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Estudo sobre as diferencas de percepcao dos fatores
relacionais entre empresa e terceirizado

CLeversoN Recis Lino MARCHALEK

MarceLo Giroto ReBELATO
PUCPR

IsaBeL CrisTINA RODRIGUES
Faculdade de Administracdo e Negdcios de Monte Alto

Resumo

Este trabalho tem como objetivo o estudo das diferengas de percepcao dos fatores relacionais no relacionamento
entre contratante e terceirizado considerando-se o ambiente onde h& multiplos terceirizados competindo para o
fornecimento a uma Unica empresa contratante. Ele se propde a auxiliar empresas contratantes e empresas ter-
ceirizadas na construcédo de um relacionamento de longo prazo. Para tanto, o estudo apresenta um embasamento
tedrico focado nos modelos de relacionamento interorganizacionais, além de um estudo de casos multiplos para
identificagdo dos fatores criticos de sucesso, tanto do ponto de vista do contratante quanto do ponto de vista
do fornecedor. Ao final, conclui-se que os fatores comunicagéo, confianga e divisdo de riscos/recompensas séo 0s
gue apresentam maior discrepancia de percepgao entre as empresas contratantes e terceirizadas.

Palavras-chave
Relacionamento empresa-terceirizado, lacunas de percepgéo, terceirizagéo.

A study about the differences in the perception of
relationship factors between contractors and outsourced

Abstract

The objective of this work is to study the differences in the perception of the different levels of relationship between
contractors and suppliers bearing in mind an environment wherein there are several suppliers competing to deliver
service to one contractor. It aims to help contractors and suppliers to build up a long-term relationship. The study
focuses on the existing models of inter-organizational relationships, as well as the analysis of multiple cases, so as
to identify critical factors that lead to success, both from the point of view of the contractor and the supplier. The
conclusion it arrives at is that the biggest discrepancy factors in terms of mutual perception between contractors
and suppliers are: communication, trust and the sharing of risks and rewards.

Key words
Relationship between contractor and suppliers, perception gaps and outsourcing.
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INTRODUCAO

Terceirizar parte dos processos de produgdo interna a
fornecedores externos constitui-se em uma opgdo estraté-
gica viavel para as empresas que buscam obter vantagem
competitiva através do foco em suas competéncias essen-
ciais (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Para a
empresa contratante, uma terceirizacdo bem-
sucedida pode trazer beneficios tais como
a contencgdo e reducdo de custos, o acesso a
inovagdes, a expansdo da oferta de servigos,
além da possibilidade de focar-se apenas nas
atividades centrais (PRADO; TAKAYOKA,
2001; OLIVEIRA; SANTOS, 2000; ALMEI-
DA; SILVA, 1999; REZENDE, 1997; LEITE,
1994; BRASIL, 1993).

Entretanto, o relacionamento entre a empresa contratante
e a empresa contratada pode ser tdo complexo quanto o re-
lacionamento entre dois seres humanos (ZINELDIN ez al.,
1997). Neste ambiente, comportamentos oportunistas ndo
sdo raros. Por exemplo, um terceirizado pode aumentar o
seu preco num momento de escassez do produto/servigo, ou
um cliente pode encorajar a empresa contratada a garantias
e beneficios extras, mesmo pretendendo substitui-la em um
futuro proximo. Além disso, de acordo com Faria (1994), no
Brasil é comum o estabelecimento de um modelo de terceiri-
zagdo baseado apenas na busca por redugio de custos. Nestes
casos, verifica-se uma grande dispersdo de expectativas
mutuas entre a empresa contratante e a empresa terceirizada.
Ambas enxergam sua interacdo através de lentes distintas e o
relacionamento interorganizacional fica distante da parceria
e do comprometimento mutuo. Para Rezende (1997), o ge-
renciamento do relacionamento com os fornecedores é uma
das principais dificuldades para o sucesso das terceirizagdes
no Brasil.

Dessa forma, as diferencas de percep¢do entre o ponto
de vista da empresa e do terceirizado prejudicam a coope-
ragdo, o comprometimento e a parceria interorganizacional.
Os niveis de importancia atribuidos a cada “fator critico
de sucesso” (FCS) (WATSON et al., 1982), por parte do
contratante ¢ do terceirizado, podem ndo ser coincidentes.
Estas diferencas de percep¢do podem arruinar o processo de
terceirizagdo (MARCHALEK, 2005).

Desse modo, o objetivo deste artigo ¢ identificar, por
meio da pesquisa bibliografica, e analisar, por meio de uma
pesquisa de campo, as diferencas de percepgdo dos fatores
relacionais no relacionamento entre contratante e fornecedor
no contexto de diversos terceirizado fornecendo produtos/
servigos a uma unica empresa contratante.

Dentro desse contexto, a pesquisa de campo foi realizada
em empresas nacionais dos setores metalmecanico, financei-
ro e petroquimico. O estudo mostra-se relevante na medida

em que oferece subsidios para uma melhor compreensio
do fendomeno do relacionamento interorganizacional, au-
xiliando no entendimento mutuo entre as empresas € no
estabelecimento de uma verdadeira relagdo de parceria
baseada em expectativas conhecidas e reciprocamente
esclarecidas.

relacionamento entre a empresa

contratante e a empresa contratada
pode ser tdo complexo quanto o
relacionamento entre dois seres humanos.

O RELACIONAMENTO INTEREMPRESAS

A situag@o econdmica atual, marcada pela internaciona-
lizacdo dos mercados, crescimento da integracdo horizontal
e vertical e crescimento do relacionamento entre empresas
modificou a maneira pela qual a produgdo ¢ organizada e a
maneira pela qual as empresas se relacionam com o merca-
do. Os desafios encontrados reforcaram a importancia do
paradigma do relacionamento. Este paradigma ¢ marcado
pela mudanga do relacionamento tradicional com os for-
necedores para um relacionamento mais inovativo. Esta
mudanga seguiu uma linha evolucionaria em duas fases:
uma fase inicial de refor¢o do relacionamento nos aspectos
logistico-produtivos (de 1970 a 1980) e uma segunda fase
(1990 até hoje) em que ha um relacionamento integrado até
niveis estratégicos, algumas vezes classificados como par-
cerias. A passagem da relagdo tradicional para uma relagéo
logistica e mais recentemente para uma relagcdo de parceria
fez com que o grau de integracdo e cooperagao entre compra-
dores e fornecedor crescesse continuamente. Contribuiram
para estas mudangas a ascensdo de inovagdes técnicas e de
gerenciamento (Just-in-Time, Total Quality Management,
Advanced Manufacturing Technologies) e as pressoes
por constantes inovagdes de produtos e desenvolvimento
tecnoldgico (VILLA; PANIZZOLO, 1996; ZINELDIN,;
JONSSON, 2000).

O relacionamento entre comprador ¢ fornecedor esta sob
uma profunda evolugdo, cuja principal caracteristica ¢ a
mudanca da logica do produto para a logica da integrag@o/
cooperagdo (RING; VAN de VEM, 1992; VILLA; PANI-
Z70L0, 1996; MCIVOR et al., 1998). A troca entre forne-
cedor-comprador néo esta mais simplesmente relacionada a
troca fisica de objetos, mas também esta relacionada a uma
série de outros servigos, como por exemplo P&D, design,
informacao, logistica etc.

O conceito de aproximagdo nos relacionamentos comer-
ciais, pregado pelo marketing de relacionamento, pode ser
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aplicado para os relacionamentos entre compradores e forne-
cedores. Para Izquierdo e Cillan (2004), o mercado industrial
¢ melhor caracterizado por relacionamentos de longo prazo,
estaveis e interativos, do que pela mudanga. Novas praticas
de gerenciamento emergiram baseadas na manutengdo de
relacionamentos estratégicos com um nimero limitado de
fornecedores e com o planejamento de objetivos mutuos
como maneira de assegurar vantagens competitivas. O termo

“troca baseada no relacionamento” (relational-oriented ex-

changes) ¢ utilizado para denotar relacionamentos duraveis

governados primariamente por normas relacionais e princi-
pios éticos com um significado de controle e coordenacéo.

Para adquirir a flexibilidade requerida nas trocas comple-

xas caracterizadas por circunstancias imprevistas, a troca

relacional prové altos niveis de cooperagdo, planejamento
conjunto, ¢ adaptagdo mutua a necessidade dos parceiros

(IZQUIERDO; CILLAN, 2004).

De acordo com Oliver (1990), as seis principais causas
que conduzem ao desenvolvimento de relacionamentos
interorganizacionais sao:

a) a lei ou regulamento exige empresas para comprar/vender
certos produtos e servigos (necessidade);

b) a empresa pode realcar sua reputagdo (legitimidade);

c) as empresas procuram ligacdes para exercerem poder
¢ controle sobre outra organizacdo ou seus recursos
(assimetria);

d) as empresas querem gerenciar incertezas ambientais
(estabilidade);

€) as empresas possuem interesses ou objetivos comuns
(reciprocidade);

f) a empresa pode obter baixo custo e alto beneficio (efi-
ciéncia).

Embora estes determinantes possam ser suficientes para a
formagao de um relacionamento interempresas, eles surgem
a partir de multiplas contingéncias. Segundo Izquierdo ¢ Cil-
lan (2004), as trocas relacionais sdo baseadas principalmente
na interacdo das motivagdes de eficiéncia, estabilidade e
reciprocidade. Com o proposito de aumentar a eficiéncia e
obter estabilidade, uma organizagdo pode decidir por asse-
gurar um relacionamento estavel com outra e, além disso, se
a organizagdo antecipa uma maior eficiéncia interna como
resultado do relacionamento ¢ desejavel perseguir metas
mutuamente benéficas, o que possibilita 0 aumento do in-
teresse mutuo.

Oliver (1990) percebeu que os seis determinantes pos-
suem ligagcdo com condi¢des internas e externas, as quais
facilitam ou impedem o estabelecimento do relacionamento.
Estas condigdes estdo relacionadas com fatores antecedentes
que podem ser classificados em duas categorias:

a) fatores economicos — referem-se a eficiéncia e estabili-
dade, as quais sdo motivadas pelo desejo de melhorar os
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resultados econdmicos e adaptar a empresa ao ambiente
de incertezas. Sdo fatores visiveis quando as empresas
dependem uma da outra. A dependéncia ¢ definida como
anecessidade da empresa em manter o relacionamento de
maneira a atingir seus objetivos;

b) fatores sociais — referem-se ao objetivo de obter benefi-
cios mutuos pela cooperagdo, colaboracgéo e coordenacio
através de ligagdes afetivas entre as partes. Assim, em
acordo com o marketing de relacionamento, a confianga
¢ tomada como variavel social principal na explicagido
da cooperagdo inter-empresas ¢ dos relacionamentos de
longo prazo (MORGAN; HUNT, 1994).

Izquierdo e Cillan (2004) sugerem que as trocas relacio-
nais sdo conseqiiéncias do grau de interdependéncia entre
as empresas. Dois conceitos s@o identificados de forma a
refletir a varidvel interdependéncia: magnitude e assime-
tria. A magnitude da interdependéncia ¢ definida como o
conjunto total das dependéncias numa troca, e a assimetria
da dependéncia como o grau comparativo de dependéncia.
Uma alta magnitude de interdependéncia influencia o esta-
belecimento de processos e estruturas relacionais porque um
relacionamento préximo propicia o uso da forga ndo coer-
citiva, reduz os conflitos, fomenta a estabilidade e promove
a durabilidade, sendo que esta magnitude ¢ moderada pela
assimetria. A assimetria produz dois efeitos. Caso haja uma
dependéncia balanceada, ambas as partes terdo incentivo
para investir no relacionamento, reduzindo o comportamen-
to oportunista. Por outro lado, se os niveis de dependéncia
estdo desbalanceados, a parte com menor dependéncia ndo
tera nenhum incentivo para dividir os seus recursos com a
outra em um relacionamento proximo e de longo prazo, pois
os beneficios s@o insignificantes e substituiveis. Mesmo nos
casos em que a parte dependente esteja interessada em sus-
tentar um relacionamento orientado ao longo prazo, a parte
menos dependente ndo possuiria interesse em investir em
acdes conjuntas, e 0 medo do comportamento oportunista
desencorajaria a parte mais dependente a procurar uma po-
si¢do orientada ao relacionamento proximo e duradouro.

A TERCEIRIZACAO E O RELACIONAMENTO
EMPRESA—TERCEIRIZADO

O fendmeno da terceirizacdo originou-se nos Estados
Unidos, logo apds a eclosdo da Segunda Guerra Mundial.
Hoje, a terceirizacdo configura-se como uma técnica
moderna de administra¢do direcionada ao enxugamento
das estruturas gerenciais, constituindo-se em uma pratica
integrante das novas formas de gestdo, como a formacdo
de redes organizacionais e de parcerias, que permitem as
empresas concentrar-se em suas atividades-fim (ALMEI-
DA; SILVA, 1999).
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A terceirizagdo ¢, portanto, uma técnica administrativa
que possibilita o estabelecimento de um processo gerenciado
de transferéncia a terceiros, das atividades acessorias e de
apoio a sua atividade-fim, permitindo a empresa concentrar-
se no seu negdcio central (QUEIROZ, 1998). A terceirizagdo
pode propiciar maior flexibilidade da estrutura de custos da
empresa, possibilitando que se mantenham ganhos em curto
prazo e investimentos no futuro.

Os fatores relacionais entre empresa—terceirizado

O terceirizado deve possuir, além de potencial produtivo,
o componente relacional. Ha diferentes idéias sobre quais
fatores sdo os principais ingredientes do potencial produtivo.
Skinner (1978) sugere quatro elementos: preco, qualidade,
entrega e flexibilidade, enquanto outros autores adicionam
fatores a lista tais como inovagdo (LEONG et al., 1990), se-
guranga (FERDOWS; DE MEYER, 1990) e servico (KIM;
ARNOLD, 1993). Estes fatores adicionais podem ser consi-
derados como parte dos quatro elementos basicos de Skinner
(1978). Por exemplo, servigo como parte da qualidade e
entrega, inovagdo como parte da qualidade e flexibilidade e
a seguranga como parte da entrega e flexibilidade.

De forma geral, a percepgdo de quais fatores sdo os mais
importantes varia de acordo com o binémio produto—merca-
do. Em outras palavras, dependendo do produto ou servigo a
ser produzido, com base na respectiva exigéncia por parte do
mercado, diferentes fatores produtivos serdo considerados
mais importantes.

Os fatores produtivos possuem atributos objetivos, en-
quanto os fatores relacionais possuem uma caracteristica
mais subjetiva, sendo mais complexa a sua determinagao.

Os componentes relacionais e suas percep¢des formam, num
contexto inter-organizacional, a base de analise conceitual
para a investigagdo dos relacionamentos interorganizacio-
nais entre empresas contratantes e terceiros.

A defini¢do dos fatores relacionais utilizados como base
nesta pesquisa de campo foi feita a partir da identificacao,
por meio de pesquisa bibliografica, dos fatores relacionais
adequados ao contexto do estudo. Foram selecionados para
a investigaco das diferencas de percepgdo entre empresa ¢
terceirizados os fatores comunicagdo, confianga, coopera-
¢do, comprometimento e divisdo de riscos/recompensas. O
Quadro 1 contém a informacao sobre os as fontes analisadas
na determinacdo dos fatores relacionais.

Comunicagao

Em relacionamentos desenvolvidos, como por exemplo
em parcerias, a comunicagdo ¢ a troca de informagdes
precisam ser claras, francas e abertas em todos os niveis
organizacionais através de todas as areas funcionais. An-
derson e Narus (1990, p. 44) definem comunicagdo como
“um compartilhamento formal e informal de informagéo
significativa e oportuna entre as empresas”.

O compartilhamento de informagdes entre os parceiros
deve incluir informagdes técnicas e estratégicas, de maneira
a facilitar a tomada de decisdo ¢ o planejamento conjunto
para encorajar a resolugdo de problemas conjuntamente
(SPEKMAN, 1988) e para reduzir a incerteza, bem como
aumentar o controle (MALONI; BENTON, 1997). Uma
comunicagdo aberta também ajuda a construir a confianga
mutua e a compreender melhor o negoécio do parceiro e sua
maneira de trabalho (ELLRAM, 1991). A comunicagido

QUADRQO 1: As fontes bibliograficas e os fatores do relacionamento.

FATORES DO
RELACIONAMENTO

COMPONENTE DO
RELACIONAMENTO

ABORDAGEM

Comunicacéao

Anderson e Narus (1990), Metcalf et al. (1992), Morgan e
Hunt (1994), Mohr e Spekman (1994), Lambert et al. (1996),
Abratt e Kelly (2002).

TEORICO/EMPIRICA

Anderson e Narus (1990), Morgan e Hunt (1994), Mohr

Confianca e Spekman (1994), Lambert et al. (1996), Abratt e Kelly
(2002).
Fatores Relacionais Anderson e Narus (1990), Metcalf et al. (1992), Morgan e
Cooperacéao Hunt (1994), Mohr e Spekman (1994), Lambert et al. (19986);

Sinclair et al. (1996).

Comprometimento

Morgan e Hunt (1994), Mohr e Spekman (1994), Lambert et
al. (19986).

Divisao de Riscos e
Recompensas

Ellram (1895), Lambert et al. (1996).
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entre as partes ajuda o desenvolvimento do relacionamento,
cria confianga e fornece informagdo sobre a necessidade
de cada parceiro e conhecimento sobre suas operagdes,
facilitando assim atividades colaborativas ¢ cooperativas
(PARVATIYAR; SHETH, 2000).

Confianca

Anderson e Narus (1990, p. 45) definem a confianga
como “a crenga da empresa de que outra companhia ird
desempenhar a¢des que resultario em resultados positivos
para ela, bem como ndo ter agdes inesperadas que resultem
em resultados negativos”.

Segundo Morgan e Hunt (1994), a confianca reduz a
probabilidade de término do relacionamento. Confianca e
comprometimento fornecem a chave para relacionamentos
cooperativos, e de acordo com Ellram e Edis (1996, p. 28),
“confianga mutua forma a base para um relacionamento de
trabalho forte”, ou seja, sem confianga ndo ha um relaciona-
mento verdadeiro de parceria.

m relacionamentos altamente

desenvolvidos, os riscos e as

recompensas sao conjuntamente divididos
entre as partes, numa base “ganha-ganha”.

Wiliams apud Nooteboom (1999, p. 56) traga um paralelo
entre confianga ¢ cooperagdo, considerando duas formas
principais de ocorréncia de cooperagdo entre duas partes:
as formas chamadas de egotista e ndo-egotista. A primeira
baseia-se na coer¢do ou no medo de sangdes de alguma
autoridade e pode visar ainda vantagem material ou algum
interesse, enquanto a segunda baseia-se em pardmetros
éticos como valores, normas de conduta ou ainda lagos de
amizade, afinidade ou empatia.

Entretanto, Rodrigues (2003) afirma que a confianga ba-
seada em lagos de amizade ou em afinidades ndo ¢ suficiente
para embasar a cooperacdo interfirmas. Da mesma forma,
a busca por interesses proprios e a coergdo raramente se
mostram eficientes para que haja cooperacdo. Ter confianga
¢ aceitar, ou negligenciar, a probabilidade subjetiva de que
o0 parceiro ndo utilizara as oportunidades para ter um com-
portamento oportunista. Assim, a confianga ndo pode ser
imposta, e provavelmente seu desenvolvimento implica em
um processo de longo prazo em que os envolvidos desenvol-
vem, pouco a pouco, relagdes pessoais e uma reputagio para
justica, sendo mais facil criar confianca da estaca zero do que
recupera-la depois de perdida (RODRIGUES, 2003).

A luz da teoria dos custos de transagdo, a confiang¢a ndo é
considerada uma componente chave para o desenvolvimento
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de um relacionamento, sendo considerado o oportunismo
como sendo a caracteristica fundamental (WILLIAMSON,
1985). De acordo com a teoria dos custos de transagdo, con-
tratos escritos e imposi¢des devem ser as praticas preferidas
para se lidar com a variavel confianca.

Por outro lado, de acordo com a teoria do marketing de
relacionamento, confianca e comprometimento sdo reco-
nhecidos como fatores que afetam claramente o sucesso do
relacionamento, sendo determinantes para seu sucesso ou
fracasso (MORGAN; HUNT, 1994).

Cooperacao

A cooperagdo se refere as situagdes em que as partes
trabalham juntas para o atendimento de metas mutuas (AN-
DERSON; NARUS, 1990). Cooperacdo e colaboragdo sdo
dois conceitos que, apesar de algumas pequenas diferengas
de interpretagdo, sdo tratados pelos autores de maneira rela-
tivamente indistinta.

Spekman et al. (1988) afirmam ainda que a cooperagdo
interempresas constroi relagdes “ganha-
ganha”. H4, porém, distin¢do entre os termos
“cooperagdo” e “colaboragdo” e um movi-
mento de amadurecimento natural que vai do
primeiro para o segundo. Conforme Mentzer
et al. (2001), a cooperagdo ¢ o “namoro” ¢ a
colaboragdo o “casamento”.

De acordo com a teoria dos custos de
transacdo, a cooperacdo entre os parceiros ¢
focada apenas na transag¢@o, isto ¢, no ato da compra ¢ venda,
sendo que o comprador ¢ o vendedor aspiram manter sua
independéncias em todas as areas de negocio. Ja em relagio
a teoria do marketing de relacionamento, a cooperagdo ¢
reconhecida como fator importante para o sucesso do rela-
cionamento, sendo refletida na interdependéncia e interag@o
do relacionamento (PARVATIYAR; SHETH, 2000).

Comprometimento

De acordo com Dwyer et al. (1987, p.19) “o compro-
metimento refere-se a promessa implicita ou explicita de
continuidade relacional entre os parceiros”. Morgan e Hunt
(1994) descrevem o comprometimento como o desejo em
manter o relacionamento e a confianga em que a outra parte
também trabalhara para manté-la.

Segundo Ellram (1991), uma parceria deve ser construida
sobre um forte comprometimento de ambas as partes, € o que
¢ especialmente importante é o comprometimento da alta
geréncia, além de uma filosofia que encoraje a parceria.

Divisao de Riscos/Recompensas

Desde que o ambiente de negdcios passou a mudar rapi-
damente, fornecedores bem como compradores sentiram a
necessidade de ter um tipo de esquema formal para permitir
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que ambos os parceiros dividam os riscos associados com
o ambiente de mudangas. A divisdo de riscos, bem como de
recompensas, esta diretamente ligada aos arranjos coopera-
tivos em que as partes se engajaram. Em relacionamentos
desenvolvidos, os riscos e as recompensas sdo conjunta-
mente divididos entre as partes, numa base “ganha-ganha”
(ANDERSON; NARUS, 1990; SPEKMAN, 1988). Além
disso, o desempenho do fornecedor (ou mesmo do relacio-
namento) é medido de maneira a determinar se 0s riscos
ou recompensas sio atribuiveis as falhas ou aos sucessos,
respectivamente. Para que o relacionamento caminhe para
o longo prazo, deve haver beneficios para ambos os parcei-
ros, e estes beneficios provindos de uma forte colaboragio
devem naturalmente exceder os beneficios adquiridos se as
empresas trabalhassem individualmente. Os beneficios a
serem divididos podem vir de diferentes formas, tais como:
acesso as novas tecnologias e a informagdo, acesso a mer-
cados restritos, custos de operagdo mais baixos tanto para
o comprador quanto para o fornecedor, ¢ ainda pregos mais
baixos (WILSON, 1995).

Acteoria dos custos de transagdo ndo reconhece a divisdo de
riscos e recompensas em seus modelos, ¢ a teoria do marke-
ting de relacionamento trata a divisao de riscos e recompensas
como importantes para o relacionamento, sendo diretamente
relacionada com a satisfagdo mutua das empresas.

METODOLOGIA DA PESQUISA

Na pesquisa de campo aqui apresentada, considera-se o
contexto em que uma Unica empresa contratante terceiriza
os servigos de varias empresas terceirizadas concorrentes
entre si. Esta deliberagdo possui um impacto significativo
nos resultados da pesquisa, pois o numero de compradores
de um fornecedor envolvidos na cadeia de suprimento ¢
crucial para a influéncia na percep¢do entre os participantes
da cadeia. Em uma cadeia de suprimentos que envolve uma
empresa contratante e seus terceirizados, os terceirizados
estdo competindo para melhor servir um comprador mono-
polistico. Neste ambiente, de acordo com Yan e Gray (1994),
o comprador tem maior poder de negociacdo, ja que possui

mais alternativas do que os fornecedores.

Nesta pesquisa, optou-se por uma abordagem explo-
ratoria com estudo de multiplos casos numa perspectiva
transversal, uma vez que foram observados os fatores para
o sucesso do relacionamento da terceirizagdo em um deter-
minado ponto no tempo. O periodo de estudo considerado
¢ 0 ano de 2005. O nivel de analise ¢ o organizacional, ¢ a
unidade de analise, a organizagao.

A pesquisa foi conduzida em organizagdes de grande por-
te com atuacdo nacional, que possuem atividades ou estdo
instaladas na cidade de Curitiba/PR ou na sua regido metro-
politana e que terceirizam total ou parcialmente atividades
de servigos por meio de multiplos terceirizados.

A populagdo da pesquisa constituiu-se de uma empre-
sa contratante do setor industrial metalmecanico, uma
do setor financeiro e uma do segmento petroquimico.
Para cada uma destas empresas pesquisaram-se cinco
empresas terceirizadas, totalizando um conjunto de 18
empresas. Para a sele¢do dos entrevistados foi adotado
um procedimento de carater intencional por julgamento,
ja que os membros da amostra foram selecionados para
atender a alguns critérios predefinidos, sem a preocupa-
cdo de aleatoriedade, o que implica, obrigatoriamente,
que os resultados encontrados na pesquisa ndo podem
ser generalizados para outras empresas. No entanto, este
tipo de pesquisa permite conclusdes significativas dada a
representatividade das organizacdes pesquisadas (COO-
PER; SCHINDLER, 2003).

O Quadro 2 apresenta o nimero de pessoas entrevistadas
nas empresas contratantes A, B e C e nos seus respectivos
terceirizados.

Foram entrevistadas pessoalmente 62 pessoas, sendo que
9 pessoas responderam o questiondrio por correio eletronico.
A coleta dos dados primdrios ocorreu através das informa-
¢des obtidas com funcionarios das empresas contratantes ¢
terceirizadas que mantém um inter-relacionamento direto
através de questionarios com perguntas fechadas.

Com a inten¢@o de ndo provocar distor¢des na pesquisa,
foram dados aos entrevistados esclarecimentos acerca do
significado de cada fator de relacionamento. Quando a in-

Quadro 2: Nimero de entrevistados nas empresas e em seus terceirizados.

NUMERO DE ENTREVISTADOS

NUMERO DE ENTREVISTADOS
TERCEIRIZADOS (T)

EMPRESA EMPRESA CONTRATANTE
T1 T2 T3 T4 75
A Metalmecanico 10 3 3 3 3 3
Financeiro 7 4 4 4 4 4
C Petroguimico 4 3 3 3 3 3
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formacao foi obtida por meio eletronico, os esclarecimentos
foram feitos via contato telefonico.

No entanto, é importante salientar que por mais cuidado
que se tenha tido na exposi¢cdo para os entrevistados do
significado dos fatores avaliados, ndo é possivel descartar a
possibilidade de discrepancia no entendimento de um mes-
mo termo entre o pesquisador e o entrevistado. O fato de se
analisar as respostas de mais de um respondente por empresa
tenta minimizar estatisticamente esta questao.

relacionamento entre comprador e
fornecedor esta sob uma profunda

empresas contratantes e terceirizadas, respectivamente.

RESULTADOS

Foram coletados os dados utilizando-se formularios con-
tendo as questdes apresentadas no Quadro 3. As respostas
obtidas em cada empresa foram tabuladas, e os resultados
da tabula¢@o sdo resumidos na Tabela 1.

Os valores apresentados na tabela sio referentes a média
das respostas obtidas nos questionarios,
representando um valor médio dos fatores
chave do relacionamento percebido tanto
pela empresa contratante, quanto pela em-
presa terceirizada.

evolucéo, cuja principal caracteristica € a

mudanca da logica do produto para a lagica

da integracao/cooperacao.

Os dados da empresa A (setor metalmecanico) foram
obtidos através de entrevistas realizadas na empresa com
os responsaveis pela contratagdo de servigos técnicos (duas
pessoas), com os supervisores diretos dos terceirizados (seis
pessoas), ¢ com os supervisores diretos (duas pessoas). Com
relagdo aos terceirizados da empresa A, foram realizadas
entrevistas com o sécio ou supervisor de cada empresa ter-
ceirizada (uma pessoa), € com os responsaveis diretos pela
execue¢do dos servicos técnicos (duas pessoas por empresa).

Os dados da empresa B (setor financeiro) foram obtidos
através de informacgdes solicitadas por correio eletronico
a area responsavel pela contratagdo de terceirizados (trés
pessoas), informagdes solicitadas por correio eletronico aos
supervisores responsaveis pelas empresas terceirizadas (trés
pessoas), e entrevista realizada na empresa com o gerente
do setor (uma pessoa). Com relagdo aos terceirizados da
empresa B, foram realizadas entrevistas com o socio ou
supervisor de cada empresa terceirizada (uma pessoa), €
com os responsaveis diretos pela execug@o dos servigos (trés
pessoas por empresa).

Os dados da empresa C (setor petroquimico) foram ob-
tidos através de entrevista realizada na empresa com um
dos supervisores diretos dos terceirizados (uma pessoa), €
informagoes solicitadas por correio eletronico a supervi-
sores diretos (trés pessoas). Com relagdo aos terceirizados
da empresa C, foram realizadas entrevistas com o s6cio ou
supervisor de cada empresa terceirizada (uma pessoa), e com
os responsaveis diretos pela execugdo dos servigos técnicos
(duas pessoas por empresa).

No Quadro 3, sdo apresentadas as questdes avaliadas em
uma escala de um a sete pontos para as respostas e nos apén-
dices A e B sdo apresentados os questionarios aplicados as
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Analise estatistica utilizada

Para comparar os resultados dos trés
conjuntos de empresas pesquisadas foi em-
pregado o método da Analise de Variancia
—ANOVA (ARAet al., 2003). Utilizou-se a
chamada analise da variancia de um critério, uma vez que
os grupos foram categorizados em fun¢do de uma unica
caracteristica, ou critério, que neste estudo corresponde a
cada um dos fatores de relacionamento.

Ao comparar as médias dos resultados obtidos em cada
uma das empresas e seus respectivos terceirizados, sdo tes-
tadas duas hipoteses:

HO: ndo existe diferenca entre as médias (hipotese
nula);

H1: pelo menos uma das médias ¢ diferente das demais
(hipdtese alternativa).

O teste F (WINTER, 2002) ¢ utilizado para verificar se a
variabilidade dos dados ¢ decorrente do fato de que os mes-
mos pertencem a diferentes contextos de avaliagdo ou se a
variabilidade ¢ devida ao acaso (variabilidade residual).

A partir dessa analise ¢ possivel determinar se a hipotese
nula deve ou ndo ser rejeitada. Se a hipotese nula for rejei-
tada, isto indica que as médias ndo sdo iguais, entretanto ndo
¢ possivel determinar quais sdo as médias estatisticamente
diferentes das demais.

Nestes casos, além da andlise de variancia, foi aplicado o
teste Z bilateral (WINTER, 2002) para determinar a diferenca
entre duas médias com desvios padrdes conhecidos (média da
respostas da empresa e média das respostas dos terceirizados).
O nivel de significancia considerado, o, foi de 5%.

Analise dos dados

Na Tabela 2, sdo apresentados os dados coletados da
Empresa A e seus terceirizados, além da analise estatistica
realizada.
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Das seis empresas (Empresa A + cinco empresas tercei-
rizadas), foram pesquisadas 25 pessoas (10 da empresa A e
15 das empresas terceirizadas).

Objetivando analisar se ha diferengas entre as médias,
foi realizado o teste F nas amostras. Pela analise dos dados
apresentados na Tabela 2, nota-se que os fatores de rela-
cionamento comunicacfo, confianca ¢ divisdo de risco/
oportunidade, apresentaram diferencas significativas de
percepedo entre as empresas (F(x) > F(a)).

Através da analise dos resultados do teste Z bilateral
evidenciam-se as diferengas entre a média das respostas
da empresa A e dos seus terceirizados, indicando as dife-
rengas (lacunas ou gaps) de percepgdo entre essas partes
(Z(x) >Z (a).

A ultima coluna da Tabela 2 apresenta, em valores
numéricos, o gap de percepgdo entre a empresa € seus

terceirizados, para cada um dos fatores de relacionamento
analisados (diferenca entre a média da empresa A e a média
das respostas de seus terceirizados).

Pode ser observado que para a empresa A, a média das
respostas dos funcionarios entrevistados (10 pessoas) em
relagdo a percep¢do quanto ao grau de importancia do
fator comunicag¢do foi de 3,30, enquanto que a média das
respostas dos funcionarios das empresas terceirizadas (15
pessoas) foi de 5,8. Assim, a lacuna (gap) de percepgdo
encontrada em relagio a este fator foi de 2,50 (5,8 - 3,3).
O fator comunicagao possui uma atribui¢do de importancia
maior do ponto de vista dos terceirizados do que do ponto
de vista da empresa contratante.

Analogamente, observa-se com relagdo ao fator confianga
um gap de 1,53. Neste caso, este fator possui uma atribui-
¢do de importancia maior do ponto de vista da empresa

Quadro 3: Fatores do relacionamento e as questdes avaliadas.

QUESTOES (AVALIAGAO EM UMA ESCALA DE SETE

FATORES DO COMPONENTE DO
RELACIONAMENTO RELACIONAMENTO

PONTOS)

COMUNICACAO
Escala:

Baseado em suas experiéncias passadas e presentes, qual
a importancia da comunicacéo para o relacionamento de
trabalho com as empresas terceirizadas?

1 = pouco importante
7 = muito importante

Baseado em suas experiéncias passadas e presentes, qual
a importancia da comunicacao para o relacionamento de
trabalho com a empresa contratante?

CONFIANGA

Baseado em suas experiéncias passadas e presentes, como
vocé caracteriza o nivel de confianga que sua empresa
possui no relacionamento de trabalho com o terceirizado?

Escala:
1 = é pouco importante
7 = & muito importante

Baseado em suas experiéncias passadas e presentes, como
vocé caracteriza o nivel de confianga que sua empresa
possui no relacionamento de trabalho com a empresa

FATORES contratante?
FISAEIDLNAS A Minha empresa acredita que a cooperacao é fundamental
(Questoes fechadas) COOPERAGAD - . ! p . &

Escala: para o relacionamento com o terceirizado.

1 = concorda fortemente
7 = discorda fortemente

Minha empresa acredita que a cooperacao € fundamental
para o relacionamento com a empresa contratante.

COMPROMETIMENTO
Escala:

Minha empresa acredita que estar comprometido com o
terceirizado é fundamental para o relacionamento.

1 = concorda fortemente
7 = discorda fortemente

Minha empresa acredita que estar comprometido com a
empresa contratante é fundamental para o relacionamento.

DIVISAQ DE RISCOS E
RECOMPENSAS

Os riscos e as recompensas devem ser igualmente divididos
entre nossa empresa e o terceirizado.

Escala:
1 = discorda fortemente
7 = concorda fortemente

Os riscos e as recompensas devem ser igualmente divididos
entre nossa empresa e a empresa contratante.
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contratante, ou seja, a empresa que contrata percebe uma
importancia maior neste fator do que aquela percebida pelos
terceirizados.

O fator de relacionamento divisdo de riscos/recompen-
sas obteve uma lacuna (gap) de percep¢do com um valor
de 2,13. Pode-se observar que do ponto de vista dos ter-
ceirizados hd uma maior concordincia com a divisdo dos
riscos/recompensas do que do ponto de vista da empresa
contratante.

De maneira analoga, esta analise foi realizada para as
empresas B e C. As Tabelas 3 e 4 resumem os resultados
para estas empresas.

Para a empresa B e seus terceirizados, os gaps de per-
cepcdo encontram-se nos fatores comunicagio, confianca
e divisdo de riscos/recompensas.

O fator comunicacdo apresentou uma lacuna de per-
cepcdo de 1,70. Tal qual no caso da empresa A, este
fator possui uma importancia maior na percep¢do dos
terceirizados.

A lacuna (gap) de percepcdo encontrada em relagdo ao
fator confianga foi de 1,40. Da mesma forma que para a
empresa A, este fator possui uma atribui¢ao de importancia
maior do ponto de vista da empresa contratante do que do
ponto de vista dos terceirizados.

O fator de relacionamento divisdo de riscos/recompensas
obteve uma lacuna (gap) de percep¢do com um valor de
1,52. Aqui este fator possui uma atribui¢@o de concordancia
maior do ponto de vista dos terceirizados, da mesma forma
que o observado para a empresa A.

Da mesma forma que para a empresa A nio ha diferenga
significativa, ao nivel de significancia de 5%, entre as per-
cepgdes da empresa B e seus terceirizados com relagéo aos
fatores cooperagdo e comprometimento.

Os resultados da analise realizada nas respostas da em-
presa contratante C e seus terceirizados apontaram gaps de
percepgao nos fatores: comunicagéo, cooperacio e divisdo
dos riscos/recompensas.

O fator comunicag¢@o obteve um gap de percepgdo de
1,50. Aqui também este fator possui uma importancia maior
na percep¢do dos terceirizados, tal qual o ocorrido com as
empresas A e B.

Com relagdo ao fator cooperagdo, o gap de percepcdo
foi de 2,00 pontos, sendo maior a importancia do ponto de
vista da empresa C do que do ponto de vista de seus tercei-
rizados.

Também para a empresa C ha um gap de percepcdo
em relacdo ao fator divisdo de riscos/ recompensas entre a
Empresa C e seus terceirizados de 1,57 ponto, tendo este

Tabela 1: Respostas das empresas contratantes e terceirizados.

EMPRESA A . MEDIA EMPRESA DESV!D MEDIA DOS DESV!O

(SETOR METALMECANICO) A PADRAO TERCEIRIZADOS A PADRAO
Comunicacao 3,30 1,49 5,80 1,61
Confianca 4,80 1,32 3,27 1,03
Cooperacao 4,40 1,58 4,27 1,62
Comprometimento 3,90 2,13 4,73 2,02
Divisao de riscos/Recomp. 3,80 1,81 5,93 0,88

EMPRESA B MEDIA EMPRESA
(SETOR FINANCEIRO) B

MEDIA DOS
TERCEIRIZADOS B

DESVIO DESVIO

PADRAO

PADRAO

Comunicacao 4,00 1,73 5,70 1,03
Confianca 6,00 1,15 4,60 1,88
Cooperacao 4,86 1,68 4,50 1,91
Comprometimento 4,71 1,50 5,80 0,95
Divisao de riscos/Recomp. 3,43 1,51 4,95 1,73

EMPRESA C MEDIA EMPRESA

(SETOR PETROQUIMICO) Cc

MEDIA DOS
TERCEIRIZADOS C

DESVIO
PADRAO

DESVIO
PADRAO

Comunicacao 3,50 0,58 5,00 1,31
Confianca 4,50 1,73 4,53 1,73
Cooperacao 6,00 0,82 4,00 1,00
Comprometimento 5,25 2,36 5,00 1,77
Divisao de riscos/Recomp. 3,50 1,29 5,07 1,53
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fator, da mesma forma que para as outras empresas, maior
importancia para os terceirizados.

Dessa maneira, as diferengas de percepgio nestes trés
casos sdo apresentadas resumidamente na Tabela 5.

Nos trés casos estudados, os fatores de relacionamento
comunicagdo e divisdo de riscos/recompensas apresentaram
lacunas (gaps) de percepcdo entre as empresas contratantes
e seus terceirizados, demonstrando maior concordancia do
ponto de vista dos terceirizados do que do ponto de vista das
empresas contratantes.

Para as empresas A e B o fator confianga, que apresentou

Tabela 2: Andlise Empresa A e seus Terceirizados.

um gap de 2,93 pontos, apresentando uma atribui¢do de
importancia maior do ponto de vista das empresas A e B do
que do ponto de vista de seus terceirizados.

E coincidente nos trés casos, que o fator de relacionamen-
to comprometimento néo apresentou diferenca significativa,
ao nivel de significancia de 5%, entre as percepgdes das
empresas e seus terceirizados. Ambos, empresas e terceiri-
zados, percebem e atribuem um grau de importancia muito
préximo, sendo que o gap de percepgio neste caso pode ser
considerado nulo. Também o fator cooperagio nio apresen-
tou diferenca significativa, ao nivel de significancia de 5%,

EMPRESA A MEDIA DESVIO MEDIA DOS DESVIO TESTE F Flo) TESTE 2 Z(o) GAP
(SETOR EMPRESA PADRAO TERCEIRIZADOS PADRAO F(x) Z(x)=0 EMPRESA/
METALMECANICO) A : TERC.
Comunicacao 3,30 1,49 5,80 1,61 2,88 | 2,74 | -3,97 1,96 2,50
Confianca 4.80 1,32 3,27 1703 | 2,83 |2,7a| 3,90 | 1,96 | 1,53
Cooperagéo 4,40 1,58 4,27 1762 | 080 [274| o020 [ 1968 | 0,13
Comprometimento 3,90 213 4,73 202 | 271 [274] 098 | 196 | 083
Divisdo de riscos/ 3,80 1,81 5,93 088 | 2,82 |2,74| -3,46 | 1,96 | 2,43
Recomp.

Tabela 3: Andlise empresa B e seus terceirizados.

EMPRESA B MEDIA DESVIO MEDIA DOS DESVIO TESTE F TESTE 2 GAP
(SETOR FINANCEIRO) EMPRESA PADRAO TERCEIRIZADOS PADRAO F(x) Z(x)=0 EMPRESA/
B B TERC.
Comunicagéo 4,00 1,73 5,70 1703 | 2,89 |2,68| -2,45 | 1,96 | 1,70
Confianca 6,00 1,15 4,60 1788 | 495 |268| 2,31 [ 1,96 | 1,40
Cooperacéo 4.86 1,68 4,50 1,91 027 |268] 047 | 196 | 036
Comprometimento | 4,71 1,50 5.80 095 | 225 268 -1.80 | 1.96 | 1.00
LB ICULe L 3,43 1,51 4,95 1,73 | 2,82 | 2,68 | -2,20 | 1,96 | 4,52
Recomp.

Tabela 4: Analise empresa C e seus terceirizados.

EMPRESA C MEDIA DESVIO MEDIA DOS DESVIO TESTE F TESTE 2 Z2(0) GAP
(SETOR EMPRESA PADRAO TERCEIRIZADOS PADRAO F(x) Z2(x)=0 EMPRESA/
PETROQUIMICO) c (] TERC.
Comunicagéo 3,50 0,58 5,00 1,31 322 [303| -337 |19 | 4,50
Confianca 4,50 1,73 4,53 1,73 166 |303] -003 [196| 003
Cooperagéo 6,00 0,82 4,00 700 | 3,60 | 3,03 4,194 [ 1,96 | 2,00
Comprometimento 5,25 2,36 5,00 1,77 0,37 3,03 0,20 1,96 0,25
Divisao de riscos/ 3,50 1,29 5.07 153 | 3,06 |3,03| -207 | 1,96 | 4,57
Recomp.
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entre as percepgdes das empresas A e B e seus terceirizados.
Por sua vez, o fator confianca ndo apresentou diferenca
significativa, ao nivel de significancia de 5%, entre as per-
cepgdes da empresa C e seus terceirizados.

Assim, através da identificacdo e analise das lacunas de
percepgdo entre empresas e terceirizados, € possivel indicar
oportunidades de melhoria no sistema de gestdo do relacio-
namento interempresas. A¢des visando melhorar a percep-
¢do, principalmente em relag@o aos fatores apresentados no
quadro abaixo, podem contribuir para um relacionamento
mais proximo e produtivo baseado na compreensdo mutua
entre as respectivas empresas e seus terceirizados.

A Tabela 6 apresenta em ordem de importancia os fatores
com maiores lacunas (gaps) percebidas entre empresas ¢
terceirizados. Para as empresas A e B, a primeira oportu-
nidade de melhoria é em relagdo ao fator comunicagio, e
para a empresa C o fator cooperagdo surge como primeira
oportunidade de melhoria.

CONCLUSOES

Diante dos resultados obtidos nesta pesquisa, ¢ possivel
chegar a algumas conclusdes, e a partir delas efetuar algu-
mas recomendagdes indicando oportunidades de melhoria

Tabela 5: Lacunas de percepcéao.

na gestdo do inter-relacionamento entre empresas ¢ tercei-
rizados.

Considera-se que a metodologia adotada nesta pesquisa
permitiu analisar os dois lados das percepgdes sobre relacio-
namento (contratante e terceirizado), além de envolver mais
de um informante por empresa, o que possibilitou produzir
um quadro mais compreensivel e significativo dos relacio-
namentos estudados.

Foram identificadas lacunas significativas nos fatores de
relacionamento comunicagdo (empresas A, B e C), divisdo
de riscos/recompensas (empresas A, B e C), confianga (em-
presas A e B) e cooperagdo (empresa C).

A identificagdo e analise das lacunas de percepg¢do en-
contradas nos trés estudos de caso permitem identificar
oportunidades de melhoria da gestdo do relacionamento en-
tre empresas contratantes e terceirizados. Para as empresas
A e B, a primeira oportunidade de melhoria identificada foi
em relagdo ao fator comunicacdo. Para a empresa C, o fator
cooperagdo foi identificado como primeira oportunidade de
melhoria.

Asinalizacdo para que as empresas contratantes reforcem
seus canais de comunicacdo e revejam como estio se dando
com seus terceirizados alinha-se com o proposto por Parva-
tiyar e Shieth (2000) que pregam que no caso das parcerias, a

EMPRESA EMPRESA EMPRESA
. B c
Comunicacgao Gap Gap Gap
Confianca Gap Gap
Cooperacao Gap
Comprometimento
Divisao de riscos/Recomp. Gap Gap Gap
Tabela 6: Principais oportunidades de melhoria para as empresas A, B e C.
EMPRESA PRINCIPAIS OPORTUNIDADES DE MELHORIA GAP
1- Comunicacéao 2,50
A 2- Divisao de riscos / recompensas 2,13
3- Confianca 1,53
1- Comunicacéao 1,70
B 2- Divisao de riscos / recompensas 1,52
3- Confianca 1,40
1- Cooperagao 2,00
C 2- Divisao de riscos / recompensas 1,57
3- Comunicacéo 1,50
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comunicagdo deve abranger ndo somente aspectos técnicos,
mas também visar o desenvolvimento do relacionamento,
criando a confianga que fomenta atividades colaborativas e
cooperativas. Assim, no relacionamento entre as empresas
A e B e seus terceirizados, a comunicagdo e a troca de in-
formagdes podem ser melhoradas de maneira a se tornarem
claras, francas e abertas através de todas as areas funcionais.
A comunica¢do pode incluir informa-
¢des técnicas ¢ estratégicas, facilitando
a tomada de decisdo ¢ o planejamento
conjunto, além da redugdo da incerteza
e do aumento do controle (MALONI,
BENTON, 1997). Uma comunicac¢io
aberta também ajudara a construir a

sas s@o atribuiveis as falhas ou sucessos respectivamente,
de maneira que ocorra a divisdo das recompensas ou a ab-
sor¢do dos riscos. Visando um relacionamento de parceria,
que caminhe para o longo prazo, deve haver beneficios para
ambos os parceiros, ¢ estes beneficios devem naturalmente
exceder os beneficios que seriam adquiridos se as empresas
trabalhassem individualmente.

0s trés casos estudados, os fatores de
relacionamento comunicacao e divisao de
riscos/recompensas apresentaram lacunas

confianga mitua e a compreendermelhor  (J@PS) de percepcado entre as empresas

0 negocio do parceiro e sua maneira de
trabalho (ELLRAM, 1991).

Quanto ao relacionamento entre a
empresa C ¢ seus terceirizados, a cooperagdo pode estar fo-
cada apenas na transacao, isto ¢, no ato da compra e venda.
Isto pode estar causando o gap de percepgdo em relagdo a
este fator. Um aumento na interdependéncia e na interagéo
do relacionamento pode melhorar as situacdes em que as
partes trabalham juntas para o atendimento de metas mutuas
construindo um relacionamento cooperativo.

Para as trés empresas, a segunda oportunidade para
melhoria ¢ em relagdo ao fator de relacionamento divisdo
de riscos/recompensas. Este fator recebeu, nos trés estudos
de caso, um grau de concordancia maior do ponto de vista
dos terceirizados, ou seja, os terceirizados perceberam este
fator como critico para um bom relacionamento e concor-
dam mais fortemente com a divisdo igualitaria dos riscos e
recompensas entre terceirizados e empresas.

Isto dé indicios de que os terceirizados se reconhecem
como a parte fragil da relagdo, que nestes casos ¢ evidente.
A assimetria de poder normalmente ¢ verificada nas tercei-
rizagdes e possivelmente também nos casos estudados nesta
pesquisa (as empresas contratantes estudadas sdo de grande
porte e lideres de seus setores). Esta assimetria de poder
acaba por prejudicar o relacionamento, uma vez que gera
inseguranca na parte mais fraca e dependente.

Assim o fator divisdo de riscos/recompensas surge como
oportunidade para melhoria em todas as empresas pesquisa-
das. Os terceirizados podem estar percebendo uma divisédo
ndo uniforme, com uma absor¢do maior de sua parte dos
riscos envolvidos ¢ menor das recompensas. Este gap de
percepgdo pode ser reduzido através de um esquema formal
para permitir que ambos os parceiros dividam os riscos,
bem como as recompensas, associadas com o ambiente de
mudancas. O desempenho dos terceirizados, ou mesmo do
relacionamento entre contratantes e terceirizados, pode ser
medido de maneira a determinar se os riscos ou recompen-

contratantes e seus terceirizados.

E possivel concluir que os resultados da pesquisa de-
monstram claramente que, a luz deste estudo, as empresas
nem sempre “falam a mesma lingua” quando mantém um
relacionamento com seus terceirizados. A investigacao das
lacunas (gaps) de percepc¢do no relacionamento entre con-
tratante ¢ fornecedor, através da participagdo de ambas as
empresas com multiplos informantes, identificou diferengas
e semelhangas entre os casos escolhidos. Isto evidencia
que os fatores criticos de sucesso mais importantes, con-
siderados fatores-chave para o sucesso do relacionamento,
percebidos pelos terceirizados, nem sempre sdo 0s mesmos
que os percebidos pela empresa contratante. Estas diferengas
de percepgdo entre o ponto de vista da empresa e do tercei-
rizado provocam um desalinhamento das expectativas das
empresas envolvidas, o que pode prejudicar a cooperagdo, e
as parcerias interorganizacionais.

Finalmente, observou-se que a identificagéo e estudo das
lacunas de percepcdo permitem um esclarecimento de quais
sdo os fatores considerados criticos para um relacionamento
de terceirizagdo com sucesso, indicando para as partes en-
volvidas que aspectos devem ser desenvolvidos ou podem
ser melhorados.

A situacdo que se apresenta nesta pesquisa ¢ de intera-
¢do dindmica e, muitas vezes contraditdria entre empresas
contratantes e contratadas, que podem chegar a bom termo,
com a consciéncia, aceitacdo e entendimento dos interesses
individuais a serem conciliados, tendo-se em vista o objetivo
comum de melhor condi¢do competitiva ¢ o compartilhamen-
to justo de riscos, custos e recompensas. Neste sentido, a me-
todologia de avaliagdo de lacunas de relacionamento utilizada
neste trabalho pode servir como uma ferramenta viavel para
avaliacdo de outros relacionamentos interempresariais.

Deixa-se como sugestdo para a complementagdo deste
trabalho, ou de outro do género, a inclusdo de um viés
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qualitativo na pesquisa, através de entrevistas estrutura-
das, porém com questdes abertas, de maneira a capturar
aspectos subjetivos do relacionamento entre contratantes

e terceirizados.

Por fim, como recomendagao para pesquisas futuras fica
a sugestdo a busca de uma resposta para a pergunta: Se a
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APENDICE A — Questionario aplicado as empresas contratantes

QUESTOES

Baseado em suas experiéncias passadas e presentes, qual a importéancia da comunicagéo para o relacionamento de
trabalho com as empresas terceirizadas?

1 2 3 4 5 6 7
O O O O O O O
Pouco Muito
importante importante

Baseado em suas experiéncias passadas e presentes, como vocé caracteriza o nivel de confianga que sua empresa
possui no relacionamento de trabalho com o terceirizado?

1 2 3 4 5 6 7
O O O O O O O
Pouco Muito
importante importante

Minha empresa acredita que a cooperagao e fundamental para o relacionamento como o terceirizado.

1 2 3 4 5) 6 7

O O O O O O O
Concorda Discorda
fortemente fortemente

Minha empresa acredita que estar comprometido com o terceirizado é fundamental para o relacionamento.

1 2 3 4 5) 6 7

O O O O O O O
Concorda Discorda
fortemente fortemente

Os riscos e as recompensas devem ser igualmente divididos entre nossa empresa e o terceirizado.

1 2 3 4 B 6 7

O O O O O O O
Concorda Discorda
fortemente fortemente
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APENDICE B — Questionario aplicado aos terceirizados

Baseado em suas experiéncias passadas e presentes, qual a importancia da comunicagéo para o relacionamento de
trabalho com a empresa contratante?

1 2 3 4 5 6 7
O O O O O O O
Pouco Muito
importante importante

Baseado em suas experiéncias passadas e presentes, como vocé caracteriza o nivel de confianga que sua empresa
possui no relacionamento de trabalho com a empresa contratante?

1 2 3 4 5) 6 7
O O O O O O O
Pouco Muito
importante importante

Minha empresa acredita que a cooperagéao é fundamental para o relacionamento com a empresa contratante.

1 2 3 4 5 6 7

O O O O O O O
Concorda Discorda
fortemente fortemente

Minha empresa acredita que estar comprometido com a empresa contratante é fundamental para o relacionamento.

1 2 3 4 5 6 7

O O O O O O O
Concorda Discorda
fortemente fortemente

Os riscos e as recompensas devem ser igualmente divididos entre nossa empresa e a empresa contratante.

1 2 @ 4 5 6 7

O O O O O O O
Concorda Discorda
fortemente fortemente
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