicia com o 

desenvolvimento de um projeto de terceirização, seguindo pela implementação do modelo de 

terceirização e, finalmente, pela gestão do relacionamento com o fornecedor contratado 

(GHODESWAR; VAIDYANATHAN, 2008; MOMME, 2002). 

Gandhi, Gorod e Sauser (2012) classificam a terceirização em três formas: 

terceirização tradicional, estratégica e futurista. Elas se diferenciam pela expansão do 

objetivo, passando de simplesmente redução de custo, para um maior valor agregado, até 

chegar a uma melhora da competitividade do mercado. A estratégia de terceirização parece ter 

se tornado a solução para os problemas atuais de custo e para o fortalecimento do núcleo de 

competências da organização (GHODESWAR; VAIDYANATHAN, 2008; HANDLEY; 

BENTON, 2009).  

Entretanto, casos de insucesso ainda são observados na prática (BRAUN et al., 2011). 

Contratos de terceirização que apresentam problemas com custos, gargalos de capacidade, 

qualidade e coordenação são mais propícios a serem revertidos (DEKKERS, 2011). Além dos 

pontos apresentados, Barthélomy (2003) cita os seguintes motivos para o insucesso na 

terceirização: terceirização de atividades que não devem ser terceirizadas; selecionar o 

fornecedor errado; escrever um contrato pobre, com vista para questões de pessoal; perder o 

controle da atividade terceirizada; e falta de plano para uma estratégia de saída (ou seja, 

mudar de fornecedor ou reintegração de uma atividade terceirizada).  

Os fatores citados acima estão relacionados com todo o processo de terceirização. 

Dessa forma, julga-se interessante identificar as etapas do processo e sinalizar em que pontos 

podem ocorrer os problemas. Nesse sentido, autores como Ghodeswar e Vaidyanathan (2008), 

Mahmoodzadeh, Jalalinia e Yazdi (2009) e Boer, Gaytan e Arroyo (2006) apresentam uma 
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proposta de processo composto pelas seguintes etapas: avaliação da decisão de inserção da 

terceirização, projeto e execução da implantação e gestão e manutenção da terceirização. 

Cada uma dessas etapas é subdividida em subetapas que podem ser associados em 

constructos. Na Figura 3, está o modelo proposto baseado em Ghodeswar e Vaidyanathan 

(2008).  

 
Figura 3: Etapas Inserção da Terceirização 

 
Fonte: Adaptado pela autora a partir de Ghodeswar e Vaidyanathan (2008) 

 
Na modelo de inserção de uma terceirização, exposto na Figura 3, são apresentadas as 

três fases do processo: a primeira é caracterizada como preparação, a segunda como 

implantação e a terceira como manutenção. Cada uma dessas fases, por sua vez, é dividida em 

alguns elementos, os quais foram extraídos e trabalhados como constructos neste artigo. Os 

mesmos são descritos a seguir. 

3.2.1 Avaliação de Risco e Análise de Competências 

A baixa gestão dos riscos envolvidos em contratos de terceirização é responsável, em 

algumas situações pelo rompimento dos contratos. Por isso, é fundamental identificar e 

gerenciar os riscos associados à terceirização (GANDHI; GOROD; SAUSER, 2012). 

Mahmoodzadeh, Jalalinia e Yazdi (2009) apresentam três tipos de risco em terceirização: os 

riscos operacionais, os riscos estratégicos e os riscos compostos. Os riscos operacionais estão 

relacionados com o resultado operacional, de custo e prazo. Handley e Benton (2009) 

relacionam outro aspecto nesse ponto que é a questão do oportunismo.  

Segundo os autores, a contratamente deve estar sempre monitorando as atividades dos 

contratados para evitar intenções equivocadas. Os riscos estratégicos estão relacionados com a 
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propriedade intelectual e divulgação de problemas da contratante para terceiros; isso pode 

limitar a mudança de prestador de serviço criando uma dependência entre contratante e 

contratado (GOTTFREDSON; PURYEAR; PHILLIPS, 2005). Riscos compostos são riscos 

de longo prazo, como perder a competência para realizar processos internos do negócio no 

futuro por causa da falta de conhecimento.  

Além dos riscos citados, Gandhi, Gorod e Sauser (2012) citam os riscos associados ao 

projeto da terceirização: cronograma, capacidade técnica, resultado financeiro, escolha do 

parceiro ideal, integração cultural entre contratante e contratado, reputação e flexibilidade. 

Nesse sentido, é recomendado que a organização realize uma avaliação de competência de 

prestadores de serviços verificando a capacidade que eles possuem de executar a atividade e 

analisando a importância que essa possui para a organização contratada (HANDLEY; 

BENTON, 2009). 

3.2.2 Alinhamento Estratégico 

A similaridade cultural é identificada como um fator importante para o sucesso da 

terceirização, visto que isso facilita a compreensão de objetivos e práticas de trabalho 

(ISHIZAKA; BLAKISTON, 2012). Além disso, na etapa de alinhamento estratégico, é 

importante que a organização avalie e identifique as atividades que podem ser consideradas 

seu corebusiness e, de posse dessa avaliação, examine a pertinência de terceirizar as 

atividades (MAHMOODZADEH; JALALINIA; YAZDI, 2009). Boer, Gaytan e Arroyo 

(2006) sugerem as seguintes etapas para avaliação e tomada de decisão sobre a terceirização 

de algum processo: definir as competências essenciais e estratégias, avaliar os custos e 

analisar os fornecedores e concorrentes.  

3.2.3 Estabelecimento do Contrato 

O contrato tem a finalidade de regular a relação entre duas organizações que 

estabelecem negócios (KUMAR; KUMAR, 2004). O contrato, normalmente, é constituído 

por especificações, obrigações e definições no processo de resolução de litígios. Práticas 

efetivas de contratação, tais como nível de serviço, contratos de resultado, papel e 
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responsabilidades de cada empresa, bem como estruturas estabelecidas de penalidades e 

recompensas são sugeridas para oferecer benefícios em termos de alinhamento de metas e 

redução dos riscos estratégicos (POPPO; ZENGER, 2002; KUMAR; MARKESET; KUMAR, 

2004). Ishizaka e Blakiston (2012) sugerem que o contrato deve ser flexível, permitindo certas 

alterações de escopos e ampliações do mesmo no longo prazo. 

3.2.4 Processo de Implantação da Terceirização 

Segundo Ghodeswar e Vaidyanathan (2008), no processo de implantação da 

terceirização, as atividades que eram realizadas pela contratante passam para a 

responsabilidade da contratada. Conforme citado por Gandhi, Gorod e Sauser (2012), nessa 

fase, estão associados riscos envolvendo cronograma, capacidade técnica de atendimento e 

interação cultural das duas empresas. É recomendado que uma fase piloto seja conduzida, 

assim como a utilização de técnicas como a reengenharia de processos, a fim de obter 

melhores resultados (GHODESWAR; VAIDYANATHAN, 2008). 

3.2.5 Coordenação da Terceirização 

Algumas atitudes são benéficas para possibilitar um bom resultado na relação de 

terceirização. Segundo Kakabadse e Kakabadse (2003), reconhecer as semelhanças culturais e 

as não semelhanças entre os parceiros, melhorar continuamente a qualidade do 

relacionamento entre contratante e contratado, buscar um gerenciamento eficaz dos 

relacionamentos por meio de mudanças no contrato e efetivamente gerir as relações através de 

monitoramento contribuem para uma relação de alto resultado. Cabe advertir que essas 

atividades devem estar vinculadas a uma estrutura adequada, formada por pessoas 

competentes que suportem a estratégia de terceirização (ISHIZAKA; BLAKISTON, 2012). 

Práticas de reconhecimento dos contratados e remuneração variável vinculada ao resultado 

são benéficas para a relação contratante e contratado (BULLINGTON; BULLINGTON, 2005; 

BURDON; BHALLA, 2005; KIM; COHEN; NETESSINE, 2007; DATTA; ROY, 2010). 
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3.2.6 Gestão do Relacionamento 

O gerenciamento do relacionamento com os contratados é uma das principais 

dificuldades para o sucesso das terceirizações (MARCHALEK; REBELATO; RODRIGUES, 

2007). Gestão de relacionamento representa o grau que a empresa contratada tem se esforçado 

para estabelecer, a fim de manter um relacionamento mutuamente benéfico com a empresa 

contratante (HANDLEY; BENTON, 2009). Por esse motivo, tem sido citada a necessidade de 

existir o envolvimento da alta gestão, bem como gestão de nível médio no processo de gestão 

de relacionamento (KAKABADSE; KAKABADSE, 2003). Similaridade cultural, simetria de 

informações e balanceamento de poder de barganha são identificados como itens que 

propiciam um bom relacionamento (SILVA-DOMINGO; CANET-GINER, 2010). Além 

disso, práticas que estimulem a comunicação, reforcem a confiança entre os parceiros e que 

estimulem o compartilhamento de riscos fortalecem a relação entre contratante e contratado 

(ISHIZAKA; BLAKISTON, 2012; MARCHALEK; REBELATO; RODRIGUES, 2007).  

3.2.7 Cocriação de Valor  

A co-criação de valor é um fator relevante para a manutenção do relacionamento entre 

contratante e contratado. Segundo Ghodeswar e Vaidyanathan (2008), o relacionamento entre 

a contratante e os contratados depende muito do tipo de serviço e do grau de dependência 

desses. O objetivo é que as duas organizações trabalhem juntas de uma maneira sinérgica. 

Esse mesmo autor divide o relacionamento em três fases: a primeira fase denomina-se relação 

comercial, a segunda chama-se relação de parceria para um melhor resultado (cocriação) e a 

terceira é reconhecida como maturidade na qual as duas organizações tornam-se dependentes. 

De acordo com Braun et al. (2011), cocriação implica o cliente e o fornecedor trabalharem 

juntos como um time com o objetivo fim de melhorar um produto ou serviço. Por sua vez, 

práticas de melhoria contínua por parte dos contratados são muito bem vistas pelas 

contratantes (ISHIZAKA; BLAKISTON, 2012). 
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3.2.8 Gestão Estratégica da Terceirização 

Para Kakabadse e Kakabadse (2003), o alinhamento da terceirização com a estratégia 

de negócios da empresa, o esclarecimento de capacidades e competência, a identificação de 

lacunas estratégicas e estratégias específicas para a redução de custos e aproveitamento de 

ativos, e o reconhecimento das dependências da empresa são tópicos que devem estar 

presentes em uma gestão estratégica de terceirização. Os referidos tópicos têm o intuito de 

fortalecer a relação fazendo com que seja estabelecida uma parceria duradoura. Verifica-se, 

ainda, que o apoio da alta administração aparece como item fundamental para o sucesso da 

terceirização; em contraponto, o baixo apoio da alta administração é um dos principais 

motivos de insucesso no processo de terceirização (ISHIZAKA; BLAKISTON, 2012). 

Os itens expostos até o momento representam os fatores críticos identificados na 

literatura para uma relação duradoura entre empresas contratadas e empresas contratantes em 

ambiente B2B de terceirização. O Quadro 2 apresenta um resumo desses fatores.  

 
Quadro 2: Resumo dos Fatores Críticos para a Terceirização 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

continua 

Fase de 
Inserção 

Constructos  Autor 

Preparação 

Avaliação de risco e análise de competências – risco 
relacionado em incluir um terceiro em rotinas da 
organização. Os riscos podem ser exemplificados como: 
propriedade intelectual, dependência, custos e oportunismo. 

Gandhi, Gorod e Sauser (2012); 
Mahmoodzadeh, Jalalinia e Yazdi 
(2009);  
Handley e Benton (2009); 
Gottfredson,  Puryear e 
Phillips (2005).  

Alinhamento estratégico – os objetivos das duas empresas 
envolvidas em um processo de terceirização, estando 
alinhados, aumentam a possibilidade de sucesso do 
relacionamento. 

Ishizaka e Blakiston (2012); Boer, 
Gaytan e Arroyo (2006); 
Mahmoodzadeh, Jalalinia e Yazdi 
(2009). 

Estabelecimento do contrato – instrumento que estabelece 
a regra de uma relação comercial. Normalmente é dividido 
em itens como pagamentos, produtos, requerimentos 
operacionais e objetivos.  

Handley e Benton (2009); 
Mahmoodzadeh, Jalalinia e Yazdi 
(2009); Braun et al. (2011); 
Ishizaka e Blakiston (2012). 

Implantação 
Projeto e transferência da atividade – etapa relacionada 
com o processo de inserção de uma terceirização.  

Ghodeswar e Vaidyanathan 
(2008); Gandhi, Gorod e Sauser 
(2012);    Mahmoodzadeh, 
Jalalinia e Yazdi (2009). 



38 
 

continuação 

 
Fonte: Elaborado pela autora 

  
Com base nos fatores críticos apresentados, foi elaborado um framework conceitual 

com o objetivo de sistematizar o estudo e orientar a pesquisa no campo. O framework 

conceitual está exposto na Figura 4. Ele é composto por três fases: a primeira é a fase de 

preparação que compreende o processo de preparação para a terceirização; a segunda é a fase 

de implantação, compreende o projeto e transferência das atividades que até então eram da 

organização e agora passam para uma empresa contratada; e a última fase é a manutenção, 

uma vez que o contrato e a relação estão estabelecidos, entra uma etapa na qual o objetivo é 

manter e aprimorar a parceria. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Manutenção 

Coordenação da terceirização executada por terceiro - 
reconhecer as semelhanças culturais, melhorar 
continuamente a qualidade do relacionamento entre 
contratante e contratado e efetivamente gerir as relações 
através de monitoramento contribuem para uma relação 
duradoura.  

Kakabadse e Kakabadse (2003);  
Ishizaka e Blakiston (2012);  
Bullington e Bullington (2005); 
Burdon e Bhalla (2005); Kim, 
Cohen e Netessine (2007); Datta e 
Roy (2010). 
 

Gestão do relacionamento - gestão de relacionamento 
representa o grau que a empresa contratada tem se esforçado 
para estabelecer, a fim de manter um relacionamento 
mutuamente benéfico com a contratante e vice-versa. 

Marchalek, Rebelato e Rodrigues 
(2007); Handley e Benton (2009); 
Kakabadse e Kakabadse (2003); 
Silva-Domingo e Canet-Giner, 
(2010); 
Ishizaka e Blakiston (2012).  

Co-criação de valor - cocriação implica o cliente e o 
fornecedor trabalharem juntos como um time com o objetivo 
fim de melhorar um produto e serviço.  

Ghodeswar e Vaidyanathan 
(2008); Braun et al. (2011); 
Ishizaka e Blakiston (2012). 
 

Gestão estratégica da terceirização - alinhamento da 
terceirização, grau de dependências das organizações e 
esclarecimento das competências necessárias devem ser 
avaliados estrategicamente.   

Kakabadse e Kakabadse (2003); 
Ishizaka e Blakiston (2012). 
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Figura 4: Framework Conceitual da Pesquisa 

 
Fonte: Elaborada pela autora 

 
No framework acima, estão citados os constructos identificados na teoria que guiarão a 

condução desta pesquisa. O framework apresentado será utilizado para a elaboração dos 

instrumentos de coleta de dados, e a partir desse momento norteará a coleta e análise de 

dados, que serão apresentados nas próximas seções.  

3.3 MÉTODO DE PESQUISA 

Neste item, serão detalhados o desenho da pesquisa e a coleta de dados. 

3.3.1 Desenho da Pesquisa 

Busi e McIvor (2008) destacam que é necessário ampliar o estudo sobre conceitos 

importantes da gestão da terceirização e as implicações desses nas práticas gerenciais, a fim 

de garantir o sucesso da terceirização. Ishizaka e Blakiston (2012) ressaltam que os estudos 

sobre terceirização ainda precisam ser aprofundados, com foco em questões estratégicas, 

principalmente quando vinculados a contratos baseados em resultado. Com o intuito de 
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contribuir para o preenchimento das lacunas teóricas apresentadas, este estudo adota uma 

abordagem exploratória. A estratégia de pesquisa utilizada foi estudo de caso múltiplo, 

recomendado quando o objetivo maior da pesquisa inclui contribuições conceituais e 

pretende-se conhecer fatos em profundidade inseridos em um contexto contemporâneo 

(EISENHARDT, 1989; VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002; YIN, 2001). O protocolo 

de pesquisa inclui revisão de referenciais, definição dos fatores críticos para terceirização, 

definição do objetivo, bem como coleta e análise de dados empíricos.  

Considerando a possibilidade de baixa acurácia dos métodos qualitativos oriundos da 

riqueza de informações nos dados (DUBÉ; PARÉ, 2003), este estudo utilizou triangulações 

para assegurar a validade de suas construções. Foram triangulados dados oriundos de 

entrevistas semiestruturadas, observação direta do relacionamento e estrutura entre 

contratante e contrato e da análise documental de contratos e indicadores. Para tanto, definiu-

se um protocolo de pesquisa no projeto dessas visando aumentar a confiabilidade, assim como 

foi estabelecido um protocolo para a coleta de dados e a transcrição das entrevistas. 

Foram realizadas entrevistas com gestores de contrato de terceirização de empresas 

contratantes e contratadas inseridas no contexto industrial B2B, seguindo as orientações 

propostas por Miguel (2007). Para a condução das entrevistas, foram elaborados dois roteiros 

de pesquisa, um para ser aplicado com os gestores das contratantes e outro com os gestores 

das contratadas. Os roteiros de entrevista foram construídos considerando as três fases do 

processo de terceirização (preparação, implantação e manutenção). As perguntas que 

compuseram os roteiros de pesquisa semiestruturados, assim como a definição dos 

documentos que foram analisados, tiveram origem nas consultas às referências teóricas e nos 

fatores críticos já apresentados na seção dois do artigo. A análise dos achados deu-se pela sua 

organização e categorização através da estrutura do framework, conforme recomendado por 

Miguel (2007). 

3.3.2 Coleta de Dados 

A unidade de análise consistiu em 11 contratos de terceirização formados por 

empresas contratantes e contratadas inseridas em um ambiente industrial. O objeto de todos os 

contratos está relacionado com os processos da cadeia de valor do produto final da 

contratante. Para manter a confidencialidade dos contratos e das empresas e assim permitir 
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liberdade na discussão dos achados, os contratos e as empresas tiveram seus nomes 

preservados e foram nominados conforme indicado no Quadro 3. 

 
Quadro 3: Característica dos Contratos e Empresa 

 
continua 

 

Contratantes 

Contratadas 

Contratada A - 
Serviço 
Metrologia 

Contratada B - 
Manutenção 
Industrial 

Contratada C – 
Metrologia 

Contratada 
D - 
Confecção 
e pintura 
de solados 

Contratada 
E - 
Produção 
de calçados 
infantis 

Contratada F 
- Logística de 
recebimento 
e logística 
interna  

Contratada G - 
Processo de 
importação e 
exportação 

Contratante A 
- Empresa 
multinacional 
do ramo 
eletroeletrônico 

(Contrato C1) - 
estabelecido há 
11 anos - 
atualmente com 
1funcionário 
residente, o que 
corresponde a 
0,01 % dos 
funcionários da 
contratante. 

 (Contrato C2) - 
estabelecido há 
12 anos - 
atualmente com 
32 funcionários 
residentes, o que 
corresponde a 9 
% dos 
funcionários da 
contratante. 

      

 (Contrato C3) 
estabelecido 
há 15 anos - 
atualmente 
com 83 
funcionários 
residentes, o 
que 
corresponde a 
22 % dos 
funcionários 
da 
contratante. 

(Contrato C4) 
estabelecido 
há15 anos - 
atualmente com 
27 funcionários 
residentes, o que 
corresponde a 7 
% dos 
funcionários da 
contratante. 

Contratante B 
- Empresa 
multinacional 
do ramo 
automotivo 

  

 (Contrato C5) - 
estabelecido há 9 
anos - atualmente 
inativo, tinha 100 
funcionários 
residentes, o que 
corresponde a 6% 
dos funcionários 
da contratante. 

        

(Contrato C6) 
estabelecido há 8 
anos - 
atualmente com 
5 funcionários 
residentes, o que 
corresponde a 
0,031% dos 
funcionários da 
contratante. 

Contratante C 
- Empresa 
multinacional 
do ramo de 
metal-
mecânico 

 (Contrato C7) 
estabelecido há 
11 anos - 
atualmente 
inativo. Tinha 6 
funcionários 
residentes, o que 
corresponde a 
0,05 % dos 
funcionários da 
contratante. 

            

Contratante D 
- Empresa 
nacional de 
médio porte do 
ramo calçadista 
e varejo 

      

(Contrato 
C8) - 
estabelecido 
há 12 anos - 
sem 
funcionários 
residentes. 

      

Contratante E 
- Empresa 
nacional de 
médio porte do 
ramo calçadista 
e varejo 

        

 (Contrato 
C9) - 
estabelecido 
há 11 anos - 
sem 
funcionário 
residente. 

    

Contratante F 
- Empresa 
multinacional 
do ramo de 
implementos 
agrícolas 

 (Contrato C10) - 
Estabelecido há 3 
anos - atualmente 
com 2 
funcionários 
residentes, o que 
corresponde a 
0,001 % dos 
funcionários da 
contratante. 
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continuação 
 

Fonte: Elaborada pela autora 
 

No Quadro 3 é possível visualizar a constituição dos contratos pelas empresas 

contratantes e contratadas, as características das empresas, assim como o objetivo fim dos 

contratos. Os contratos C1, C7, C10 e C11 possuem o mesmo objetivo: gerenciar o sistema de 

medição (controle dos instrumentos, calibração, estudos de repetibilidade e reprodutibilidade 

– R & R); os contratos C2 e C5 possuem o objetivo similar de gerenciamento e manutenção 

dos equipamentos do processo produtivo; os contratos C4 e C6 possuem o intuito de gerenciar 

a logística de distribuição de produtos finais e peças para exportação, e importação de 

suprimentos. Os demais contratos possuem objetivos distintos, sendo o objetivo do contrato 

C8 a pintura e o desenvolvimento de solados; do contrato C9 a produção de calçados infantis; 

e do contrato C3 a logística de entrada e interna de suprimentos produtivos.  

Uma característica dos contratos analisados é a remuneração por unidade de serviço, 

sendo o valor pago relacionado ao resultado mínimo estabelecido. Todas as contratantes 

estudadas oferecem atividades de gerenciamento e operação de serviços na planta da 

contratante, com exceção da contratada D e E que operam em sua própria sede.  

Com os gestores das empresas contratantes e contratadas foram realizadas entrevistas 

semiestruturadas com foco no contrato específico. As entrevistas foram realizadas no período 

de agosto de 2012 até novembro de 2012. Cada entrevista teve duração aproximada de 1 hora 

e ocorreu na sede das empresas. Primeiramente, foram entrevistados os gestores das 

contratantes e, depois, os gestores das contratadas, com o intuito de validar e verificar o 

alinhamento de respostas e o posicionamento dos dois atores do contrato.  

 

Contratantes 

Contratadas 

Contratada A - 
Serviço 
Metrologia 

Contratada B - 
Manutenção 
Industrial 

Contratada C – 
Metrologia 

Contratada 
D - 
Confecção 
e pintura 
de solados 

Contratada 
E - 
Produção 
de calçados 
infantis 

Contratada F 
- Logística de 
recebimento 
e logística 
interna  

Contratada G - 
Processo de 
importação e 
exportação 

Contratante G 
- Empresa 
multinacional 
do ramo de 
implementos 
agrícolas 

    

(Contrato C11) 
estabelecido há 6 
anos - 
atualmente com  
4 funcionários 
residentes, o que 
corresponde a 
0,005 % dos 
funcionários da 
contratante. 
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3.4 DESCRIÇÃO DOS CASOS 

Os contratos podem ter configurações distintas. Por exemplo, os contratos C8 e C9 

não possuem funcionários residentes da planta da contratante, diferentemente dos demais. 

Outra característica é a relação de dependência entre as empresas. A empresa contratante B 

afirma ser dependente dos funcionários da contratada e a contratante E afirma depender do 

contratado sob a pena de não atender aos seus clientes. Outro ponto de interesse dos contratos 

refere-se à estrutura de gestão; nos contratos em que o gestor do contrato possui experiências 

anteriores como prestador de serviço, esse tende a ter um relacionamento melhor com os seus 

contratados; esse ponto é observado nos contratos C2, C3 e C11. 

Apresentam-se, a seguir, as práticas de gestão vinculadas a cada uma das fases do 

processo de terceirização nos casos estudados. 

3.4.1 Fase Preparação  

Preparação consiste na fase de avaliação da viabilidade da terceirização, seleção do 

fornecedor, definição do escopo da terceirização, preparação e assinatura do contrato 

(GHODESWAR; VAIDYANATHAN, 2008). Os seguintes constructos foram avaliados nessa 

etapa: (a) ‘avaliação de risco e análise de competências’; (b) ‘alinhamento estratégico’; e (c) 

‘estabelecimento do contrato’.  

No constructo ‘avaliação de risco e análise competências’, observa-se uma 

discrepância entre os contratos. A maior parte das empresas realizou a contratação da 

prestadora de serviço de forma menos analítica (contratos C1, C7, C8, C3 e C4), ou seja, não 

houve uma avaliação quanto às competências dos contratados e uma avaliação completa do 

risco de transferência da atividade; foi realizada, basicamente, uma avaliação econômica. Essa 

característica é vista principalmente nos contratos mais antigos que ocorreram há mais de 10 

anos, período em que se acentuou o processo de terceirização no Brasil (DIEESE, 2003).  

No entanto, no contrato mais recente (C11), verifica-se uma seleção mais rigorosa do 

prestador de serviço, contemplando itens como período de experiência e avaliação técnica de 

amostras, o que gerou uma confiança da contratante em relação à empresa contratada, 

conforme relato do gestor da contratante. Observa-se que a experiência passada do gestor da 
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contratante F em relação ao contrato C10 gerou preferência pela empresa contratada A. Desse 

modo, o contrato foi estabelecido com essa sem uma análise profunda e comparação com 

outras organizações.  

No construto ‘alinhamento estratégico’, observam-se posicionamentos semelhantes 

por parte dos gestores das contratantes. Todos objetivavam buscar parcerias com fornecedores 

que trouxessem soluções completas e que pudessem contribuir com inteligência e experiência 

nos processos terceirizados. Por parte dos gestores das contratadas, todas as empresas 

pretendem seguir no ramo de serviços, buscando ampliar o escopo, investindo em 

profissionalização e assumindo, junto com a contratada, uma remuneração variável 

compatível com o resultado de ambas as empresas.  

Quanto ao objetivo da terceirização, tanto a contratada B como contratante A 

entendem que um bom serviço de manutenção terceirizado não reduz o custo global, mas 

agrega qualidade. O mesmo aspecto foi observado com relação às contratantes dos serviços de 

A; o objetivo é melhorar a qualidade do sistema de medição. Para os contratos C3, C4 e C11, 

a ênfase está em reduzir custos e melhorar processos. Nos contratos C8 e C9, verifica-se uma 

necessidade de complemento de capacidade, uma vez que as contratantes não teriam recursos 

internos para realizar o serviço. Os gestores das contratantes de forma geral comentam que há 

uma preocupação constante em reduzir os custos com as contratadas, o que pode ocorrer por 

meio de aumento de produtividade. Os gestores das contratadas salientam que a contratante 

nunca sai perdendo; há uma relação de poder estabelecida. Nesse caso, as contratadas 

precisam ceder abrindo mão de uma lucratividade momentânea por uma perspectiva de lucro 

no longo prazo. 

No constructo ‘estabelecimento do contrato’, apenas os gestores das contratantes 

responsáveis pelos contratos C1 e C8 afirmaram não conhecerem ou não possuírem o 

contrato. As demais relações são regulamentadas por esse instrumento, porém o seu conteúdo 

tende a ser genérico, conforme afirmado pelos gestores tanto das empresas contratantes como 

da contratada. Observa-se que, nos contratos rompidos (C5 e C7), houve um problema de 

entendimento de contrato, sendo que em algumas situações as regras não estavam claras, de 

acordo com o depoimento dos gestores de contrato da contratante e da contratada.  
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3.4.2 Fase Implantação 

Essa fase relaciona-se à transferência das atividades anteriormente executadas pela 

contratante para as contratadas. Nessa etapa, o constructo estudado é o projeto de 

transferências das atividades. 

Os primeiros funcionários da contratada C2 eram ex-funcionários da contratante, o que 

facilitou a execução dos processos. Contudo, houve dificuldade de aceitação do novo contrato 

trabalhista por parte desses funcionários, pois alguns benefícios foram extintos. Nos casos C1, 

C3, C4, C8 e C9, também houve a migração de ex-funcionários da contratante para as 

provedoras. Especificamente, no caso das empresas contratadas D e E, essas receberam, no 

início das atividades, um aporte financeiro da contratante, com o intuito de alavancar a 

atividade; essa intervenção da contratante ocorreu em outros momentos ao longo da 

manutenção do contrato.  

3.4.3 Fase Manutenção  

Nessa fase, as contratadas já estão inseridas na organização contratante e o processo 

terceirizado já está estabilizado. Os seguintes constructos estão presentes nessa etapa: (a) 

‘coordenação das contratadas’; (b) ‘gestão do relacionamento’; (c) ‘gestão estratégica dos 

contratos’; e (d) ‘cocriação de valor’. 

No construto ‘coordenação das contratadas’, em todos os casos, são utilizadas medidas 

de resultado para avaliar as contratadas. Essa prática varia de intensidade; em quatro casos, 

contratantes e contratadas usam as mesmas medidas de resultado e as mesmas ferramentas de 

monitoramento e controle. Nos outros casos, as medidas de resultado das contratadas não são 

exatamente as mesmas da contratante, mas, segundo os contratantes, esses instrumentos 

permitem manter um bom sistema de controle de resultado das contratadas. Normalmente, 

não há uma periodicidade definida para reunião de análise; a mesma decorre de uma 

combinação entre as empresas, assim como os indicadores monitorados não estão expressos 

no contrato, com exceção do contrato C11. Alguns gestores ou sócios das empresas 

contratadas mantêm como prática visitar constantemente as empresas contratantes, prática que 

se traduz, segundo as contratadas, em bons resultados, principalmente quanto à resposta de 



46 
 

problemas e ao fortalecimento do relacionamento. No contrato C6, o contratado oferece um 

plano de fidelidade, incluindo um serviço de consultoria e melhoria contínua para o processo 

terceirizado.  

O contrato, para todos os respondentes, não é usado como ferramenta de gestão; ele 

somente é usado no momento da renovação do contrato ou em caso de ampliação de escopo 

de atividades. Apesar de não ser uma ferramenta presente na rotina de gestão, os contratados 

afirmam que uma ferramenta fundamental que deveria ser mais bem utilizada; por exemplo, o 

contratado G afirma que, no contrato, deveria estar bem detalhado, especificando a função dos 

funcionários que ficam na planta do cliente, já que normalmente esse é um ponto de conflito. 

Outro ponto que o contratado C ressalta é a necessidade de estar claro o objetivo da 

terceirização, pois, apesar dos indicadores de resultado, o verdadeiro objetivo da organização 

parece não estar claro para ele.  

No construto ‘gestão do relacionamento’, de forma geral, verifica-se uma preocupação 

com o relacionamento tanto de contratante como contratado. Em alguns ramos de negócio, 

verifica-se uma cumplicidade maior entre as empresas inclusive com financiamento em 

algumas situações (contrato C8 e C9), normalmente quando está associada a um grau maior 

de dependência da contratante. Verifica-se também que há alguns prestadores de serviço com 

um foco maior em relacionamento, incluindo práticas de visitas periódicas, pró-atividade para 

resolver problemas, foco em melhoria contínua dos processos e busca por redução de custo.  

Nos contratos C1, C3 e C7, foi observada uma relação um pouco desgastada, visto que 

o contrato C7 chegou a ser rompido. Segundo o gestor da contratante, pouca atenção ainda é 

dada ao resultado da contratada e há pouca interação com a mesma. O gestor da contratada 

confirma essa visão e alega estar estruturando o quadro de funcionários atuante na contratante 

visando melhorar esse relacionamento. O gestor da contratada A alega que em muitos casos 

faz concessões, inclusive executando atividades que não estão previstas no contrato, e que 

possui o mesmo posicionamento para os demais contratos. Isso porque esse mesmo 

tratamento gera uma satisfação maior, como evidenciado no contrato C10. No contrato C7, a 

contratada A afirma que foi injustiçada na perda do contrato e que havia uma preferência clara 

da contratante por outro prestador de serviço. 

No construto ‘gestão estratégica dos contratos’ um ponto que chama atenção no 

contrato C5 é a influencia das crenças da empresa no processo de terceirização. A contratante 

afirma que um dos principais motivos da ruptura do contrato foi a falta de crença da 

organização com o modelo de terceirização. Segundo o gestor entrevistado, a diretoria nunca 

gostou do modelo de terceirização e, desde o início, queria internalizar a atividade de 
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manutenção, por entender que essa possui uma alta influência no negócio. Outro ponto a 

ressaltar é a preocupação das contratantes com a dependência e know how. Observa-se que os 

processos onde ocorrerem a inserção da terceirização são considerados, pelos gestores da 

contratante, tecnicamente simples e de conhecimento comum no mercado. Neste caso, a 

contratante apresenta pouca preocupação em manter o know-how destes processos, o que 

contradiz o apresentado em Mahmoodzadeh, Jalalinia e Yazdi (2009). Da mesma forma o 

grau de dependência, dado que o contratado pode ser substituído por outras organizações. 

No construto ‘co-criação de valor’, poucas práticas são observadas. Normalmente os 

contratados buscam melhorias para manter a fidelidade dos clientes. O contratante A entende 

que a contratada B estimula os funcionários a participarem dos times de melhoria e apresentar 

melhorias visando manter o relacionamento. Nos contratos C2, C4, C6, C10 e C11 há uma 

cláusula de produtividade (obter 5% de agregação de valor por ano, observada através da 

redução do custo do contrato), porém esse valor é repassado para a contratante sem o 

compartilhamento de ganhos. Nos demais contratos não é observada a cobrança por 

produtividade explicitada em contrato; caso os contratados consigam uma melhoria, o 

beneficio não necessariamente é repassado a contratante. A contratada C8, apesar de não ter 

ganhos extras, já desenvolveu diversas melhorias para a contratante, tendo como recompensa 

a manutenção do negócio.  

No conteúdo exposto até o momento observam-se comportamentos e práticas distintos 

entre os contratos, algumas com relevância positiva configurando um fator de sucesso e 

algumas com um impacto negativo caracterizando assim uma barreira do processo. Diante 

disso, para facilitar o entendimento o Quadro 4 pretende sumarizar a discussão apresentando 

de forma resumida as barreiras e os fatores de sucesso vinculados aos contratos.  

Quadro 4: Fatores de Sucesso e Barreiras 

Contrato Fatores de Sucesso Barreiras 

C1 O escopo do contrato é cumprido. 

Contrato foi, por muito tempo, abandonado pela 
contratante o que gerou uma sensação de descaso para 
a contrata, que acabou por relaxar com o resultado. 
Hoje isso é visto como pouca pró-atividade.  

C2 

Bom relacionamento das duas empresas. 
Contrato constantemente gerenciado. 
Rotina de indicadores de resultado 
estabelecida.  

 Não identificado. 

C3  Não identificado. 

Contrato foi por muito tempo abandonado pela 
contratante o que gerou uma sensação de descaso para 
a contrata, que acabou por relaxar com o desempenho. 
Hoje isso é visto como pouca pró-atividade. Falta de 
incentivo para gerar melhorias. 

C4  Não identificado. 
A contratada não percebe pró-atividade na contratante. 
A sensação é que eles não resolvem os problemas. Isso 
começou a mudar após a avaliação de concorrentes, e 
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uma ameaça de substituição. 

 continua 
continuação 

Contrato Fatores de Sucesso Barreiras 

C5 
(Inativo) 

 Não identificado. 
Empresa contratante não acredita no modelo de 
terceirização. Dificuldade de entendimento do contrato 
de remuneração por resultado.  

C6 
Programa de fidelidade que oferece uma 
consultoria para contratantes com uma 
ampla gama de produtos.  

Alguns conflitos sobre o escopo do contrato; a 
responsabilidade principalmente dos funcionários 
residentes não está descrita no contrato. 

C7 
(Inativo) 

 Não identificado. 

Relacionamento bastante desgastado, pouco 
acompanhamento do prestador de serviço. Escopo de 
atividades não estava claro em contrato e gerava 
diversas divergências.  

C8 

Parceria e clareza entre as duas empresas. 
Profissionalização da gestão do prestador 
de serviço com indicadores e cuidado com 
a qualidade. 

Baixo volume de produção local o que pode vir 
inviabilizar o negócio. 

C9 

Especialização do contratado, indicadores 
constantemente monitorados. 
Acompanhamento bem próximo por parte 
da contratante.  

 Não identificado. 

C10 

Escopo de atividades está bem definido 
em contrato, assim como a forma de 
pagamento. Bom relacionamento entre 
contratado e contratante. O gestor do 
contrato já trabalhou na contratada.  

 Não identificado. 

C11 

Processo de avaliação do prestador de 
serviço na contratação. 
Contrato com escopo definido. 
Acompanhamento por parte da 
contratante e contratada. 

O objetivo do contrato não esta claro, há dúvidas sobre 
o que é esperado.  

Fonte: Elaborado pela autora 

3.5 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS CASOS 

Todas as fases do processo de terceirização demonstram ser relevantes para um 

processo bem sucedido. Na fase inicial de preparação observa-se que conduzir um processo 

de seleção criterioso, identificando se o parceiro escolhido possui as competências e a 

confiança necessárias, contribui para uma maior confiança na relação na medida em que 

diminui os riscos estratégicos e operacionais (GANDHI; GOROD; SAUSER, 2012; 

MAHMOODZADEH; JALALINIA; YAZDI, 2009; HANDLEY; BENTON, 2009). Observa-

se no contrato C11, que uma seleção rigorosa contribui positivamente para o relacionamento 

com o contratado, diferenciando-o, por exemplo, dos contratos C3 e C4 onde não ocorreu tal 

processo.  
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Tão importante quanto realizar a avaliação dos parceiros, é a contratante fazer a 

avaliação interna se realmente o modelo de terceirização se adapta a sua estratégia macro. 

Como pode ser observado no contrato C5 um dos principais motivos da ruptura foi um baixo 

alinhamento entre o modelo e a estratégia da organização, segundo o relato tanto do gestor do 

contratante como da contratada, a diretoria nunca foi a favor do modelo de terceirização. Tal 

fato está alinhado com o exposto por Ishizaka e Blakiston (2012) e Kroes e Ghosh (2010) que 

afirmam que o baixo apoio da alta administração é um dos principais motivos de insucesso no 

processo de terceirização.  

Outro ponto a ser observado ainda na fase de preparação é a confecção do contrato, 

esse ponto foi comentado pelas contratadas C, G e F como sendo de grande valia para o 

sucesso da terceirização. Segundo o gestor da contratada C, um contrato com escopo e regras 

definidas facilita o entendimento do objetivo da terceirização. Um posicionamento semelhante 

possui a gestora da contratada G, segundo ela é necessário no contrato estarem claras as 

responsabilidades e papéis, para que os conflitos sejam reduzidos. Tais comentários estão 

alinhados com o afirmado por Poppo e Zenger (2002), Kumar, Markeset e Kumar (2004) e 

Winterton (2000), que reforçam a necessidade do objetivo e responsabilidade do processo de 

terceirização estar claro em contrato. 

Apesar do reconhecimento da importância do contrato para o processo de 

terceirização, esse não deve ser considerado uma ferramenta de gestão. Os gestores das 

contratantes não utilizam o contrato como ferramenta de gestão dos provedores, 

diferentemente do que aponta a literatura (MELLEWIGT; MADHOK; WEIBEL, 2007; 

KUMAR; KUMAR, 2004). Os entrevistados afirmam que já possuem um relacionamento 

com seus contratados, baseado na confiança. Essa posição dos gestores quanto à relação 

baseada na confiança corrobora com o defendido por Kadefors (2008) no contexto de uma 

gestão mais colaborativa.  

Quanto ao projeto e transferência da atividade para a terceirizada na fase de 

implantação, visualiza-se algumas oportunidades de melhoria. Ao observar os casos 

estudados, verifica-se que o processo transferência foi pouco estruturado, com exceção do 

contrato C11. Na maioria dos casos, o processo de transferência foi baseado nas pessoas. Dito 

de outro modo, os funcionários dos contratantes, que realizam as atividades, foram 

transferidos para a contratada e esses apenas seguiram as atividades. O processo conduzido 

dessa forma se distingue consideravelmente do sugerido por Ghodeswar e Vaidyanathan 

(2008). Esses autores recomendam conduzir um processo piloto da terceirização, e que a 

utilização de práticas de reengenharia pode contribuir significativamente para o 
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aprimoramento do processo que está sendo terceirizado. Acredita-se que o exposto pelos 

autores torne o processo de transferência de atividades mais robusto.  

Na fase de manutenção, a gestão do relacionamento aparece como elemento relevante 

para o alcance de bons resultados (ISHIZAKA; BLAKISTON, 2012; MARCHALEK; 

REBELATO; RODRIGUES, 2007; GHODESWAR; VAIDYANATHAN, 2008; SILVA-

DOMINGO; CANET-GINER, 2010). É possível notar que, nos casos C1 e C3, houve um 

abandono da gestão do contrato, em períodos anteriores a esta pesquisa, por parte da 

contratante. Como consequência, a percepção das contratadas é que há descaso por parte do 

contratante. Por outro lado, a percepção do contratante é de falta de foco no relacionamento 

por parte das contratadas e baixa produtividade. Destaca-se que, nos casos estudados, as 

contratadas têm um baixo grau de dependência econômica da contratante, em especial a 

provedora B; esse fato vai ao encontro do comentado por Marchalek, Rebelato e Rodrigues 

(2007), pois, segundo os autores, quando o grau de dependência de uma das partes é baixo, 

tende a existir pouco incentivo para o compartilhamento de recursos em relacionamentos de 

longo prazo, dado que os benefícios não compensarão o esforço, além de poderem ser 

substituídos. 

Com relação ao constructo ‘coordenação da terceirização’, observa-se um alinhamento 

entre as práticas utilizadas e as práticas sugeridas na teoria. Em praticamente todos os 

contratos analisados, há indicadores de resultado, conforme sugerido na teoria por Silva-

Domingo e Canet-Giner (2010), Weimer e Seuring (2009) e Dean e Kiu (2002). É possível 

observar que nem sempre os indicadores estão relacionados com o contrato conforme 

sugerido por Kumar, Markeset e Kumar (2004). Outro aspecto observado é que, apesar de 

serem utilizados indicadores de resultado, não há uma periodicidade definida de análise e 

estabelecimento de ações em todos os contratos. Em conformidade com o comentado pelo 

gestor da contratante do contrato A, as reuniões de acompanhamento são realizadas de forma 

esporádica. Essa condição não é considerada a ideal, visto que, segundo Ishizaka e Blakiston 

(2012) e Marchalek, Rebelato e Rodrigues (2007), é preciso estabelecer momentos de análise 

e discussão, pois esses contribuem para uma gestão mais eficaz, para uma melhora na 

comunicação que, por consequência, gerará relacionamento mais sustentável.  

Na fase de manutenção, ainda no constructo ‘cocriação’, o que se observa nos 

contratos são práticas bem distintas das indicadas na teoria. Segundo Braun et al. (2011), 

cocriação é o fato de buscar melhorias nos processo, situação em que o ganho é 

compartilhado entre contratante e contratado, porém o que se observa nos contratos é que os 

contratados são cobrados por melhorias no processo, mas a recompensa destas é apenas a 
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manutenção do contrato. Práticas como cláusulas estipulando 5% de aumento de 

produtividade ano sobre ano são comuns nos contratos C2, C4, C6, C10 e C11. Observa-se no 

contrato C2 uma prática distinta das demais; os funcionários da contratada residentes na 

planta da contratante podem participar dos grupos voluntários de melhoria e ganhar 

reconhecimento financeiro por isso. Essa prática é vista como benéfica pelo gestor da 

contratante, uma vez que, segundo ele, esse fato auxilia a melhorar o relacionamento, além de 

motivar os funcionários.  

O último constructo da fase de manutenção é ‘gestão estratégica da terceirização’. 

Nele, observa-se uma baixa preocupação com alguns aspectos considerados como risco da 

terceirização conforme foi citado por Handley e Benton (2009). Entre esses fatores, pode-se 

mencionar a perda de know-how e a preocupação com o grau de dependência. Segundo os 

gestores dos contratos, há uma baixa preocupação com a perda do conhecimento dos 

processos, pois esses tecnicamente são de domínio comum. Da mesma forma, o grau de 

dependência, dado que o contratado pode ser substituído por outras organizações, contradiz o 

mencionado por Mahmoodzadeh, Jalalinia e Yazdi (2009). Entretanto, apesar da declaração 

dos gestores, entende-se que o grau de dependência é um aspecto importante para a 

manutenção do contrato, dado que esse influencia em outros aspectos do contrato, como já foi 

citado no constructo ‘gestão do relacionamento’.  

Até o momento, foi apresentada uma análise crítica dos achados de campo 

comparando com a teoria, sinalizando as práticas bem sucedidas e as oportunidades de 

melhorias das relações. Com base nisso e procurando atender ao objetivo desta pesquisa, no 

Quadro 5, são sintetizadas as diretrizes e práticas recomendadas para um processo bem 

sucedido de terceirização. Foram contempladas as fases de preparação, implantação e 

manutenção. As diretrizes e as práticas foram extraídas do referencial teórico pesquisado e 

dos fatores de sucesso e insucesso identificados nos casos.  
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3.6 CONCLUSÃO 

A terceirização é uma alternativa estratégica para as empresas que buscam obter 

vantagens em custo e especialização de funções (GHODESWAR; VAIDYANATHAN, 2008; 

FREYTAG; CLARKE; EVALD, 2012). Contratos baseados em desempenho auxiliam ainda 

mais esse objetivo à medida que vinculam o alcance das metas com a remuneração 

(GRUNEBERG; HUGHES; ANCELL, 2007). No entanto, apesar das diversas vantagens, 

observam-se dificuldades maiores na implantação e principalmente na manutenção desse tipo 

de contrato, uma vez que as relações de longo prazo, alinhamento de objetivos e parcerias são 

fundamentais para garantir o sucesso da relação e alavancar melhores resultados para o 

negócio (SAKAO; GUNILLA; MATZEN, 2009; MOHANTY; MISHRA; MISHRA, 2009). 

Dessa forma, com o intuito de colaborar com o aperfeiçoamento da gestão de terceirização 

baseados em resultado, esta pesquisa teve o intuito de propor um conjunto de diretrizes para a 

gestão dos processos de terceirização baseado em resultado. Para tanto, a presente pesquisa se 

valeu da metodologia de estudo de casos múltiplos inseridos em um contexto B2B.  

As diretrizes são recomendações para serem aplicadas por gestores de contratos tanto 

de empresas contratantes como de empresas contratadas. As diretrizes permeiam as três fases 

do processo de terceirização: preparação, implantação e manutenção, e são compostas por 

boas práticas identificadas no referencial revisado e nos casos estudados onde fatores de 

sucesso e barreiras também foram identificados. Nas diretrizes, estão incluídas práticas 

recomendadas para as empresas contratantes, tais como o estabelecimento de um processo 

rigoroso de seleção, a condução dos processos de transferência de atividades baseado em um 

processo documentado e o estabelecimento de um relacionamento ativo com os contratados. 

Da mesma forma, práticas como assumir uma postura proativa de melhoria contínua, ter o 

entendimento claro do contrato e avaliar se as competências internas são suficientes para o 

atendimento do contrato são recomendações para os gestores das empresas contratadas.  

Cabe mencionar também que a aplicação das diretrizes pode não ser um processo 

simples; mudanças na gestão e na postura das empresas contratantes e contratadas podem ser 

requeridas, assim como alterações de contrato e de estrutura organizacional para suportar as 

práticas sugeridas. No entanto, entende-se que essas podem trazer benefícios mútuos e 

vantagens competitivas para as duas organizações, contratante e contratada. 

Este trabalho foi uma tentativa de colaborar com o aperfeiçoamento da gestão de 

contratos de terceirização e contribuir para o conhecimento a respeito do tema. Entretanto, 
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entende-se que essa discussão ainda não está concluída. Tópicos como o perfil dos gestores de 

contrato, a aplicação das diretrizes sugeridas em um estudo de caso e a análise temporal dos 

efeitos da aplicação das diretrizes no processo de terceirização precisam ainda ser 

aprofundados. 

Independente da aplicação completa das diretrizes, a mensagem final desta pesquisa é 

que o processo de terceirização pode trazer diversas vantagens para as organizações, porém, 

para isso, as empresas precisam encarar esse processo como estratégico (ISHIZAKA; 

BLAKISTON, 2012) e despender os recursos e atenção necessários para o sucesso do mesmo. 

Caso contrário, os efeitos negativos do processo de terceirização podem trazer prejuízos 

consideráveis para a organização (LUTZ; RITTER, 2009; ROBINSON et al., 2008; LEE; 

KIM, 1999; BRAUN et al., 2011).  
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4 DISCUSSÕES E ANÁLISE 

É fato que a terceirização é uma opção para as empresas que querem buscar vantagens 

competitivas através da redução de custo e da especialização das atividades (ROBINSON, 

2008; HANDLEY; BENTON, 2009; KROES; GHOSH, 2010; DEKKERS, 2011). Contudo, 

essa vantagem só é obtida se o processo de terceirização estiver implantado e bem gerenciado 

(BANDEIRA; MELLO; MAÇADA, 2012). O que se observa nos casos estudados é que as 

empresas ainda possuem dificuldades na gestão dos contratos, um gerenciamento negligente 

acaba por comprometer os benefícios que poderiam ser alcançados com a terceirização. 

A presente pesquisa teve o intuito de colaborar com as práticas de gestão de 

terceirização, a fim de melhorar os resultados dos contratos, através da proposição de um 

conjunto de diretrizes de gestão para suportar a inserção de uma terceirização com contratos 

baseados em resultado, em ambiente B2B, de modo que o mesmo agregue valor para a 

contratante e para a contratada. Para tanto, seguiu-se um caminho lógico de objetivos 

específicos, para, assim, atender ao objetivo geral.  

O primeiro objetivo específico está relacionado com a prática atual de gestão de 

contratos de terceirização. O que se verifica é uma discrepância em algumas práticas de 

gestão estabelecidas com as recomendadas no referencial pesquisado. Um exemplo é a 

aplicação do contrato no dia-a-dia da gestão dos contratos. Segundo Mellewigt, Madhok e 

Weibel (2007) e Kumar e Kumar (2004), uma das principais funções do contrato é contribuir 

para a coordenação da terceirização, sendo constatado nos casos analisados que esse não é 

utilizado para o referido fim. Segundo os gestores, os contratos existem, mas não são 

utilizados no dia-a-dia, pois já há uma relação de confiança com os contratados. Essa postura 

está alinhada com o conceito de gestão colaborativa, segundo o qual as empresas devem ser 

parceiras e trabalhar em conjunto (KADEFORS, 2008). 

Uma prática utilizada em todos os contratos são os indicadores de desempenho. Eles 

têm a função de mensurar o resultado das contratadas e indicar a necessidade de 

estabelecimento de plano de ação (SILVA-DOMINGO; CANET-CINNER, 2010; DEAN; 

KIU, 2002). Essa prática está em linha com o defendido por Embleton e Wright (1998), que 

comentam a importância de definir metas e formas de mensurar o atendimento dessas para 

determinar os níveis de desempenho futuros. No entanto, vinculada a essa prática, visualiza-se 

uma oportunidade de melhoria. Apesar de haver os indicadores, em alguns contratos não está 

estabelecida a periodicidade de avaliação e como se dará a análise crítica desses. Tal situação 



62 
 

contribui negativamente para a gestão do resultado e relacionamento à medida que não 

incentiva a comunicação (ISHIZAKA; BLAKISTON, 2012; MARCHALEK; REBELATO; 

RODRIGUES, 2007). 

Um ponto de melhoria nas práticas de todos os contratos analisados é a cocriação de 

valor. Esta é indicada no referencial pesquisado (BRAUN et al., 2011; GHODESWAR; 

VAIDYANATHAN, 2008) como algo positivo para a relação. Nos contratos analisados, 

entretanto, a cocriação de valor aparece incipiente. Observa-se um desejo de obter melhorias 

por parte dos contratantes, e pelos contratados percebe-se que esses são pressionados por 

melhorar os processos. Entretanto, não há ganhos compartilhados. Pelo ponto de vista das 

contratantes, essa é uma obrigação dos contratos; e, pelo ponto de vista dos contratados, eles 

executam melhorias, a fim de manter a satisfação do cliente.  

Alguns pontos observados nos casos estudados estão relacionados com o segundo 

objetivo específico da pesquisa: identificar os objetivos do processo de terceirização baseado 

em resultado em ambiente B2B, sob o ponto de vista das contratantes e dos contratados. Para 

atender a esse objetivo, foi questionado aos gestores dos contratos por partes das contratantes 

e das contratadas qual era o objetivo com o contrato de terceirização. 

A posição dos contratantes é quase unânime em comentar que os mesmos esperam 

uma redução de custo e uma melhoria da qualidade. Alguns comentam que a redução de custo 

é secundária se conseguirem aperfeiçoar os processos. Quanto aos prestadores de serviço, 

esperam uma atitude proativa e que esses assumam o processo como um todo e não apenas 

uma simples atividade. O desejo dos contratados está alinhado com a evolução do processo de 

terceirização comentada por Ishizaka e Blakiston (2012) e Gandhi, Gorod e Sauser (2012). 

Vale ressaltar que a evolução dos processos de terceirização passa a assumir um papel 

estratégico nas organizações, ao invés de ter um foco apenas em custo.  

A posição dos contratados está alinhada para atender às expectativas dos contratantes. 

Os gestores das empresas contratadas comentam que a intenção é qualificar mais o trabalho. 

Em diversos casos como das empresas contratadas A, B, C, F e G, o objetivo é ampliar o 

escopo, qualificando o processo técnico e de gestão das empresas. Quanto ao objetivo da 

terceirização, há concordância entre as empresas contratadas e contratantes quanto ao foco do 

contrato. Para elas, o objetivo maior da terceirização é reduzir custos e, em segundo lugar, 

melhorar a qualidade. Esse ponto merece atenção, dado que um desalinhamento de objetivo 

da terceirização entre contratantes e contratados pode, segundo Ishizaka e Blakiston (2012), 

incorrer em problemas para o atendimento dos requisitos. 
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Por meio da análise dos comentários dos contratantes e dos contratados com o 

cruzamento dos aspectos identificados no referencial pesquisado, foi possível chegar a uma 

conclusão do que é esperado em um processo de terceirização; essa definição embasou a 

formulação das diretrizes. Dessa forma, pode-se definir como expectativa da contratante: 

alcançar um melhor resultado, em termos de custo e qualidade, no processo terceirizado, no 

qual o contratado assuma a responsabilidade pelo processo, e a contratante precise se envolver 

menos no processo; otimizando, assim, os seus recursos. Para a contratada: ser capaz de 

atender às expectativas da contratante assumindo a gestão de todo o processo e entregando os 

benefícios esperados. Para ambos os atores, é fundamental, para que uma terceirização 

alcance o sucesso, que as expectativas estejam alinhadas. 

O terceiro objetivo específico foi identificar os fatores de sucesso e as barreiras para a 

inserção de uma terceirização baseada em resultados. Para o atendimento desse objetivo, 

foram analisadas as práticas relatadas pelos gestores das contratantes e dos contratados, junto 

com a teoria. Tais práticas foram classificadas como fatores de sucesso e barreiras e  

aparecem classificadas no Quadro 3 do Capítulo 3. 

Os principais fatores de sucesso e barreiras identificados estão relacionados com a 

gestão do contrato e do relacionamento entre contratante e contratado. Fato como o ocorrido 

nos contratos C1 e C3, em que, durante um período, a gestão do contrato foi negligenciada. 

Esse relato é classificado como uma barreira para a terceirização, visto que resultou em um 

desgaste no relacionamento e numa piora do desempenho do contratado. Essa situação vai ao 

encontro da prática sugerida por Kakabadse e Kakabadse (2003), que afirmam que gestões 

ativas do contrato e do relacionamento contribuem para uma relação de alto desempenho.  

Outro ponto comentado, considerado um fator de sucesso, é a prática estabelecida no 

contrato C6, pois o programa de fidelidade é oferecido pela contratada como um serviço de 

consultoria que visa identificar oportunidades de melhoria nos processos dos clientes. Práticas 

de cooperação entre contratantes e contratados como essa podem tornar o relacionamento 

mais forte, além de aumentarem o valor agregado do processo (GHODESWAR; 

VAIDYANATHAN, 2008).  

Outro ponto específico do contrato C11, classificado como um fator de sucesso, é o 

processo de seleção do prestador de serviço. Esse foi constituído de forma criteriosa, o que 

transmitiu confiança ao processo de terceirização, segundo o gestor da contratante. O 

processo de seleção de fornecedores e avaliação de risco seguiu o recomendado por Gandhi, 

Gorod e Sauser (2012). 
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A falta de crença da organização no processo de terceirização é classificada como uma 

barreira para o processo. Essa situação é observada no contrato C5 que foi descontinuado. 

Segundo o gestor da contratante, a alta administração da empresa nunca acreditou no processo 

de terceirização. Esse fato confirma o exposto por Kroes e Ghosh (2010) e Ishizaka e 

Blakiston (2012): os autores comentam que a opção pela terceirização precisa estar alinhada 

com a estratégia da empresa e que a alta administração precisa apoiar e se envolver no 

processo. 

As respostas dos objetivos específicos ajudaram a compor as diretrizes de gestão que 

foram colocadas como objetivo geral deste trabalho. Foram estabelecidas diretrizes para as 

três fases do processo de terceirização: preparação, implantação e manutenção. As diretrizes 

propostas estão listadas no Quadro 4 do Capítulo 3. 

Cabe dizer ainda que as diretrizes de gestão foram sintetizadas em dois grupos. O 

primeiro chamado “orientações” que são diretrizes mais genéricas para o processo, como por 

exemplo: “realizar uma avaliação de competências rigorosa, assegurando que o fornecedor 

conseguirá atender as necessidades da contratante”. O segundo denominado “iniciativas 

práticas” que são sugestões de atividades que podem ser realizadas para cumprir com a 

orientação. Menciona-se como exemplo: “testes práticos; período de experiência; avaliação da 

estrutura disponível; avaliação financeira e avaliação de serviços já realizados”. Essa estrutura 

foi utilizada para todos os constructos identificados no processo de inserção de uma 

terceirização.  

Acredita-se que os pontos identificados nos objetivos específicos e no objetivo geral 

compõem uma contribuição para a prática da terceirização. Vale ressaltar que as diretrizes de 

gestão podem ser um guia para as empresas e para os gestores que tenham interesse em 

terceirizar algum processo.   

Assim como as diretrizes contribuem para as contratantes, elas colaboram para a 

gestão dos contratados, uma vez que identificam práticas e comportamentos que são desejados 

pelas contratantes. A atenção ao entendimento dos objetivos, ponto citado em diversos 

momentos neste trabalho, pode auxiliar os gestores contratados a manterem ativos os seus 

contratos, além de favorecê-los na fase de seleção e cotações de novos clientes. 

Com relação à contribuição acadêmica, o trabalho avançou no campo de estudo da 

terceirização, ampliando com casos práticos as referências a respeito do tema. O trabalho traz 

uma contribuição relacionada ao enfoque sistêmico da discussão, já que o ponto de vista dos 

contratantes e contratados foi analisado. 
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5 CONCLUSÃO 

Este trabalho teve como objetivo propor um conjunto de diretrizes de gestão capaz de 

suportar a inserção de uma terceirização com contratos baseados em resultado em ambiente 

B2B, de modo que o mesmo agregue valor para contratante e para a contratada. Para alcançar 

tal objetivo, foram definidos objetivos específicos. Os objetivos específicos são: apresentar a 

atual prática de gestão de alguns casos de terceirização em ambiente B2B; definir o que é 

resultado positivo em uma terceirização baseado em resultado em ambiente B2B, para 

contratantes e contratados; e identificar os fatores de sucesso e as barreiras para a inserção de 

uma terceirização baseada em resultados. 

A fim de atender aos objetivos gerais e específicos, este trabalho se valeu do método 

de estudo caso múltiplo. Foram analisados 11 contratos de terceirização baseados em 

resultado. Nesses contratos, estão presentes sete prestadores de serviço, denominados 

contratados e sete empresas contratantes. O escopo de todos os contratos analisados está 

relacionado ao objetivo fim da organização. O perfil das empresas analisadas é semelhante, 

sendo tanto contratantes como contratados empresas de médio e grande porte.  

Os motivadores desta pesquisa foram as lacunas visualizadas na prática das 

organizações que geram insatisfação dos contratantes e, em algumas situações, a reversão do 

processo de terceirização (BRAUN et al., 2011; ROBINSON, 2008), bem como as lacunas 

identificadas no referencial pesquisado, suportado pelo exposto por Ishizaka e Blakiston 

(2012) e Busi e McIvor (2008). 

Com o intuito de responder aos objetivos específicos, inicialmente, foram identificas 

as práticas de gestão utilizadas ao longo de todo o processo de terceirização, fases de 

preparação, implantação e manutenção. O que se visualiza é uma distinção entre as práticas 

sugeridas pelos referenciais consultados e as aplicadas nas empresas, tal situação ocorre 

principalmente na fase de preparação. 

Depois de identificadas as práticas, foram definidos os objetivos de um processo de 

terceirização conforme opiniões dos gestores e considerações encontradas nas referências 

consultadas. Com base nas definições comentadas, as práticas de gestão consideradas foram 

classificadas em fatores de sucesso e barreiras para o processo de terceirização. Identifica-se 

que os principais influenciadores do sucesso ou das barreiras para processo de terceirização 

estão vinculados à gestão do relacionamento e à gestão dos contratos, itens considerados 

críticos para o processo de terceirização.  
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Por fim, com base nas análises realizadas, foram estabelecidas as diretrizes de gestão, 

que servem como um guia para implantação de processo de terceirização tanto para os 

gestores de empresas contratadas como para empresas contratantes. Foram estabelecidas 

diretrizes para as três fases do processo de terceirização e para os constructos que elas 

compõem. Algumas diretrizes sugeridas já são praticadas pelas organizações estudadas, mas 

não são comentadas nas referências pesquisadas, como por exemplo, o incentivo a 

funcionários de empresas contratadas a participarem de programas de melhorias estruturados 

pela empresa contratante. Outras diretrizes são citadas nas referências, mas não são 

amplamente praticadas pelas organizações, como por exemplo, ter um contrato detalhado 

contemplando regras, papéis, metas, benefícios e punições.  

As diretrizes que se destacam e aparecem como diferencial nos contratos bem 

sucedidos de terceirização são a adoção de indicadores de desempenho, onde esses são 

constantemente monitorados através de uma gestão ativa por parte das contratantes. Além 

desses aspectos uma postura proativa das contratadas contribui para um bom relacionamento 

entre as empresas envolvidas na relação. Aspectos importantes, como a cocriação de valor 

ainda são pouco observados nos contratos estudados, assim como o estabelecimento de um 

contrato construído para a terceirização.  

Os resultados da pesquisa se configuram como uma contribuição prática para 

empresas que pretendem terceirizar algum processo ou para as empresas contratadas que 

fazem o trabalho de terceirização. O intuito é qualificar cada vez mais o processo de 

terceirização, a fim de que essa prática realmente traga os benefícios para as organizações; 

contribuindo, assim, para o aumento da competitividade dessas.  

Em termos acadêmicos, esta pesquisa é mais uma contribuição para o avanço do 

conhecimento a respeito da terceirização, trazendo uma visão prática e sistêmica do processo. 

Contudo, tem-se a consciência de que a discussão não foi esgotada. Por isso, a seguir, 

apresentam-se alguns temas para trabalhos futuros: 

a) Avaliar o perfil de experiência, características e formação dos gestores de contrato 

tanto pela contratante como pelo contratado. 

b) Aplicação das diretrizes sugeridas em um estudo de caso aplicado no contexto 

B2B. 

c) Análise temporal dos efeitos da aplicação das diretrizes no processo de 

terceirização. 
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APÊNDICE A - FORMULÁRIO DE PESQUISA CONTRATANTE 

Perfil do entrevistado 

Nome:_______________________________________________________  

Cargo:_______________________________________________________ 

Formação: ___________________________________________________ 

Tempo de experiência na gestão de contratos: _______________________ 

Já trabalhou como prestador de serviços:____________________________ 

Perfil da Empresa 

Quantidade de funcionários próprios:________________________________ 

Quantidade de funcionários residentes da contratada:___________________ 

Perguntas balizadoras 
Qual o escopo da terceirização? 

Qual a importância do serviço para o resulta da organização? 

Há quanto tempo à relação esta estabelecida?  

Na sua avaliação qual o grau de dependência da organização com a contratada, considerando, 

substituição, grau de conhecimento e passivos da relação? 

# Fase Constructo Questão 

1 Preparação 
Avaliação de risco 
e análise de 
competências 

Antes de concretizada a terceirização a organização fez um 
levantamento dos riscos envolvidos no processo? Como ocorreu 
esse processo? Como exemplo de riscos, menciona-se: 
divulgação de informação e oportunismo da organização 
contratada. 

2 Preparação 
Avaliação de risco 
e análise de 
competências 

Como é avaliada a capacidade da organização (contratada) em 
realizar a atividade terceirizada? 

3 Preparação 
Estabelecimento do 
contrato 

Está redigido um contrato para a prestação de serviço? Como o 
mesmo está constituído? 

4 Preparação 
Alinhamento 
estratégico 

Qual o objetivo da terceirização? Como esse é compartilhado 
com os contratados? 

5 Implantação 
Processo de 
implantação da 
terceirização 

Como se deu o processo de terceirização das atividades? Foi 
estruturado um projeto de transição?  

6 Manutenção 
Coordenação da 
terceirização 

Como o contrato é utilizado na gestão da terceirização? 

7 
Manutenção 
 

Gestão estratégica 
da terceirização 

No decorrer da gestão do contrato, são monitorados os riscos 
que envolvem a empresa terceira? Como riscos mencionam-se: 
dependência, capacidade de resolução de problemas, 
relacionamento, know how.  

8 Manutenção 
Gestão do 
relacionamento 

A organização (contratante) busca estabelecer um 
relacionamento com o fornecedor (contratado)?  

9 Manutenção Cocriação de valor 
Uma postura de co-criação de valor é estabelecida com a 
empresa contratada? Há exemplos de co-criação para citar. 
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10 Manutenção 
Coordenação da 
terceirização 

Como é realizada a gestão da empresa contratada? Há algumas 
ferramentas de monitoramento e avaliação? 

11 Manutenção 
Coordenação da 
terceirização 

Quais as dificuldades que você encontra na condução do 
contrato? 

12 Manutenção 
Gestão do 
relacionamento 

Qual o foco dado para a manutenção do relacionamento? 
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APÊNDICE B - FORMULÁRIO DE PESQUISA CONTRATADO 

Perfil do entrevistado 

Nome:_______________________________________________________  

Cargo:_______________________________________________________ 

Formação: ___________________________________________________ 

Tempo de experiência na gestão de contratos: _______________________ 

Perfil da Empresa 

Quantidade de funcionários residentes na planta da contratada:___________________ 

Perguntas balizadoras 
Qual o serviço terceirizado? 

Qual a importância do cliente para a sua organização? 

Há quanto tempo à relação esta estabelecida?  

Na sua avaliação qual o grau de dependência da organização contratada com a contratante? 

Histórico da empresa? 

 

# Fase Constructo Questão 

1 Preparação Estabelecimento do 
contrato 

Como foi estabelecida a negociação para estabelecer as regras 
do contrato? 

2 Preparação Estabelecimento do 
contrato 

O contrato apresenta ganhos extras? Como esses são 
gerenciados? Penalidade, remuneração fixa e variável estão 
previstos?  

3 Preparação Alinhamento 
estratégico 

Há capacidade de adaptação com os processos da contratada? 

4 Preparação Alinhamento 
estratégico 

Objetivo da terceirização esta claro para você? Qual é esse? 

5 Preparação Alinhamento 
estratégico 

Planejamento estratégico – como a organização espera daqui a 
10 anos. 

6 Implantação Processo de 
implantação da 
terceirização 

Como foi o processo de integração da empresa contratante 
com a contratada? 

7 Manutenção Coordenação da 
terceirização 

O desempenho do contratado é mensurado? 
Há um sistema próprio de mensuração?   

8 Manutenção Coordenação da 
terceirização 

Quais as dificuldades que vocês encontram hoje na condução 
do contrato? 

9 Manutenção Gestão do 
relacionamento 

Qual o foco que vocês dão para a manutenção do 
relacionamento? 

10 Manutenção Co-criação de valor Como é a abertura da contratante para sugestões de melhoria 
advindas da contratada? 

11 Manutenção Gestão do 
relacionamento 

Quais as barreiras que vocês encontram para o relacionamento 
com a contratante? 

12 Manutenção Gestão estratégica da 
terceirização 

No decorrer da gestão do contrato, são monitorados os riscos 
que envolvem a empresa terceira? Entre os riscos, 
mencionam-se: dependência, resolução de problemas, 
relacionamento, know how.  
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fo
i a

ss
in

ad
o.

  

H
á 

um
 

co
nt

ra
to

 
es

ta
be

le
ci

do
 c

om
 c

la
us

ul
as

 
pa

dr
ão

. 
E

le
 n

ão
 é

 u
ti

li
za

do
 

na
 g

es
tã

o 
do

 p
re

st
ad

or
 d

e 
se

rv
iç

o.
 

A
 

em
pr

es
a 

ga
nh

a 
po

r 
se

rv
iç

o 
pr

es
ta

do
 h

á 
um

 
va

lo
r 

fi
xo

 p
or

 p
ar

 d
e 

sa
pa

to
 

pr
od

uz
id

o.
  

H
á 

um
 

co
nt

ra
to

 
bá

si
co

 
es

ta
be

le
ci

do
. 

C
om

 a
lg

um
as

 
cl

au
su

la
s 

qu
e 

re
gu

la
m

 
a 

re
la

çã
o 

e 
de

fi
ne

m
 o

 e
sc

op
o.

 
E

ss
e 

co
nt

ra
to

 
já

 
fo

i 
re

vi
sa

do
, p

oi
s 

o 
es

co
po

 e
 o

s 
va

lo
re

s 
nã

o 
es

ta
va

m
 c

la
ro

s 
pa

ra
 

am
ba

s 
as

 
pa

rt
es

. 
O

 
va

lo
r 

do
 c

on
tr

at
o 

é 
fi

xo
 e

 
ex

ig
e 

qu
e 

do
is

 f
un

ci
on

ár
io

s 
fi

qu
em

 
a 

di
sp

os
iç

ão
 

na
 

pl
an

ta
. 

O
 v

al
or

 v
ar

iá
ve

l 
é 

ap
en

as
 

pa
ra

 
os

 
in

st
ru

m
en

to
s 

ca
lib

ra
do

s 
ex

te
rn

am
en

te
.  

H
á 

um
 

co
nt

ra
to

 
es

ta
be

le
ci

do
 c

om
 c

lá
us

ul
as

 
pa

dr
ão

, 
es

co
po

 
de

fi
ni

do
 

e 
re

gr
as

 
de

 
ge

st
ão

, 
co

m
o 

au
di

to
ri

as
 e

 p
la

no
s 

de
 a

çã
o.

 
P

or
ém

, 
es

se
 

nã
o 

é 
m

ui
to

 
ut

il
iz

ad
o 

no
 d

ia
 a

 d
ia

.   
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 C
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R
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T
A

D
A

S
 –

 F
A

S
E

 P
R

E
P

A
R

A
Ç

Ã
O

 

  
A

n
ál

is
e 

da
s 

en
tr

ev
is

ta
s 

- 
C

on
tr

at
ad

as
 

  
C

on
tr

at
ad

a 
A

 
C

on
tr

at
ad

a 
B

 
C

on
tr

at
ad

a 
C

 
C

on
tr

at
ad

a 
D

 
C

on
tr

at
ad

a 
E

 
C

on
tr

at
ad

a 
F

 
C

on
tr

at
ad

a 
G

 

Alinhamento estratégico 

 A
 o

rg
an

iz
aç

ão
 p

re
te

nd
e 

em
 

in
ve

st
ir

 e
m

 q
ua

li
fi

ca
çã

o 
pa

ra
 a

 g
es

tã
o,

 a
m

pl
ia

çã
o 

do
 

es
co

po
 d

e 
se

rv
iç

os
, e

 e
nt

ra
r 

em
 á

re
as

 m
ai

s 
es

pe
ci

fi
ca

s.
 

 C
on

ti
nu

ar
 tr

ab
al

ha
nd

o 
em

 
se

rv
iç

o,
 c

om
 f

oc
o 

em
 o

br
as

 
do

 g
ov

er
no

, 
su

st
en

ta
bi

lid
ad

e,
 

di
ag

nó
st

ic
o 

da
 g

es
tã

o.
 

C
on

ti
nu

ar
 tr

ab
al

ha
nd

o 
no

 
ra

m
o 

da
 m

et
ro

lo
gi

a,
 p

or
ém

 
am

pl
ia

r 
es

co
po

 n
a 

ár
ea

 d
e 

pe
tr

ól
eo

/g
ás

. P
ar

a 
is

so
 a

 
em

pr
es

a 
es

ta
 s

e 
pr

ep
ar

an
do

 
em

 te
rm

os
 d

e 
es

tr
ut

ur
a 

e 
co

m
pe

tê
nc

ia
s.

 E
ss

a 
ár

ea
 é

 
um

a 
ap

os
ta

 p
ar

a 
o 

fu
tu

ro
.  

N
o 

ra
m

o 
do

 c
al

ça
do

 n
ão

 
qu

er
o 

m
ai

s 
ex

pa
nd

ir
. V

ou
 

fi
ca

r 
co

m
 a

 f
áb

ri
ca

 q
ue

 
te

nh
o 

ho
je

, p
or

ém
 q

ue
ro

 
in

ve
st

ir
 e

m
 o

ut
ro

s 
ne

gó
ci

os
. 

P
re

te
nd

o 
se

gu
ir

 c
om

 o
 

ne
gó

ci
o,

 h
oj

e 
já

 e
st

ou
 c

om
 

a 
ca

pa
ci

da
de

 m
áx

im
a,

 e
 p

or
 

en
qu

an
to

 n
ão

 p
re

te
nd

o 
in

ve
st

ir
 m

ai
s.

 

A
m

pl
ia

r 
o 

es
co

po
 d

e 
se

rv
iç

os
 p

re
st

ad
or

es
 e

 
po

rt
fó

li
o 

de
 c

li
en

te
s 

A
m

pl
ia

r 
o 

es
co

po
 d

e 
se

rv
iç

os
 p

re
st

ad
o r

es
 e

 
po

rt
fó

li
o 

de
 c

li
en

te
s 

 O
 o

bj
et

iv
o 

é 
a 

m
el

ho
ri

a 
da

 
qu

al
id

ad
e 

do
 s

er
vi

ço
; 

N
un

ca
 f

ic
ou

 m
ui

to
 c

la
ro

 o
 

qu
e 

el
es

 e
sp

er
av

am
, 

se
m

pr
e 

ti
ve

m
os

 
um

 
bo

m
 

de
se

m
pe

nh
o 

e 
se

m
pr

e 
pr

oc
ur

am
os

 b
us

ca
r 

re
du

çã
o 

de
 c

us
to

. 
P

or
 r

es
ul

ta
do

 n
ão

 
ha

vi
a 

m
ot

iv
os

 
pa

ra
 

o 
co

nt
ra

to
 s

er
 q

ue
br

ad
o.

  

N
ão

 e
st

a 
cl

ar
o 

qu
al

 o
 f

oc
o,

 
se

 
é 

re
du

çã
o 

de
 

cu
st

o 
ou

 
qu

al
id

ad
e.

 
P

od
er

ia
m

 
se

r 
m

ai
s 

tr
an

sp
ar

en
te

. 
C

om
o 

pr
es

ta
do

r 
de

 s
er

vi
ço

 t
en

to
u 

al
ca

nç
ar

 o
s 

do
is

.  

O
 

fo
co

 
es

ta
 

no
 

cu
st

o,
 

já
 

pe
rd

i 
um

 
co

nt
ra

to
 

po
r 

ce
nt

av
os

. 
M

as
 

nã
o 

pa
go

 
pa

ra
 t

ra
ba

lh
ar

 e
 p

re
se

rv
o 

a 
qu

al
id

ad
e.

 
À

s 
ve

ze
s 

pe
rd

em
os

 
um

 
ne

gó
ci

o 
po

r 
cu

st
o,

 
m

as
 

ga
nh

am
os

 
em

 
qu

al
id

ad
e.

 

O
 

ob
je

ti
vo

 
de

 
en

tr
eg

ar
 

a 
pr

od
uç

ão
 p

er
m

it
id

a.
 O

 v
al

or
 

pa
go

 é
 e

sp
ec

if
ic

o 
pe

lo
 p

ar
, 

pr
ec

is
o 

te
r 

um
a 

op
er

aç
ão

 
en

xu
ta

 
pa

ra
 

nã
o 

te
r 

pr
ej

uí
zo

.  

Fo
co

 
es

ta
 

no
 

cu
st

o 
e 

um
 

se
rv

iç
o 

qu
e 

at
en

da
 

as
 

ne
ce

ss
id

ad
es

. 

Fo
co

 
es

ta
 

no
 

cu
st

o 
e 

um
 

se
rv

iç
o 

qu
e 

at
en

da
 

as
 

ne
ce

ss
id

ad
es

. 

Estabelecimento do contrato 

 N
ão

 h
ou

ve
 m

ui
ta

s 
di

fi
cu

ld
ad

es
 p

ar
a 

es
ta

be
le

ce
r 

o 
co

nt
ra

to
, 

te
m

os
 u

m
 c

on
tr

at
o 

pa
dr

ão
 

qu
e 

es
ta

be
le

ce
 a

s 
re

sp
on

sa
bi

li
da

de
s 

e 
va

lo
re

s.
 

N
ão

 h
á 

ga
nh

os
 e

xt
ra

s 
no

 
co

nt
ra

to
, s

ó 
se

 f
iz

er
m

os
 u

m
 

se
rv

iç
o 

qu
e 

nã
o 

es
ta

 n
o 

es
co

po
.  

H
á 

um
 c

on
tr

at
o 

es
ta

be
le

ci
do

.  
É

 u
m

a 
re

la
çã

o 
co

m
er

ci
al

, a
 

co
nt

ra
ta

da
 s

em
pr

e 
te

nt
a 

ob
te

r 
al

gu
m

as
 v

an
ta

ge
ns

. 
N

ão
 h

á 
re

m
un

er
aç

ão
 e

xt
ra

, 
se

 c
on

se
gu

ir
m

os
 m

el
ho

ri
as

 
op

er
ac

io
na

is
 e

ss
e 

ga
nh

o 
nã

o 
é 

ne
ce

ss
ar

ia
m

en
te

 
re

pa
ss

ad
o 

pa
ra

 o
 c

on
tr

at
o.

  

H
á 

um
 c

on
tr

at
o 

es
ta

be
le

ci
do

 c
om

 d
ef

in
iç

ão
 

de
 e

sc
op

o 
de

 s
er

vi
ço

s,
 

re
qu

is
it

os
 d

o 
tr

ab
al

ho
 

es
ta

be
le

ci
do

, c
la

us
ul

as
 

co
m

er
ci

al
. O

 c
on

tr
at

o 
é 

re
ne

go
ci

ad
o 

an
ua

lm
en

te
. 

P
or

ém
 à

s 
ve

ze
s 

nã
o 

te
nh

o 
cl

ar
ez

a,
 e

m
 q

ua
l é

 o
 

ob
je

ti
vo

 d
a 

em
pr

es
a 

co
nt

ra
ta

nt
e 

co
m

 o
 c

on
tr

at
o,

 
nã

o 
te

nh
o 

ce
rt

ez
a 

se
 o

 
ob

je
ti

vo
 é

 c
us

to
 o

u 
qu

al
id

ad
e.

 N
ão

 h
á 

ga
nh

os
 

ex
tr

as
, s

ó 
se

 e
xe

cu
ta

rm
os

 
um

a 
at

iv
id

ad
e 

qu
e 

nã
o 

es
ta

 
no

 e
sc

op
o.

  

N
ão

 h
á 

ne
nh

um
 c

on
tr

at
o,

 
ap

en
as

 r
ec

eb
o 

os
 p

ed
id

os
 

co
nf

or
m

e 
de

m
an

da
 e

 h
á 

um
 

va
lo

r 
ac

or
da

do
 p

el
o 

se
rv

iç
o.

 

C
on

he
ço

 o
 c

on
tr

at
o,

 o
 

m
es

m
o 

di
fi

ci
lm

en
te

 é
 

ut
il

iz
ad

o 
pr

oc
ur

am
os

 te
r 

um
a 

pa
rc

er
ia

. G
an

ho
 u

m
 

va
lo

r 
es

ta
be

le
ci

do
 p

or
 p

ar
 

de
 s

ap
at

os
, s

e 
co

ns
eg

ui
re

m
 

ap
er

fe
iç

oa
r 

al
gu

m
a 

co
is

a,
 o

 
ga

nh
o 

é 
m

eu
.  

E
xi

st
e 

um
 c

on
tr

at
o 

ge
né

ri
co

 
qu

e 
re

gu
la

 a
 r

el
aç

ão
, n

es
se

 
es

ta
 d

es
cr

it
o 

al
gu

ns
 

re
qu

is
it

os
 q

ue
 d

ev
em

 s
er

 
cu

m
pr

in
do

 e
 a

 r
em

un
er

aç
ão

 
é 

ba
se

ad
a 

no
 a

te
nd

im
en

to
 

de
ss

es
. N

ão
 h

á 
pe

na
lid

ad
es

 
de

sc
ri

ta
s.

 

E
xi

st
e 

um
 c

on
tr

at
o 

gl
ob

al
 

en
tr

e 
a 

co
nt

ra
ta

nt
e 

e 
a 

co
nt

ra
ta

da
. A

 g
es

to
ra

 d
o 

co
nt

ra
to

 s
en

te
 f

al
ta

 d
e 

al
gu

ns
 p

on
to

s 
es

pe
cí

fi
co

s,
 

co
m

o 
de

fi
ni

çã
o 

cl
ar

a 
da

s 
re

sp
on

sa
bi

li
da

de
s 

da
 e

qu
ip

e 
qu

e 
fi

ca
 d

en
tr

o 
da

 
co

nt
ra

ta
nt

e,
 p

oi
s 

es
se

s 
ac

ab
am

 f
az

en
do

 c
oi

sa
s 

a 
m

ai
s 

qu
e 

a 
su

a 
re

sp
on

sa
bi

li
da

de
. H

á 
al

gu
m

as
 p

en
al

id
ad

es
 

es
ta

b e
le

ci
da

s 
em

 c
on

tr
at

o.
 

 É
 u

m
a 

re
la

çã
o 

co
m

er
ci

al
, a

 
em

pr
es

a 
ap

os
ta

 e
m

 s
ua

s 
ne

go
ci

aç
õe

s 
em

 
re

co
m

pe
ns

as
 d

e 
ga

nh
os

 
fu

tu
ro

s 
po

r 
is

so
 e

m
 a

lg
un

s 
m

om
en

to
s 

ac
ei

ta
 d

im
in

ui
r 

a 
su

a 
lu

cr
at

iv
id

ad
e.
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 F

A
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E
 I

M
P

L
A

N
T

A
Ç

Ã
O

 

 
A

n
ál

is
e 

da
s 

en
tr

ev
is

ta
s 

- 
C

on
tr

at
an

te
 

 

C
on

tr
at

an
te

 A
 

C
on

tr
at

an
te

 B
 

C
on

tr
at

an
te

 C
 

C
on

tr
at

an
te

 D
 

C
on

tr
at

an
te

 E
 

C
on

tr
at

an
te

 F
 

C
on

tr
at

an
te

 G
 

Processo de implantação da 
terceirização 

B
as

ic
am

en
te

 
te

rc
ei

ri
za

m
os

 
m

ão
 

de
 

ob
ra

, 
pa

rt
e 

co
ns

id
er

áv
el

 
do

s 
fu

nc
io

ná
ri

os
 p

as
sa

ra
m

 p
ar

a 
a 

co
nt

ra
ta

nt
e.

 
E

m
 

al
gu

ns
 

ca
so

s 
fo

ra
m

 
re

al
iz

ad
os

 
m

em
ór

ia
s 

de
sc

ri
ti

vo
s 

(C
2)

 
e 

em
 o

ut
ra

s 
a 

em
pr

es
a 

já
 

po
ss

ua
 u

m
a 

es
tr

ut
ur

a 
pa

ra
  

a 
co

nt
ra

ta
nt

e 
op

er
ar

 (
C

1)
. 

N
ão

 e
st

av
a 

na
 e

m
pr

es
a 

no
 

pe
rí

od
o,

 s
ob

re
 a

 t
ra

ns
iç

ão
, 

fo
i 

tr
an

qu
il

a,
 p

oi
s 

co
m

o 
a 

em
pr

es
a 

co
nt

ra
ta

da
 

de
m

on
st

ro
u 

in
te

re
ss

e 
em

 
co

nt
ra

ta
r 

os
 

co
la

bo
ra

do
re

s 
as

 
at

iv
id

ad
es

 
co

nt
or

na
ra

m
 

se
nd

o 
de

se
nv

ol
vi

da
s 

no
rm

al
m

en
te

. 

N
ão

 
es

ta
va

 
na

 
em

pr
es

a 
ne

ss
a 

ép
oc

a,
 m

as
 p

el
o 

qu
e 

ou
vi

u 
o 

pr
oc

es
so

 
fo

i 
tr

an
qu

il
o 

da
do

 
qu

e 
a 

es
tr

ut
ur

a 
é 

no
ss

a,
 h

ou
ve

 s
ó 

o 
tr

ab
al

ho
 d

e 
ad

ap
ta

çã
o 

do
s 

fu
nc

io
ná

ri
os

.  

O
s 

bo
ns

 f
un

ci
on

ár
io

s 
fo

ra
m

 
co

nv
id

ad
os

 
a 

ab
ri

r 
um

 
at

el
ie

r.
 

A
s 

op
er

aç
õe

s 
no

 
in

ic
io

 
fo

ra
m

 
fi

na
nc

ia
da

s 
pe

la
 

em
pr

es
a 

co
nt

ra
ta

nt
e.

 
N

o 
in

ic
io

 
se

 
te

rc
ei

ri
zo

u 
op

er
aç

õe
s 

co
m

o 
pr

é-
fa

br
ic

aç
ão

 
da

 
so

ld
a 

e 
co

st
ur

a.
 

N
o 

in
ic

io
 

er
am

 
at

el
ie

rs
 b

em
 p

eq
ue

no
s.

 

In
ic

ia
lm

en
te

 
a 

co
nt

ra
ta

nt
e 

au
xi

li
ou

 c
om

 m
aq

ui
ná

ri
o 

e 
tr

ei
na

m
en

to
 

a 
em

pr
es

a 
co

nt
ra

ta
da

. 
A

té
 

ho
je

 
a 

co
nt

ra
ta

da
 

re
ce

be
 

tr
ei

na
m

en
to

 e
 i

ns
tr

uç
õe

s 
da

 
fá

br
ic

a  

o 
fu

nc
io

ná
ri

o 
qu

e 
ex

ec
ut

av
a 

a 
at

iv
id

ad
e 

te
rc

ei
ri

za
da

 
an

te
ri

or
m

en
te

 
au

xi
li

ou
 

na
 

tr
an

si
çã

o 
ac

om
pa

nh
an

do
 

os
 

fu
nc

io
ná

ri
os

 d
a 

co
nt

ra
ta

da
. 

A
 e

st
ru

tu
ra

 f
ís

ic
a 

é 
to

da
 d

a 
co

nt
ra

ta
nt

e.
 

C
om

o 
a 

at
iv

id
ad

e 
er

a 
si

m
pl

es
 

nã
o 

ho
uv

e 
ne

ce
ss

id
ad

e 
de

 
ne

nh
um

a 
pr

ep
ar

aç
ão

 
es

pe
ci

al
.  

Fo
i 

re
al

iz
ad

o 
um

 m
em

or
ia

l 
de

sc
ri

ti
vo

 e
 a

 e
m

pr
es

a 
fo

i 
ac

om
pa

nh
ad

a 
po

r 
3 

m
es

es
. 
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 F
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M

P
L

A
N

T
A

Ç
Ã

O
 

  
A

n
ál

is
e 

da
s 

en
tr

ev
is

ta
s 

- 
C

on
tr

at
ad

as
 

  
C

on
tr

at
ad

a 
A

 
C

on
tr

at
ad

a 
B

 
C

on
tr

at
ad

a 
C

 
C

on
tr

at
ad

a 
D

 
C

on
tr

at
ad

a 
E

 
C

on
tr

at
ad

a 
F

 
C

on
tr

at
ad

a 
G

 

Processo de inserção da terceirização 

 F
oi

 
fa

ci
li

ta
do

 
po

r 
um

a 
pe

ss
oa

 
qu

e 
er

a 
da

 
co

nt
ra

ta
nt

e,
 e

 f
oi

 d
es

ig
na

da
 

pa
ra

 
cu

id
ar

 
da

 
te

rc
ei

ri
za

çã
o.

 
D

ep
oi

s 
es

sa
 

pe
ss

oa
 

fo
i 

in
co

rp
or

ad
a 

na
 

es
tr

ut
ur

a 
da

 
co

nt
ra

ta
da

. 
D

es
sa

 f
or

m
a,

 o
 p

ro
ce

ss
o 

de
 

in
te

gr
aç

ão
 

fo
i 

m
ui

to
 

tr
an

qu
il

o.
 

 C
om

o 
os

 
pr

im
ei

ro
s 

fu
nc

io
ná

ri
os

 
da

 
em

pr
es

a 
co

nt
ra

ta
da

 
já

 
er

am
 

fu
nc

io
ná

ri
os

 d
a 

co
nt

ra
ta

nt
e,

 
nã

o 
ho

uv
e 

di
fi

cu
ld

ad
e 

no
 

se
rv

iç
o.

 
A

 
m

ai
or

 
di

fi
cu

ld
ad

e 
fo

i 
na

 a
ce

it
aç

ão
 

de
ss

es
 e

m
 n

ão
 s

er
em

 m
ai

s 
fu

nc
io

ná
ri

os
 

da
 

or
ga

ni
za

çã
o 

co
nt

ra
ta

nt
e.

  

A
 

em
pr

es
a 

se
 

en
vo

lv
eu

 
de

sd
e 

o 
pr

oj
et

o 
da

 
m

et
ro

lo
gi

a,
 

en
qu

an
to

 
a 

em
pr

es
a 

co
nt

ra
ta

nt
e 

es
ta

va
 

im
pl

an
ta

do
 

a 
un

id
ad

e.
 

A
ux

il
io

u 
de

 
ce

rt
a 

fo
rm

a 
(s

em
 

co
br

ar
 

na
da

) 
no

 
la

yo
ut

, 
es

co
lh

a 
do

s 
in

st
ru

m
en

to
s 

e 
or

ça
m

en
to

 
da

 m
et

ro
lo

gi
a.

  

A
 c

on
tr

at
an

te
 f

oi
 m

ui
to

 b
oa

 
pa

ra
 o

 a
te

li
er

, 
aj

ud
ou

 m
ui

to
 

no
 in

íc
io

.  

R
ec

eb
em

os
 tr

ei
na

m
en

to
 

so
br

e 
co

m
o 

re
al

iz
ar

 o
 

pr
oc

es
so

 is
so

 a
ju

do
u 

m
ui

to
. 

M
as

 m
es

m
o 

co
m

 e
ss

e 
su

po
rt

e 
no

 p
ri

m
ei

ro
 a

no
 

ti
ve

 p
re

ju
íz

o.
 T

iv
e 

qu
e 

m
e 

es
tr

ut
ur

ar
 in

te
rn

am
en

te
 

pa
ra

 r
ev

er
te

r 
a 

si
tu

aç
ão

. 
H

ou
ve

 te
nt

at
iv

as
 e

 e
rr

os
.  

O
 

pr
oc

es
so

 
co

ns
is

ti
u 

ba
si

ca
m

en
te

 
na

 
te

rc
ei

ri
za

çã
o 

de
 

pe
ss

oa
s.

 
N

ós
 

co
nt

ra
ta

m
os

 
pa

rt
e 

do
 

ef
et

iv
o 

qu
e 

re
al

iz
av

a 
a 

at
iv

id
ad

e 
da

 
em

pr
es

a 
co

nt
ra

ta
nt

e 
e 

es
se

s 
co

nt
in

ua
ra

m
 a

 e
xe

cu
ta

r 
as

 
ta

re
fa

s.
  

D
es

co
nh

ec
e 

o 
pr

oc
es

so
 d

e 
tr

an
si

çã
o 

de
 a

ti
vi

da
de

s,
 m

as
 

co
m

en
to

u 
qu

e 
a 

di
ve

rs
os

 
pr

oc
ed

im
en

to
s 

(p
ad

rõ
es

 
op

er
ac

io
na

is
 d

e 
pr

oc
es

so
 -

po
ps

) 
de

sc
ri

to
s 

qu
e 

co
m

o 
a 

at
iv

id
ad

e 
de

ve
 

se
r 

re
al

iz
ad

a.
 

E
ss

es
 

es
tã

o 
em

 
re

vi
sã

o 
ne

ss
e 

m
om

en
to

. 
A

 
co

nt
ra

ta
nt

e 
ta

m
bé

m
 

in
fl

uê
nc

ia
 

na
 

co
nt

ra
ta

çã
o 

do
s 

fu
nc

io
ná

ri
os

 r
es

id
en

te
s,

 
el

es
 t

em
 u

m
a 

pr
eo

cu
pa

çã
o 

m
ui

to
 

gr
an

de
 

co
m

 
a 

qu
al

if
ic

aç
ão

, 
el

es
 

nã
o 

co
nd

uz
em

 
a 

se
le

çã
o,

 
m

as
 

dã
o 

o 
av

al
 f

in
al

 p
ar

a 
 is

so
.  
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E
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 F

A
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E
 M

A
N

U
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E
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Ç
Ã

O
 

  
C

on
tr

at
an

te
 A

 
C

on
tr

at
an

te
 B

 
C

on
tr

at
an

te
 C

 
C

on
tr

at
an

te
 D

 
C

on
tr

at
an

te
 E

 
C

on
tr

at
an

te
 F

 
C

on
tr

at
an

te
 G

 

Coordenação da terceirização 

S
ão

 u
ti

li
za

do
s 

in
di

ca
do

re
s 

de
 d

es
em

pe
nh

o 
pa

ra
 

re
al

iz
ar

 a
 g

es
tã

o 
do

 
pr

es
ta

do
r 

de
 s

er
vi

ço
. E

ss
es

 
in

di
ca

do
re

s 
nã

o 
es

tã
o 

m
en

ci
on

ad
os

 e
m

 c
on

tr
at

o.
  

O
 c

on
tr

at
o 

nã
o 

é 
ut

il
iz

ad
o 

na
 g

es
tã

o 
do

 d
ia

 a
 d

ia
. H

á 
ba

ix
a 

pr
eo

cu
pa

çã
o 

co
m

 a
 

kn
ow

-h
ow

 e
 d

ep
en

dê
nc

ia
.  

 H
av

ia
 m

on
it

or
am

en
te

 v
ia

 
in

di
ca

do
re

s 
de

 m
an

ut
en

çã
o,

 
as

si
m

 c
om

o 
o 

va
lo

r 
do

 
co

nt
ra

to
 e

ra
 p

ag
o 

po
r 

ho
ra

 
de

 p
ro

du
çã

o,
 e

ss
e 

er
a 

um
 

ín
di

ce
 d

e 
m

on
it

or
am

en
te

. 
H

av
ia

 d
es

co
nf

ia
nç

a 
de

 
co

la
bo

ra
do

re
s 

da
 

co
nt

ra
ta

nt
e  

O
 c

on
tr

at
o 

er
a 

m
ui

to
 p

ou
co

 
m

on
it

or
ad

o,
 h

av
ia

 a
pe

na
s 

um
 in

di
ca

do
r  

qu
e 

nã
o 

es
ta

va
 a

tr
el

ad
o 

ao
 c

on
tr

at
o.

 
N

ão
 h

av
ia

 u
m

 c
on

ta
to

 
pe

ri
ód

ic
o  

co
m

 o
 c

on
tr

at
ad

o.
 

S
ão

 a
va

li
ad

os
 in

di
ca

do
re

s 
de

 d
es

em
pe

nh
o 

co
m

o :
 

qu
al

id
ad

e,
 e

nt
re

ga
, c

us
to

, 
qu

es
tõ

es
 a

m
bi

en
ta

is
 e

 it
en

s 
le

ga
is

 c
om

o 
E

P
I.

   
Q

ua
nd

o 
há

 b
ai

xa
 d

em
an

da
 p

ag
os

 o
s 

fu
nc

io
ná

ri
os

 d
os

 a
te

li
er

s 
qu

an
do

 já
 f

ir
m

ei
 o

 r
ec

ur
so

.  

A
 e

m
pr

es
a 

é 
ge

re
nc

ia
da

 p
or

 
in

di
ca

do
re

s 
de

 p
ro

du
to

 
co

m
o:

 p
ro

du
çã

o,
 r

ef
ug

o,
 

re
tr

ab
al

ho
. A

s 
re

un
iõ

es
 

pe
ri

ód
ic

as
 o

nd
e 

a 
em

pr
es

a 
co

nt
ra

ta
nt

e 
te

m
 q

ue
 

ex
pl

ic
ar

 o
 d

es
em

pe
nh

o.
 

C
on

se
gu

im
os

 a
co

m
pa

nh
ar

 
o 

de
se

m
pe

nh
o 

da
 

pr
es

ta
do

ra
 d

e 
se

rv
iç

o 
in

st
an

ta
ne

am
en

te
 p

or
 o

 
si

st
em

a 
de

 c
on

tr
ol

e 
qu

e 
el

es
 

ut
il

iz
am

 é
 o

 m
es

m
o 

qu
e 

a 
co

nt
ra

ta
nt

e 
ut

il
iz

a.
 A

 
qu

al
id

ad
e 

é 
co

nt
ro

la
da

 p
or

 
um

 f
un

ci
on

ár
io

 d
a 

co
nt

ra
ta

nt
e 

qu
e 

au
di

ta
 o

 
pr

oc
es

so
 e

 a
va

li
a 

os
 

pr
od

ut
os

.  

H
á 

ap
en

as
 u

m
 in

di
ca

do
r 

qu
e 

av
al

ia
 o

 d
es

em
pe

nh
o 

da
 e

m
pr

es
a,

 o
 n

úm
er

o 
de

 
in

st
ru

m
en

to
s 

ca
li

br
ad

os
. 

E
ss

e 
in

di
ca

do
r 

é 
m

on
it

or
ad

o 
di

ar
ia

m
en

te
 e

 
m

en
sa

lm
en

te
. T

od
o 

in
st

ru
m

en
to

s 
qu

e 
nã

o 
fo

i 
ca

li
br

ad
o 

co
nf

or
m

e 
o 

pl
an

o 
de

ve
 s

er
 e

xp
li

ca
do

. É
 

re
al

iz
ad

a 
um

a 
re

un
iã

o 
m

en
sa

l (
m

as
 n

ão
 

ob
ri

ga
to

ri
am

en
te

) 
on

de
 a

 
de

se
m

pe
nh

o 
e 

os
 

pr
ob

le
m

as
 s

ão
 tr

at
ad

os
.  

H
á 

um
 p

ro
bl

em
a 

co
m

 a
 

m
ot

iv
aç

ão
 d

os
 

fu
nc

io
ná

ri
os

, p
oi

s 
el

es
 s

e 
se

nt
em

 in
fe

ri
or

es
 a

os
 

fu
nc

io
ná

ri
os

 d
a 

co
nt

ra
ta

nt
e.

  

M
on

it
or

am
os

 a
 e

m
pr

es
a 

pe
lo

 in
di

ca
do

r 
de

 
in

st
ru

m
en

to
s 

ca
li

br
ad

os
 x

 
pl

an
ej

ad
os

. H
á 

um
a 

re
un

iã
o 

pe
ri

ód
ic

a 
pa

ra
 s

er
 a

va
li

ad
o 

o 
de

se
m

pe
nh

o.
  

Gestão estratégica da terceirização 

H
á 

um
a 

ba
ix

a 
pr

eo
cu

pa
çã

o 
co

m
 a

 d
ep

en
dê

nc
ia

 e
 k

n
o

w
 

h
o
w

, d
ad

o 
qu

e 
os

 s
er

vi
ço

s 
te

rc
ei

ri
za

do
s  

sã
o 

co
m

un
s,

 
ca

so
 o

co
rr

a 
al

gu
m

 
im

pr
ev

is
to

 a
 s

ub
st

it
ui

çã
o 

do
 c

on
tr

at
o 

nã
o 

se
rá

 c
rí

ti
ca

. 

E
m

 m
in

ha
 o

pi
ni

ão
 a

 
de

pe
nd

ên
ci

a 
é 

vi
nc

ul
ad

a 
di

re
ta

m
en

te
 a

os
 

co
la

bo
ra

do
re

s .
 

N
ão

 tí
nh

am
os

 u
m

a 
pr

eo
cu

pa
çã

o 
co

m
 a

 
de

pe
nd

ên
ci

a  
da

do
 q

ue
 o

s 
pa

dr
õe

s  
e 

la
bo

ra
tó

ri
o 

sã
o 

no
ss

os
, t

an
to

 é
 q

ue
 f

oi
 

re
al

iz
ad

a 
a 

su
bs

ti
tu

iç
ão

 d
o 

pr
es

ta
do

r 
se

m
 im

pa
ct

o 
pa

ra
 

a 
op

er
aç

ão
.  

C
om

 q
ue

st
õe

s 
tr

ab
al

hi
st

as
 

te
m

os
 u

m
a 

pr
eo

cu
pa

çã
o 

m
ai

or
, p

ar
a 

no
s 

pr
es

er
va

rm
os

 é
 o

br
ig

at
ór

io
 

no
 c

on
tr

at
o 

ha
ve

r 
um

 
co

or
de

na
do

r.
  

H
á 

um
a 

pr
eo

cu
pa

çã
o 

co
m

 
se

gr
ed

o 
in

du
st

ri
al

, i
te

ns
 

ex
cl

us
iv

os
 s

ão
 a

pl
ic

ad
os

 n
a 

fá
br

ic
a,

 a
o 

in
vé

s 
do

s 
at

el
ie

rs
. 

O
 g

ra
u 

de
 d

ep
en

dê
nc

ia
 d

a 
em

pr
es

a 
é 

re
la

ti
va

m
en

te
 

al
to

, e
le

s 
sã

o 
es

pe
ci

al
is

ta
s 

na
 p

ro
du

çã
o 

de
 u

m
a 

li
nh

a 
es

pe
ci

fi
ca

 d
e 

pr
od

ut
os

 a
 

qu
al

 a
 f

áb
ri

ca
 n

ão
 s

er
ia

 
pr

od
ut

iv
a.

 H
oj

e 
a 

em
pr

es
a 

se
 e

nv
ol

ve
 d

es
de

 a
 

fa
br

ic
aç

ão
 d

os
 p

ri
m

ei
ro

s 
pr

ot
ót

ip
os

 d
e 

no
vo

s 
pr

od
ut

os
. N

ão
 h

á 
pr

eo
cu

pa
çã

o 
co

m
 k

n
o

w
 

h
o
w

, p
oi

s 
na

 f
as

e 
de

 
pr

ot
ót

ip
o 

o 
pr

od
ut

o 
já

 f
oi

 
la

nç
ad

o 
pa

ra
 o

 m
er

ca
do

. 
Q

ua
nt

o 
à 

em
pr

es
a 

en
tr

ar
 n

o 
m

er
ca

do
 c

om
 u

m
 m

ar
ca

 
pr

óp
ri

a 
nã

o 
te

m
os

 e
ss

e 
re

ce
io

, é
 u

m
a 

em
pr

es
a 

pe
qu

en
a 

e 
nã

o 
te

ri
am

 
es

tr
ut

ur
a 

pa
ra

 is
so

.  

N
ão

 h
á 

um
a 

pr
eo

cu
pa

çã
o 

co
m

 s
eg

re
do

 in
du

st
ri

al
, 

po
is

 p
ou

co
 o

s 
fu

nc
io

ná
ri

o 
da

 e
m

pr
es

a 
co

nh
ec

em
. 

Q
ua

nt
o 

ao
 p

as
si

vo
 

tr
ab

al
hi

st
a 

há
 u

m
a 

pr
eo

cu
pa

çã
o 

gr
an

de
, f

oi
 

in
se

ri
do

 u
m

 g
es

to
r 

do
 

co
nt

ra
to

 p
ar

a 
el

im
in

ar
 a

 
qu

es
tã

o 
de

 s
ub

or
di

na
çã

o 
di

re
ta

. O
 g

ra
u 

de
 

de
pe

nd
ên

ci
a 

é 
de

 m
éd

io
 

pa
ra

 b
ai

xo
, s

e 
a 

em
pr

es
a 

sa
ir

 h
oj

e 
o 

ún
ic

o 
dé

fi
ci

t 
se

rá
 d

e 
m

ão
 d

e 
ob

ra
, m

as
 

te
m

os
 f

un
ci

on
ár

io
s 

ha
bi

lit
ad

os
 p

ar
a 

ex
ec

ut
ar

 o
 

se
rv

iç
o 

em
 c

ar
át

er
 d

e 
em

er
gê

nc
ia

. O
 S

of
tw

ar
e,

 e
 

pa
dr

ão
 s

ão
 to

da
 d

a 
co

nt
ra

ta
nt

e.
 

 Q
ua

nt
o 

à 
de

pe
nd

ên
ci

a 
es

sa
 

é 
al

ta
 e

m
 f

un
çã

o 
do

s 
pa

dr
õe

s,
 p

ro
ce

di
m

en
to

 e
 

so
ft

w
ar

e 
se

r 
da

 e
m

pr
es

a 
co

nt
ra

ta
da

. Q
ua

nt
o 

à 
kn

o
w

 

h
o
w

 n
ão

 h
á 

pr
eo

cu
pa

çã
o,

 
po

is
 é

 o
 s

er
vi

ço
 é

 u
m

a 
co

m
m

od
it

y,
 e

 n
o 

co
nt

ra
to

 
há

 u
m

a 
cl

au
su

la
 d

e 
co

nf
id

en
ci

al
id

ad
e 

de
 

in
fo

rm
aç

ão
.  
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Gestão do Relacionamento 

C
om

po
rt

am
en

to
 n

ão
 p

ad
rã

o 
em

 to
do

s 
os

 c
on

tr
at

os
. A

s 
si

tu
aç

õe
s 

on
de

 o
 

re
la

ci
on

am
en

to
 é

 m
en

ti
do

, 
po

ré
m

 a
 c

on
tr

at
os

 q
ue

 o
 

re
la

ci
on

am
en

to
 e

st
a 

m
ui

to
 

de
sg

as
ta

nd
o.

 O
 c

on
tr

at
o 

te
nt

a 
m

an
te

r 
um

a 
re

la
çã

o 
ju

st
a 

en
tr

e 
as

 e
m

pr
es

as
.  

E
xi

st
ia

 u
m

 b
om

 
re

la
ci

on
am

en
to

 e
nt

re
 a

s 
em

pr
es

as
. E

ra
m

 r
ea

li
za

da
s 

re
un

iõ
es

 p
er

ió
di

ca
s 

co
m

 o
 

cl
ie

nt
e,

 tí
nh

am
os

 m
et

a 
de

 
da

r 
re

to
rn

o 
fi

na
nc

ei
ro

 e
m

 
m

el
ho

ri
as

 p
ar

a 
o 

cl
ie

nt
e,

 e
 

at
in

gi
rm

os
 o

s 
in

di
ca

do
re

s 
de

 p
ro

du
çã

o 
do

 c
li

en
te

. 

O
 r

el
ac

io
na

m
en

to
 a

o 
lo

ng
o 

do
 te

m
po

 f
oi

 f
ic

an
do

 
de

sg
as

ta
nd

o,
 f

az
ia

m
 

di
ve

rs
as

 s
ol

ic
it

aç
õe

s 
de

 
m

el
ho

ri
a 

e 
es

sa
s 

nã
o 

er
am

 
at

en
di

da
s.

  

D
am

os
 u

m
 f

oc
o 

ba
st

an
te

 
gr

an
de

 p
ar

a 
o 

re
la

ci
on

am
en

to
, p

oi
s 

a 
de

pe
nd

ên
ci

a 
é 

gr
an

de
. H

oj
e 

a 
fá

br
ic

a 
nã

o 
so

br
ev

iv
er

ia
 

se
m

 o
s 

at
el

ie
rs

. A
ux

il
ia

m
o-

lo
s 

in
cl

us
iv

e 
fi

na
nc

ei
ra

m
en

te
.  

D
am

os
 b

as
ta

nt
e 

fo
co

 p
ar

a 
o 

re
la

ci
on

am
en

to
, 

pr
oc

ur
am

os
 s

er
em

 
pa

rc
ei

ro
s 

da
 e

m
pr

es
a.

 
E

vi
ta

m
os

 o
sc

il
ar

 o
 v

ol
um

e 
de

 p
ro

du
çã

o 
pa

ra
 n

ão
 

de
ix

ar
 a

 e
m

pr
es

a 
co

m
 

pr
ob

le
m

as
, s

e 
el

es
 

pr
ec

is
ar

em
 d

e 
m

áq
ui

na
s 

e 
no

s 
ti

ve
rm

os
 d

is
po

ní
ve

is
 

em
pr

es
ta

m
os

. E
le

s 
pa

rt
ic

ip
am

 d
e 

tr
ei

na
m

en
to

s 
e 

do
s 

pr
og

ra
m

as
 c

om
o 

se
 

es
ti

ve
ss

em
 a

qu
i n

a 
fá

br
ic

a.
  

O
 r

el
ac

io
na

m
en

to
 é

 b
om

, a
 

em
pr

es
a 

co
nt

ra
ta

da
 

de
m

on
st

ra
 p

ro
 a

ti
vi

da
de

, 
in

cl
us

iv
e 

na
s 

so
li

ci
ta

çõ
es

 
ex

tr
a 

co
nt

ra
to

. T
iv

em
os

 u
m

 
pr

ob
le

m
a 

co
m

 a
 e

qu
ip

e 
de

 
fu

nc
io

ná
ri

o 
da

 e
m

pr
es

a 
co

nt
ra

ta
da

 lo
go

 n
o 

in
ic

io
 d

o 
co

nt
ra

to
 e

 a
go

ra
 a

 p
ou

co
 

te
m

po
. M

as
 q

ue
 f

oi
 

re
so

lv
id

a 
ra

pi
da

m
en

te
 p

el
a 

em
pr

es
a.

   

H
á 

um
 f

oc
o 

no
 

re
la

ci
on

am
en

to
, t

en
ta

m
os

 
es

ta
be

le
ce

r 
um

a 
re

la
çã

o 
ga

nh
a-

ga
nh

a.
 C

ob
ra

m
os

 
re

du
çã

o 
de

 c
us

to
, m

as
 

ta
m

bé
m

 q
ua

nd
o 

po
ss

ív
el

 
pr

oc
ur

am
os

 a
m

pl
ia

r 
o 

es
co

po
. 

Co-criação 

N
ov

am
en

te
 s

ão
 o

bs
er

va
da

s 
po

st
ur

a 
di

fe
re

nt
es

 a
 

pr
es

ta
do

re
s 

de
 s

er
vi

ço
 o

nd
e 

os
 f

un
ci

on
ár

io
s 

sã
o 

in
ce

nt
iv

ad
os

 a
 p

ar
ti

ci
pa

r 
do

s 
gr

up
os

 d
e 

m
el

ho
ri

a 
da

 
co

nt
ra

ta
nt

e,
 e

m
 o

ut
ro

s 
ca

so
s 

es
ta

 e
st

im
ul

ad
o 

um
 

au
m

en
to

 d
e 

pr
od

ut
iv

id
ad

e 
em

 c
on

tr
at

o,
 e

 o
ut

ro
 c

as
o 

o 
ge

st
or

 n
ão

 o
bs

er
va

 
ne

nh
um

a 
po

st
ur

a 
de

 c
o-

cr
ia

çã
o 

de
 v

al
or

. 

N
ão

 s
ei

 d
iz

er
. 

E
sp

er
am

os
 q

ue
 o

 
co

nt
ra

ta
do

 n
os

 tr
ag

a 
m

el
ho

ri
as

 p
ar

a 
o 

pr
oc

es
so

 
qu

e 
re

su
lt

em
 e

 m
el

ho
r 

qu
al

id
ad

e 
e 

re
du

çã
o 

de
 

cu
st

o.
 N

ão
 h

á 
pr

át
ic

as
 d

e 
ga

nh
os

 c
om

pa
rt

ilh
ad

os
. 

É
 p

ag
o 

um
 v

al
or

 p
or

 p
ar

 
qu

e 
en

vo
lv

e 
m

at
er

ia
l e

 m
ão

 
de

 o
br

a.
 N

ão
 h

á 
lu

cr
os

 
co

m
pa

rt
il

ha
do

s.
 M

as
 s

e 
os

 
at

el
ie

rs
 a

pr
im

or
ar

 o
 

pr
oc

es
so

 a
 v

an
ta

ge
m

 é
 d

el
e.

 
S

e 
há

 u
m

 e
st

ra
go

 g
ra

nd
e 

de
 

m
at

er
ia

l o
 v

al
or

 é
 

de
sc

on
ta

do
 d

o 
fa

tu
ra

m
en

to
 

da
 e

m
pr

es
a.

  

N
ão

 h
á 

co
cr

ia
çã

o,
 c

as
o 

el
es

 
de

se
nv

ol
va

m
 u

m
a 

m
el

ho
ri

a 
du

ra
nt

e 
aq

ue
la

 te
m

po
ra

da
 

te
rã

o 
um

 lu
cr

o 
ex

tr
a,

 m
as

 
na

s 
pr

óx
im

as
 te

m
po

ra
da

s 
a 

m
el

ho
ri

a 
se

rá
 in

co
rp

or
ad

a 
ao

 c
us

to
. M

as
 d

if
ic

il
m

en
te

 
is

so
 a

co
nt

ec
e 

no
rm

al
m

en
te

 
el

es
 s

eg
ue

m
 o

 p
ro

ce
ss

o.
  

N
ão

 h
á 

ga
nh

os
 

co
m

pa
rt

il
ha

do
s,

 o
 p

re
st

ad
or

 
de

 s
er

vi
ço

 d
ev

e 
bu

sc
ar

 
m

el
ho

ri
as

 e
 r

ed
uç

ão
 d

e 
cu

st
o.

 I
ss

o 
m

an
té

m
 a

 
fi

de
li

da
de

 d
o 

cl
ie

nt
e.

 S
e 

fo
r 

po
ss

ív
el

 e
le

 ti
ra

r 
al

gu
m

a 
va

nt
ag

em
 d

a 
re

du
çã

o 
nã

o 
há

 p
ro

bl
em

a,
 c

om
o 

po
r 

ex
em

pl
o,

 a
m

pl
ia

çã
o 

do
 

es
co

po
.  

A
 e

m
pr

es
a 

nã
o 

é 
es

ti
m

ul
ad

a 
a 

bu
sc

ar
 

pr
od

ut
iv

id
ad

e,
 o

 c
on

tr
at

o 
é 

re
aj

us
ta

do
 a

nu
al

m
en

te
 p

el
o 

IG
P

M
. J

á 
ho

uv
e 

si
tu

aç
õe

s 
qu

e 
o 

co
nt

ra
ta

nt
e 

de
se

nv
ol

ve
u 

um
a 

co
m

pe
tê

nc
ia

 in
te

rn
a 

qu
e 

pe
rm

it
iu

 q
ue

 u
m

a 
ca

li
br

aç
ão

 q
ue

 e
rr

a 
re

al
iz

ad
a 

em
 o

ut
ro

 
la

bo
ra

tó
ri

o 
pa

ss
as

se
 a

 s
er

 
fe

it
o 

po
r 

el
e,

 n
es

se
 c

as
o 

el
e 

am
pl

io
u 

o 
es

co
po

 d
e 

se
rv

iç
o 

e 
tr

ou
xe

 u
m

a 
re

du
çã

o 
de

 c
us

to
 p

ar
a 

a 
co

nt
ra

ta
nt

e.
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A
P

Ê
N

D
IC

E
 H

 –
 A

N
Á

L
IS

E
 D

A
S

 E
N

T
R

E
V

IS
T

A
S

 C
O

N
T

R
A

T
A

D
O

S
 –

 F
A

S
E

 M
A

N
U

T
E

N
Ç

Ã
O

 

 
A

n
ál

is
e 

da
s 

en
tr

ev
is

ta
s 

- 
C

on
tr

at
ad

as
 

 

C
on

tr
at

ad
a 

A
 

C
on

tr
at

ad
a 

B
 

C
on

tr
at

ad
a 

C
 

C
on

tr
at

ad
a 

D
 

C
on

tr
at

ad
a 

E
 

C
on

tr
at

ad
a 

F
 

C
on

tr
at

ad
a 

G
 

Coordenação da terceirização 

N
ão

 s
in

to
 u

m
a 

pr
eo

cu
pa

çã
o 

m
ui

to
 g

ra
nd

e 
no

 c
as

o 
C

1.
 

T
em

os
 

al
gu

ns
 

in
di

ca
do

re
s 

qu
e 

m
on

it
or

am
os

, 
co

m
o 

lu
cr

at
iv

id
ad

e,
 

m
as

 
pr

ec
is

am
os

 m
el

ho
ra

r 
al

gu
ns

 
pr

oc
es

so
s 

ai
nd

a.
  

H
av

ia
 

in
di

ca
do

re
s 

de
 

ac
om

pa
nh

am
en

to
, 

os
 

re
su

lt
ad

os
 

er
am

 
bo

ns
 

em
 

te
rm

os
 d

e 
re

du
çã

o 
de

 c
us

to
 

e 
di

sp
on

ib
il

id
ad

e 
de

 
eq

ui
pa

m
en

to
s.

  

O
s 

in
di

ca
do

re
s 

sã
o 

m
on

it
or

ad
os

 
m

en
sa

lm
en

te
, 

o 
pr

in
ci

pa
l 

in
di

ca
do

r.
 

A
 

sa
zo

na
li

da
de

 
é 

ba
ix

a,
 

nã
o 

oc
or

re
u 

si
tu

aç
ão

 
qu

e 
ba

ix
ou

 d
e 

m
ai

s 
a 

de
m

an
da

. 
C

om
 

co
nh

ec
im

en
to

 
a 

em
pr

es
a 

nã
o 

te
m

 
m

ui
ta

 
pr

eo
cu

pa
çã

o.
 

O
 

gr
au

 
de

 
de

pe
nd

ên
ci

a 
é 

de
 

m
éd

io
 

pa
ra

 a
lt

o,
 h

oj
e 

a 
co

nt
ra

ta
nt

e 
é 

o 
no

ss
o 

pr
in

ci
pa

l 
cl

ie
nt

e.
 

D
es

sa
 f

or
m

a,
 a

ca
ba

 s
en

do
 

no
ss

a 
re

fe
rê

nc
ia

 c
om

er
ci

al
 

in
cl

us
iv

e.
 

H
á 

al
gu

m
 t

em
po

 a
tr

ás
 t

in
ha

 
qu

e 
ap

re
se

nt
ar

 
os

 
in

di
ca

do
re

s 
m

en
sa

lm
en

te
 

pa
ra

 a
 e

m
pr

es
a.

 A
go

ra
 n

ão
 

pr
ec

is
a 

m
ai

s,
 m

as
 c

on
ti

nu
o 

m
an

te
nd

o 
os

 
in

di
ca

do
re

s 
pa

ra
 

a 
m

in
ha

 
ge

st
ão

.  
Q

ua
nd

o 
ba

ix
a 

de
m

ai
s 

a 
de

m
an

da
, t

en
ho

 q
ue

 d
em

it
ir

 
o 

pe
ss

oa
l, 

te
nt

o 
se

m
pr

e 
ti

ra
r 

os
 

co
m

 
ba

ix
o 

de
se

m
pe

nh
o,

 d
ei

xo
 s

em
pr

e 
m

eu
s 

fu
nc

io
ná

ri
os

 
de

 
co

nf
ia

nç
a.

  

H
á 

in
di

ca
do

re
s 

de
 

pr
od

uç
ão

, 
re

tr
ab

al
ho

 
e 

re
fu

go
. 

A
lé

m
 

de
ss

e 
in

di
ca

do
r 

ac
om

pa
nh

o 
a 

pr
od

ut
iv

id
ad

e 
de

 
ca

da
 

fu
nc

io
ná

ri
o,

 
is

so
 

tu
do

 
at

ra
vé

s 
da

 
do

 
si

st
em

a 
op

er
ac

io
na

l 
qu

e 
é 

o 
m

es
m

o 
da

 
co

nt
ra

ta
nt

e.
 

M
in

ha
 

ro
ta

ti
vi

da
de

 
de

 
pe

ss
oa

l 
é 

be
m

 
ba

ix
a,

 
te

nh
o 

fu
nc

io
ná

ri
os

 q
ue

 e
st

á 
há

 1
0 

an
os

 c
om

ig
o.

  

H
á 

in
di

ca
do

re
s 

de
 

de
se

m
pe

nh
o 

qu
e 

m
on

it
or

am
 

a 
op

er
aç

ão
 

no
 

si
st

em
a 

da
 c

on
tr

at
an

te
, 

e 
há

 
po

uc
os

 m
es

es
 c

om
eç

am
os

 a
 

fa
ze

r 
um

a 
re

un
iã

o 
m

en
sa

l 
pa

ra
 m

on
it

or
ar

 o
 p

la
no

 d
e 

aç
ão

 
e 

o 
re

su
lt

ad
o 

do
s 

in
di

ca
do

re
s.

 

S
ão

 
ut

il
iz

ad
os

 
in

di
ca

do
re

s 
de

 
de

se
m

pe
nh

o.
 

P
ar

a 
cl

ie
nt

es
 e

sp
ec

ia
is

 t
ra

ba
lh

os
 

co
m

 
um

 
pr

og
ra

m
a 

de
 

fi
de

li
da

de
 q

ue
 o

fe
re

ce
 c

er
ta

 
co

ns
ul

to
ri

a 
pa

ra
 o

s 
cl

ie
nt

es
.  

H
oj

e 
a 

pr
in

ci
pa

l d
if

ic
ul

da
de

 
é 

fa
ze

r 
a 

ge
st

ão
 d

a 
eq

ui
pe

 
re

si
de

nt
e,

 
é 

di
fí

ci
l 

co
ns

eg
ui

r 
fu

nc
io

ná
ri

os
 q

ue
 

qu
ei

ra
m

 
tr

ab
al

ha
r 

ne
ss

a 
m

od
al

id
ad

e,
 

al
ém

 
do

 
qu

e 
el

es
 

se
 

se
nt

em
 

pa
rt

em
 

de
 

ne
nh

um
a 

da
s 

du
as

 
em

pr
es

as
.  

Gestão estratégica da 
terceirização 

A
 c

on
tr

at
an

te
 n

ão
 é

 m
ui

to
 

pr
eo

cu
pa

da
 

co
m

 
de

pe
nd

ên
ci

a,
 

na
 

ve
rd

ad
e 

so
m

os
 p

ou
co

 q
ue

st
io

na
do

s 
qu

an
to

 a
 i

ss
o.

 N
o 

co
nt

ra
to

 
há

 
um

a 
cl

áu
su

la
 

de
 

co
nf

id
en

ci
al

id
ad

e.
  

H
av

ia
 

ce
rt

a 
de

pe
nd

ên
ci

a,
 

pr
in

ci
pa

lm
en

te
 

de
 

co
nh

ec
im

en
to

s.
 

E
le

s 
es

tã
o 

ab
so

rv
en

do
 

al
gu

m
as

 
pe

ss
oa

s 
da

 
e 

so
li

ci
ta

ra
m

 
au

xi
li

o 
em

 
al

gu
ns

 
po

nt
os

 
es

pe
ci

ai
s.

   

V
ej

o 
um

a 
pr

eo
cu

pa
çã

o 
ba

ix
a 

co
m

 
de

pe
nd

ên
ci

a 
e 

kn
o

w
 

h
o

w
, 

há
 

pr
oc

ed
im

en
to

s 
do

cu
m

en
ta

do
s 

de
 

co
m

o 
fu

nc
io

na
 

a 
op

er
aç

ão
 

e 
cl

au
su

la
s 

de
 

co
nf

id
en

ci
al

id
ad

e.
 

P
re

oc
up

aç
ão

 
co

m
 

de
pe

nd
ên

ci
a 

a 
em

pr
es

a 
nã

o 
te

m
, 

te
m

 
ou

tr
os

 
co

nc
or

re
nt

es
 q

ue
 p

re
st

am
 o

 
m

es
m

o 
se

rv
iç

o.
  

A
 

co
nt

ra
ta

da
 

nã
o 

se
 

pr
eo

cu
pa

 m
ui

to
 c

om
 r

is
co

, 
as

 v
ez

es
 q

ue
 t

iv
em

os
 c

as
os

 
ju

rí
di

co
s 

de
 

fu
nc

io
ná

ri
os

 
no

s 
as

su
m

im
os

 
tu

do
 

e 
a 

co
nt

ra
ta

nt
e 

nã
o 

se
 

en
vo

lv
eu

.  

N
ão

 v
ej

o 
um

a 
pr

eo
cu

pa
çã

o 
co

m
 

kn
o

w
 

h
o

w
 

ou
 

de
pe

nd
ên

ci
a,

 n
un

ca
 

fo
m

os
 

qu
es

ti
on

ad
os

. 
A

 
m

ai
or

 
pr

eo
cu

pa
çã

o 
da

 c
on

tr
at

an
te

 
e 

co
m

 
a 

se
gu

ra
nç

a 
do

s 
co

la
bo

ra
do

re
s.

  

H
á 

um
a 

pr
eo

cu
pa

çã
o 

da
 

co
nt

ra
ta

nt
e 

co
m

 
de

pe
nd

ên
ci

a,
 

há
 

ou
tr

as
 

em
pr

es
as

 
qu

e 
pr

es
ta

m
 

o 
m

es
m

o 
se

rv
iç

o 
em

 p
ar

al
el

o,
 

ca
so

 
oc

or
ra

 
al

go
 

co
no

sc
o 

el
es

 c
on

se
gu

ir
am

 a
te

nd
er

.  



84
  

Gestão do Relacionamento 

 N
a 

ve
rd

ad
e 

nã
o 

te
m

os
 

m
ui

to
 

te
m

po
 

pa
ra

 
is

so
. 

A
go

ra
 

es
ta

m
os

 
no

s 
es

tr
ut

ur
an

do
 p

ar
a 

fo
ca

r 
em

 
re

la
ci

on
am

en
to

. 

H
av

ia
 

um
 

bo
m

 
re

la
ci

on
am

en
to

, 
se

m
pr

e 
es

ti
ve

m
os

 
pr

es
ta

ti
vo

s,
 

in
cl

us
iv

e 
ag

or
a 

no
 

m
om

en
to

 
da

 
ru

pt
ur

a 
do

 
co

nt
ra

to
. 

P
or

ém
 

o 
qu

e 
se

m
pr

e 
ob

se
rv

am
os

 
é 

qu
e 

um
 

do
s 

di
re

to
re

s 
nã

o 
go

st
av

a 
da

 t
er

ce
ir

iz
aç

ão
, n

o 
in

ic
io

 e
le

 s
e 

co
nv

en
ce

u 
qu

e 
po

de
ri

a 
se

r 
bo

m
, m

as
 n

un
ca

 
go

st
ou

 m
ui

to
, 

is
so

 n
o 

ca
so

 
C

5.
 

D
am

os
 

um
 

fo
co

 
m

ui
to

 
gr

an
de

 
pa

ra
 

o 
re

la
ci

on
am

en
to

, 
pr

oc
ur

o 
m

an
te

r 
um

a 
fr

eq
uê

nc
ia

 d
e 

pe
lo

 
m

en
os

 
1 

vi
si

ta
 

po
r 

m
ês

. 
A

 
pr

in
ci

pa
l 

di
fi

cu
ld

ad
e 

de
 

re
la

ci
on

am
en

to
 

é 
qu

an
do

 
m

ud
a 

o 
ge

st
or

 d
o 

co
nt

ra
to

, 
m

as
 j

á 
pa

ss
ar

am
 4

 g
es

to
re

s 
e 

se
m

pr
e 

co
ns

eg
ui

m
os

 
pr

es
er

va
r 

o 
co

nt
ra

to
. 

O
 

no
ss

o 
re

la
ci

on
am

en
to

 é
 t

ão
 

bo
m

 
qu

e 
es

ta
m

os
 

au
xi

lia
nd

o 
a 

im
pl

an
ta

çã
o 

do
 

si
st

em
a 

de
 

m
et

ro
lo

gi
a 

em
 u

m
a 

no
va

 e
m

pr
es

a 
do

 
gr

up
o.

  

P
ro

cu
ra

m
os

 
tr

ab
al

ha
r 

co
m

 
fá

br
ic

as
 q

ue
 n

os
 r

es
pe

it
am

. 
T

iv
e 

um
 c

as
o 

qu
e 

ro
m

pi
 o

 
co

nt
ra

to
 

de
vi

do
 

a 
um

 
co

m
po

rt
am

en
to

 
qu

e 
nã

o 
ju

lg
o 

ce
rt

o 
de

 u
m

a 
fá

br
ic

a.
 

P
ro

cu
ra

m
os

 s
em

pr
e 

at
en

de
r 

be
m

.  

P
ro

cu
ra

m
os

 
te

r 
um

 
bo

m
 

re
la

ci
on

am
en

to
, 

a 
em

pr
es

a 
co

nt
ra

ta
nt

e 
é 

m
ui

to
 

bo
a.

 
N

ão
 

te
m

os
 

pr
ob

le
m

as
. 

S
e 

eu
 

at
en

de
r 

be
m

 
ho

nr
ar

 
o 

co
m

pr
om

is
so

 
el

es
 

es
ta

rã
o 

sa
ti

sf
ei

to
s.

  

D
am

os
 

fo
co

 
pa

ra
 

o 
re

la
ci

on
am

en
to

, 
po

ré
m

 
du

ra
nt

e 
ba

st
an

te
 

te
m

po
 

o 
no

ss
o 

co
nt

ra
to

 
fo

i 
po

uc
o 

ge
re

nc
ia

do
, 

ou
 

tí
nh

am
os

 
ge

st
or

es
 q

ue
 n

ão
 e

nt
en

di
am

 
m

ui
to

 
a 

op
er

aç
ão

 
e 

as
 

no
ss

as
 d

if
ic

ul
da

de
s,

 o
u 

nã
o 

tí
nh

am
os

 
um

 
ac

om
pa

nh
am

en
to

 
m

ui
to

 
pr

óx
im

o.
 

M
as

 
pr

oc
ur

am
os

 
tr

az
er

 
m

el
ho

ri
as

 
e 

te
r 

um
 

bo
m

 r
el

ac
io

na
m

en
to

 c
om

 o
 

ge
st

or
.  

D
am

os
 m

ui
to

 f
oc

o 
po

r 
um

 
re

la
ci

on
am

en
to

 p
ro

fi
ss

io
na

l 
e 

ét
ic

o,
 e

ss
e 

é 
um

 v
al

or
 d

a 
em

pr
es

a.
 

C
om

o 
a 

ge
st

or
a 

da
 c

on
tr

at
an

te
 t

ra
ba

lh
a 

aq
ui

 
an

te
s,

 
te

m
os

 
um

 
cu

id
ad

o 
gr

an
de

 p
ar

a 
nã

o 
co

nf
un

di
r 

as
 c

oi
sa

s 
(C

6)
, g

os
ta

m
os

 d
e 

de
ix

ar
 

tu
do

 
m

ui
to

 
tr

an
sp

ar
en

te
, a

té
 p

or
 q

ue
 n

o 
pa

ss
ad

o 
a 

em
pr

es
a 

já
 

fo
i 

pu
ni

da
 p

or
 p

ra
ti

ca
r 

ca
rt

el
.  

 

Co-criação 

 O
 

co
nt

ra
to

 
nã

o 
ap

re
se

nt
a 

ga
nh

os
 

ex
tr

as
 

ne
m

 
pe

na
lid

ad
es

. 
C

um
pr

im
os

 o
 

qu
e 

es
ta

 n
o 

co
nt

ra
to

.  

 O
s 

fu
nc

io
ná

ri
os

 
sã

o 
es

ti
m

ul
ad

os
 a

 p
ar

ti
ci

pa
r 

do
 

C
C

Q
. 

A
 

co
nt

ra
ta

nt
e 

ap
re

se
nt

a 
m

el
ho

ri
as

, 
m

as
 

pa
ra

 
m

an
te

r 
o 

re
la

ci
on

am
en

to
.  

 

N
ão

 
há

 
ga

nh
os

 
co

m
pa

rt
il

ha
do

s.
 

P
or

ém
 

te
m

os
 

um
 

in
di

ca
do

r 
de

 
pr

od
ut

iv
id

ad
e.

 
T

od
o 

an
o 

de
ve

m
os

 b
us

ca
r 

a 
re

du
çã

o 
de

 
cu

st
o.

 
N

o 
úl

ti
m

o 
an

o 
re

al
iz

am
os

 
um

a 
m

el
ho

ri
a 

qu
e 

am
pl

io
u 

o 
no

ss
o 

es
co

po
 

de
 

se
rv

iç
os

. 
C

on
se

gu
im

os
 

ta
m

bé
m

 
au

m
en

ta
r 

a 
pr

od
ut

iv
id

ad
e 

re
du

zi
nd

o 
0,

5 
pe

ss
oa

s 
de

 4
 

pa
ss

am
os

 
pa

ra
 

3,
5,

 
co

m
 

is
so

 
co

ns
eg

ui
m

os
 

re
du

zi
r 

cu
st

o 
e 

re
pa

ss
ar

 
pa

ra
 

a 
em

pr
es

a.
  

N
ão

 
te

m
os

 
ne

nh
um

a 
va

nt
ag

em
, 

já
 

ap
re

se
nt

ei
 

di
ve

rs
os

 
pr

od
ut

os
 

no
vo

s,
 

qu
e 

in
cl

us
iv

e 
fo

ra
m

 
pa

ss
ad

os
 

pa
ra

 
os

 
co

nc
or

re
nt

es
. 

M
as

 a
ti

tu
de

s 
as

si
m

 
fo

rt
al

ec
em

 
o 

re
la

ci
on

am
en

to
, 

po
r 

is
so

 
co

nt
in

uo
 

de
se

nv
ol

ve
nd

o 
no

vo
s 

pr
od

ut
os

.  

N
ão

 
ga

nh
os

 
na

da
 

po
r 

m
el

ho
ri

as
 

de
se

nv
ol

vi
da

s.
 

S
eg

ui
m

os
 

o 
pr

oc
es

so
 

de
se

nv
ol

vi
do

 
pe

la
 

co
nt

ra
ta

nt
e.

  

 N
ão

 
há

 
cl

au
su

la
 

de
 

be
ne

fí
ci

os
, 

a 
co

nt
ra

ta
m

en
te

 
te

m
 

o 
ta

rg
et

 
de

 
5%

 
de

 
re

du
çã

o 
 a

no
 s

ob
re

 a
no

.  

 N
ão

 
há

 
cl

au
su

la
 

de
 

be
ne

fí
ci

os
, 

a 
co

nt
ra

ta
m

en
te

 
te

m
 

a 
m

et
a 

de
 

5%
 

de
 

re
du

çã
o 

 
an

o 
so

br
e 

an
o.

 
A

lé
m

 
di

ss
o,

 
te

m
os

 
o 

pr
og

ra
m

a 
fi

de
li

da
de

.  
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