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Resumo 

As organizações constantemente procuram novas maneiras de enfrentar as mudanças 

de seus negócios para se manterem competitivas e a frente de seus concorrentes. Neste 

contexto, a terceirização aparece como uma opção interessante devido aos seus baixos custos 

e ao alto grau de especialização dos fornecedores disponíveis no mercado. Com o objetivo de 

avaliar a relação entre as empresas contratante e contratada no ambiente de projetos, foi 

realizada uma pesquisa para verificar se as organizações contratam fornecedores para os seus 

projetos, os motivos pelos decidem terceirizar, os critérios adotados na seleção de propostas, 

as dificuldades encontradas durante o projeto e as formas de acompanhamento adotadas. Os 

resultados da pesquisa demonstraram que a grande maioria das empresas utiliza este processo 

e que, apesar das dificuldades encontradas, voltaria a contratar uma empresa terceira 

futuramente. 
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Abstract 

The organizations constantly search for new ways to face the changes in their 

businesses, in order to keep themselves competitive and ahead of their competitors. In this 

context, outsourcing appears as an interesting option because of its low costs and of the high 

level of specialization of the vendors available in the market. With the objective to assess the 

relationship between the contracting parties in the projects environment, a survey was 

conducted to verify if the organizations are using suppliers to conduct their projects, the 

reasons why they decide to outsource, the criteria used to select vendorsô proposals, the 

difficulties they had with the contractor during the project and the way they kept track of the 

project. The results of the survey show that the biggest majority of the companies use 

contractors and that, aside of the difficulties they have found, they would hire a third party 

vendor again. 

 

Key Words: Contractor, Project, Outsourcing 
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1. INTRODUÇÃO  

Atualmente, as empresas procuram maneiras de enfrentar as constantes mudanças de 

seus negócios com o intuito de se manterem competitivas e a frente de seus concorrentes. 

Devido ao ritmo acelerado de troca de informações com fornecedores, clientes e 

consumidores finais, para sobreviver no mercado global, as empresas precisam se renovar e 

readequar ao mercado a todo o instante. As mudanças hoje são inerentes ao dia a dia de 

qualquer empresa e devem ser encaradas como parte de seu processo de adequação ao 

mercado.  

Como alternativa a essa situação, muitas organizações buscam parcerias com empresas 

terceiras especializadas em novas técnicas, tecnologias, ferramentas, serviços e produtos, ou 

seja, tem se observado uma crescente tendência de as empresas utilizarem recursos terceiros 

em seus projetos. Este fenômeno obteve maior relevância porque permite que as empresas 

levem seus produtos ao mercado com um preço competitivo e mais rapidamente, 

proporcionando benefícios tanto para o cliente quanto para o fornecedor. 

Através da terceirização, as empresas transferem a pressão de orçamentos apertados e 

de uma demanda crescente de serviços/projetos/produtos para outros, geralmente por um 

preço fixo, exigindo alta qualidade. Para a contratante é atraente a ideia de pagar os serviços 

baseados nas tarefas executadas, em vez de se responsabilizar por despesas constantes, pois, 

desta forma, ela consegue concentrar suas atenções e energias em sua atividade fim, 

transferindo ao parceiro as atividades meio.   

Razões financeiras são um dos principais motivos para a busca da terceirização. 

Estudos apontam para uma economia de 15 a 40%. Outro motivo bastante relevante que se 

pode citar, é que a empresa contratante, teoricamente, tem maior poder, controle e influência 

das decisões de como será o serviço e atividades, exigindo assim mais em termos de prazo e 

qualidade.  

Porém, essas relações entre contratantes e contratados não são simples. Na 

terceirização por projetos é comum se diagnosticar a contratante com dificuldades em 

acompanhar o desempenho da equipe responsável pelo projeto, da empresa de contratada. 

Podem ocorrer problemas graves de ambas as partes e estes são geralmente constatados 

apenas quando o plano negociado já está comprometido e já não há possibilidade de medidas 
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preventivas alcançarem os resultados desejados. Esta dificuldade pode estar relacionada a 

problemas como:  

Å Problemas gerenciais: técnicos são promovidos a gerente sem adquirirem a 

experiência necessária nas melhores práticas gerenciais. Como resultado não 

conseguem gerenciar sua equipe adequadamente, realizar um bom planejamento, 

definir as atividades críticas, alocar os recursos apropriadamente, revisar o plano do 

projeto, efetuar o controle de custo, entre outros. Por exemplo, a contratante faz 

pressão por baixos custos. Com isso, a contratada pode ter que usar recursos de menor 

custo (e menor qualidade), a fim de manter a sua margem de lucro.  

Å Definição de escopo: causado por desconhecimento ou falta de comunicação 

entre as partes, o que pode ocasionar conflitos de interesses entre contratante e 

contratado. O contratante buscando garantir um produto de alta qualidade, a baixo 

custo e ainda, na medida do possível, aumentando o escopo. Já o contratado busca 

aumentar o seu lucro, garantir a satisfação de seu cliente (para aumentar a demanda de 

novos negócios) e enxugar o escopo do projeto. 

Å Dificuldades de comunicação: problemas de relacionamento dos parceiros, e, 

também, no relacionamento das equipes e de técnicos envolvidos.  

Å Controle financeiro: principalmente quando o contratante deixa de fazer o 

gerenciamento adequado sobre o projeto. Ele não consegue garantir os requisitos de 

qualidade pré-definidos e disponibiliza recursos sem compatibilidade com o 

cronograma físico-financeiro, perdendo assim o controle sobre o valor que deveria ser 

desembolsado. Consequentemente, reduz o controle sobre a qualidade do 

processo/produto. 

Å Gerenciamento de problemas e conflitos: atitudes de falta de transparência por 

parte do gerente, equipe ou fornecedor, ocultando os problemas enfrentados. Quando o 

problema é constatado, muitas vezes, já houve o comprometimento do prazo, da 

confiança e da qualidade do projeto/produto. 

Å Execução do projeto: Podem ocorrer que pacotes de trabalho ou tarefas de 

responsabilidade da empresa contratante, sobre os quais a empresa contratada não tem 

controle, deixem de ser executados, prejudicando ou mesmo impedindo a execução 

dos pacotes de trabalho ou tarefas sob sua responsabilidade. 
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Å Vazamento de informações restritas: os recursos da contratada poderão em 

alguns projetos ter acesso a informações restritas do contratante. Muitas vezes, 

contudo, os recursos do contratado não estarão sujeitos ao mesmo nível de controle de 

segurança da informação aplicado aos recursos do contratante (controle de e-mail, de 

impressão e de dispositivos eletrônicos, entre outros). 

Entretanto, os problemas geralmente encontrados nos processos de terceirização 

podem ser minimizados com algumas medidas, como o estabelecimento de política de 

terceirização, que abrange: análises prévias de make-or-buy; critérios de avaliação da 

empresa; documentos contratuais que descrevam as responsabilidades e obrigações de modo 

claro e bem definido.  

1.1. Objetivo geral 

O objetivo geral deste trabalho é avaliar a relação entre as empresas contratante e 

contratada em projetos. 

1.2. Objetivos específicos 

Os objetivos específicos deste trabalho são: 

Å Verificar os motivos pelos quais as empresas contratam ou não empresas 

terceiras em projetos; 

Å Verificar quais são os critérios adotados pelas empresas contratantes para 

selecionar as contratadas em projetos; 

Å Verificar quais são as dificuldades encontradas pelas empresas contratantes com 

a(s) contratada(s) escolhida(s) para a execução de atividades de projetos, pacotes de 

trabalho ou projetos inteiros. 

Å Verificar como as empresas acompanham o trabalho realizado pelas contratadas 

em projetos; 

1.3. Justificativa 

Apesar de a terceirização não ser considerado um assunto novo, ela assume cada vez 

mais importância na gestão de projetos, pois o número de empresas que terceirizam suas 

atividades meio vem aumentando ao longo dos anos, bem como os valores envolvidos.  
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Este mercado tem crescido rapidamente, inclusive no Brasil. Atualmente, este processo 

inclui a contratação, subcontratação, gestão de projetos de aquisições, entre outras atividades, 

sendo uma tarefa necessária e complexa (GUERRA E ALVES, 2004) 

De acordo com o Sindicato das empresas de prestação de serviços a terceiros, 

colocação e administração de mão-de-obra e de trabalho temporário no estado de São Paulo - 

SINDEPRESTEM (2012), 74% das empresas de grande porte realizam parcerias com 

empresas de terceirização e trabalho temporário, percentual este que aumenta a cada ano. Em 

projetos, também está se tornando mais comum a terceirização de atividades, de pacotes de 

trabalho do projeto, ou ainda de projetos inteiros. 

 Considerando estes aspectos e a complexidade das relações entre empresas 

contratantes e contratadas, faz-se necessário um estudo aprofundado sobre a sistemática da 

terceirização. 
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2.DESENVOLVIMENTO  

Neste capítulo apresenta-se o referencial teórico utilizado neste estudo, a metodologia 

para a pesquisa de campo e a apresentação e análise dos resultados obtidos. 

2.1. Referencial Teórico 

2.1.1 Gerenciamento de Projetos 

O gerenciamento de projetos é uma prática de gestão cada vez mais aplicada pelas 

empresas na implementação de novas ideias. De acordo com a NBR 21500 (2012), o 

gerenciamento de projetos consiste na ñaplica«o de m®todos, ferramentas, técnicas e 

compet°ncias para um projetoò. Segundo XAVIER et al. (2009) 

Empresas, de todos os setores da economia, vêm reconhecendo a 

importância do Gerenciamento de Projetos para o sucesso de suas 

iniciativas. O desenvolvimento de novos produtos, a criação de novas 

unidades operacionais, mudanças nos processos produtivos ou 

implantação de novas tecnologias são apenas alguns exemplos de tais 

iniciativas. Todas elas são mais bem gerenciadas e produzem melhores 

resultados quando são conduzidas sob a forma de projetos. 

Conforme MENEZES (2009), projeto consiste em ñum empreendimento ¼nico, que 

deve apresentar um início e um fim claramente definidos e que, conduzido por pessoas que 

possa atingir seus objetivos respeitando parâmetros de prazo, custo e qualidadeò. 

Consolidando as melhores práticas em gerenciamento de projetos, foi publicado pelo 

Project Management Institute (PMI) um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de 

Projetos, denominado PMBOK, que consiste em um padrão reconhecido para o 

gerenciamento de projetos individuais, descrevendo normas, métodos, processos e práticas 

estabelecidas. Este guia, em sua 4ª edição, publicada em 2008, define projeto como ñum 

esforo tempor§rio empreendido para criar um produto, servio ou resultado exclusivoò. O 

caráter temporário do projeto indica que este tem início e fim bem definidos. Sua duração, 

contudo, poder ser curta ou longa. 

O PMBOK divide o gerenciamento de projetos em nove áreas de conhecimento: 

integração, escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos, comunicação, riscos e 

aquisições. Para cada uma destas áreas, propõe a aplicação e integração de processos que 
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podem ainda ser divididos em cinco grupos: iniciação, planejamento, execução, 

monitoramento e controle e encerramento. 

As interações entre estes grupos de processos são resumidos pela American 

Management Association (DINSMORE; CABANIS-DREWIN, 2009) conforme disposto na 

figura 1. 

 

Figura 1: Grupos de processos 

Fonte: DINSMORE; CABANIS-DREWIN (2009) 

 

2.1.1.1. As áreas de conhecimento de projetos 

As áreas de projetos consistem em (VARGAS, 2006): 

Área Objetivo 

Integração 
Garantir que todos os componentes do projeto estejam coordenados e 

integrados; 

Escopo 
Assegurar que o projeto inclui todo o trabalho necessário, e somente o 

necessário, para a sua conclusão de forma bem-sucedida; 

Tempo Garantir o término do projeto no prazo planejado; 

Iniciação Execução
Monitoramento 

e Controle
EncerramentoPlanejamento

Determina a 

viabilidade, 

autoriza 

formalmente e 

provê uma 

descrição de 

alto nível do 

projeto.

Define todas as 

atividades e 

recursos e 

estabelece 

cronogramas e 

outros planos 

enquanto produz o 

Plano de 

Gerenciamento do 

Projeto.

Executa o 

Plano de 

Gerenciamento 

do Projeto.

Monitora todas 

as atividades e 

processos do 

projeto. Controla 

todas as 

mudanças e 

aspectos que 

causam 

mudanças.

Encerra 

formalmente o 

projeto.
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Custos Certificar o término do projeto dentro do orçamento planejado; 

Qualidade 
Garantir que os resultados do projeto (produtos ou serviços) estarão em 

conformidade com o solicitado pelo seu requisitante; 

Recursos 

Humanos 

Visa tornar o uso de pessoal no projeto mais efetivo; 

 

Comunicações 
Garantir que as informações necessárias acerca do projeto sejam obtidas e 

comunicadas de forma adequada; 

Riscos 

Assegurar que os riscos do projeto foram identificados, qualificados e 

quantificados de forma adequada, assim como que estão previstas 

respostas a eles e formas de monitoramento; 

Aquisições 
Visa garantir a aquisição de bens ou serviços de fora da organização 

promotora. 

 

Tabela 1:Áreas de Projetos definidas pelo PMBOK 

Fonte: VARGAS (2006) 

 

Os processos destas nove áreas do conhecimento interagem entre si, de modo que 

alterações em uma área podem acarretar alterações em todas as demais. A descoberta de um 

novo risco, por exemplo, pode implicar alterações no escopo, pois seria necessário alterar 

parte do projeto (incluir, alterar ou excluir algo do escopo); no orçamento (com o surgimento 

de custos não previstos), nos prazos (para completar uma tarefa adicional ou ainda deixar de 

fazer algo), e assim por diante. Por este motivo, a área de conhecimento denominada 

integração busca realizar o alinhamento entre as oito outras áreas. 

Entre estas áreas, as que selecionamos para abordar a relação com terceiros são: 

aquisições, custos; escopo, qualidade e riscos. 

2.1.1.2. Gerenciamento de Aquisições 

Segundo Xavier et. al. (2009) o contrato pode abranger a terceirização de atividades, 

pacotes de trabalho ou mesmo o projeto completo, mas independente do que será terceirizado 
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o processo geral de aquisição ocorre em três etapas: pré-contratação, contratação e pós-

contratação. 

A pré-contratação inicia-se com a decisão de make- or- buy realizada sobre o escopo 

do projeto e tem como objetivo verificar: o que será realizado internamente, o que será 

contratado, por qual preço, em que momento e como deverá ocorrer a contratação. Caso opte-

se pela não terceirização as aquisições se restringem à contratação de recursos não disponíveis 

na organização (Xavier et. al, 2010).  

Vários fatores influenciam nessa tomada de decisão, como por exemplo: necessidade 

de focar no negócio da empresa; disponibilidade de recursos na quantidade e qualidade 

exigidas; necessidade de liberar recursos internos para outros propósitos; necessidade de 

acesso a uma tecnologia ou expertise; maior controle quando o trabalho é executado pela 

própria equipe; compartilhamento de riscos; custo; prazo; existência de fornecedores 

confiáveis; restrições do projeto / contrato; e necessidade de fornecimento especializado 

(Marder et. al., 2012); 

Para os pacotes a serem contratados são elaborados declarações de trabalho, as quais 

podem conter, entre outras informações, especificações, critérios de aceitação, prazos, 

condições de pagamento e garantias (PMI, 2008). Com essas declarações em mãos realizam-

se as solicitações de informações (request for informationï RFI) na qual os fornecedores são 

convidados a apresentarem alternativas de produtos e serviços. Após esse processo, o 

recebimento e a análise da RFI o cliente elabora a solicitação de cotação ï RFQ, request for 

quotation (para critério de menor preço) ou de proposta ï RFP, request for proposal (para 

quando é utilizado algum outro critério). A RFP / RFQ é então enviada aos fornecedores para 

que os mesmos elaborem as suas propostas técnico-comerciais. Após recebimento das 

propostas o cliente realiza nova análise e seleciona qual fornecedor será contratado. Segue-se 

então para a etapa de contratação (Xavier et. al., 2010). 

Nessa etapa os fornecedores devem verificar a compatibilidade do contrato que será 

assinado com suas propostas e os clientes devem relacionar o contrato e proposta recebida 

com o escopo requerido. Ambos então procedem à negociação e ajustes do contrato de forma 

que o mesmo englobe todas as necessidades / interesses. A etapa de contratação finaliza 

quando o seu produto, o contrato, é firmado e assinado. Após a contratação inicia a etapa de 

pós-contratação (Kerzner, 2002). 
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Nessa etapa é realizada a administração e o encerramento do contrato tanto por parte 

dos clientes quanto por parte dos fornecedores. A administração do contrato nada mais é que 

cliente e fornecedor verificarem constantemente (através de efetiva comunicação e controle de 

mudanças) e assegurarem que as cláusulas estabelecidas sejam cumpridas durante a fase de 

fornecimento de produtos / prestação dos serviços (PMI, 2008). Conforme Xavier et.al, 2010, 

um contrato pode ser conduzido como um projeto, sendo assim a administração de contratos 

deve envolver atividades iniciais, atividades executadas durante a geração dos produtos / 

obtenção dos serviços e atividades de conclusão ou encerramento: 

¶ O processo de iniciação consiste em uma reunião que aborde aspectos como: 

escopo; responsabilidades; programações; entregas; incentivos; contatos; processo 

de comunicação; multas e punições; processo de mudanças; premissas e restrições; 

e sistemática para resolução de reivindicações. Essa reunião tem como objetivo 

estabelecer bases para o relacionamento e administração do contrato.  

¶ O processo de planejamento envolve o entendimento das responsabilidades das 

partes, bem como a definição da forma de atuação e de convivência entre elas, 

visando o recebimento dos produtos e serviços conforme foi contratado. São 

objetos de avaliação nesta etapa: resultados dos trabalhos; controle de mudanças; 

medição e pagamento; avaliação de desempenho e controle; avaliações gerenciais 

periódicas; administração de reivindicações;  

¶ O processo de encerramento de contratos envolve as providências administrativas 

e/ou legais necessárias para a desmobilização das atividades pelos fornecedores e a 

aceitação/aprovação dos produtos e serviços constantes do escopo por parte dos 

clientes. Nessa fase, é fundamental que o contrato empregado para oficializar o 

acordo entre cliente e fornecedor seja formal e adequadamente encerrado. O 

contrato pode ser encerrado pelo término das atividades; acordo mútuo entre as 

partes; inobservância das condições estabelecidas no contrato. 

2.1.1.3. Terceirização 

A terceirização ocorre quando as empresas decidem adquirir serviços ou produtos que 

antes eram produzidos internamente (JOHNSON; et al,  2007). No Brasil, conforme 

Marcelino (2007:57), ela tem 
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um outro lugar na estrutura do mercado de trabalho,pois, nos últimos 

vinte anos da história do país,ela se tornou o mais importante recurso 

estratégico das empresas para gestão (e redução)dos custos com a força de 

trabalho 

A terceirização, conforme GIOSA (1999), pode ser definida como 

um processo de gestão pelo qual se repassam algumas atividades para 

terceiros,com os quais se estabelece uma relação de parceria, ficando a 

empresa concentrada apenas em tarefas essencialmente ligadas ao negócio 

em que atua. 

Para Queiroz (1998), a terceirização consiste em 

uma técnica administrativa que possibilita o estabelecimento de um 

processo gerenciado de transferência, a terceiros, de atividades acessórias 

e de apoio ao escopo das empresas, que é a sua atividade-fim, permitindo 

a estas se concentrarem no seu negócio, ou seja, no objetivo final. 

Cabe ressaltar que não existe, contudo, um parâmetro legal para a definição de quais 

são as atividades-meio e as atividades-fim, ou seja, a legalidade dos contratos de terceirização 

é de interpretação subjetiva. 

Segundo Johnson; et al (2007), há dois princípios importantes que foram definidos na 

busca de terceiros,  

primeiro, que um fornecedor externo pode fornecer maior valor ao 

dinheiro do que a provisão interna; segundo, que as competências 

essenciais normalmente, não devem ser terceirizadas, pois essas 

atividades sustentam a vantagem competitiva. 

O processo de terceirização é amplamente regulado no Brasil pelas leis 6.019/74 

e7.102/83. A primeira abrange apenas a terceirização provisória, para contratos de até três 

meses, prorrogável por igual período, com o objetivo de atender a necessidades sazonais de 

aumento de produção ou a substituição de empregado efetivo afastado. Já a segunda, aborda a 

terceirização permanente, a princípio, com efeitos restritos ao âmbito da vigilância bancária, 

porém, posteriormente ampliados pelas alterações advindas da lei 8.863/94. A lei 8.949/94 

acrescentou ao art. 442 da CLT e uma nova hip·tese de terceiriza«o: ña f·rmula cooperada, 

introduzindo nesta a presunção relativa da inexistência de vínculo empregatício, salvo na 

comprova«o de fraude ou simula«o da pr§tica cooperativistaò. 

Para Giosa (1999), o governo, através de seu órgão de representação, o Ministério do 

Trabalho, não ter se posicionado oficialmente a respeito da terceirização e suas relações 
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trabalhistas envolvidas, inspira dúvidas, e às vezes inibe as decisões dos empresários mais 

conservadores em terceirizar as atividades.  

De acordo com o Sindicato das empresas de prestação de serviços a terceiros, 

colocação e administração de mão-de-obra e de trabalho temporário no estado de São Paulo 

(SINDEPRESTEM), em 2012 o número total de trabalhadores com registro em carteira no 

Brasil atingiu 46 milhões de pessoas. Deste total, 25 milhões de pessoas (54,3%) ocupavam 

postos no setor de serviços. De acordo com publicação deste sindicato (2012) ñem termos de 

Serviços Especializados, havia em 2011 no País 8,2 milhões de trabalhadores contratados 

pelas empresas, patamar que corresponde a 22% dos assalariados brasileiros com registro em 

carteiraò. 

De acordo com o SINDEPRESTEM (2012) 

O senso comum associa, erroneamente, a flexibilização nas relações do 

trabalho à busca de economia nos custos das empresas, o que se daria 

através do corte do número de trabalhadores. Sob essa ótica, a 

flexibilização penalizaria, sobremaneira, a mão de obra e o mercado de 

trabalho. É uma visão que desconhece o processo histórico que levou ao 

surgimento, modernização e expansão das empresas que atuam com o 

Trabalho Temporário e a Terceirização(...). O objetivo principal que leva 

à contratação desses serviços reside na necessidade de as organizações 

empresariais da área da indústria, comércio ou de serviços selar parcerias 

com prestadores que contratem, treinem, qualifiquem e supervisionem 

trabalhadores para a execução de tarefas específicas, em um determinado 

ponto de sua cadeia produtiva, seja em um dado momento ou mesmo de 

forma permanente. 

A possibilidade de poder contar com uma empresa parceira que assuma e se 

responsabilize por essas áreas confere agilidade aos contratantes, estabilidade em seus custos, 

flexibilidade para readequar ou reorientar procedimentos, refletindo-se diretamente sobre sua 

produtividade e condições de competitividade. Muitas dessas empresas jamais projetariam 

novos investimentos, se lançariam às inovações em seus produtos e mercados, caso não 

pudessem contar com o suporte do Trabalho Temporário e a Terceirização. 

Ainda de acordo com o SINDEPRESTEM (2012) a utilização de Serviços 

Especializados é proporcional ao porte da organização: das indústrias de pequeno, médio e 

grande porte, realizam parcerias com empresas de Terceirização e Trabalho temporário, 42%, 

63% e 74%, respectivamente. A utilização destes recursos se intensifica nos setores de Refino 

de Petróleo, Indústria Extrativista, Papel e Celulose e Vestuário. 

Conforme Martins (2001), as áreas terceirizadas podem ser classificadas como: 
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Atividades acessórias da empresa, como limpeza, segurança, manutenção, 

alimentação, entre outras;  

Atividades-meio: departamento de pessoal, manutenção de máquinas, 

contabilidade; 

Atividades-fim: produção, vendas, transporte dos produtos etc. 

Seguindo Marcelino (2007:62), as principais formas de terceirização, no Brasil hoje, 

são: 

Å Cooperativas de trabalhadores que prestam serviço para uma empresa 

contratante: ñnormalmente s«o ex-trabalhadores demitidos e incentivados a montar 

uma cooperativa. A cooperativa é contratada pela empresa principal, os seus 

trabalhadores passam a receber por produ«oò.  

Å Empresas externas que pertencem a uma rede de fornecedores para uma 

empresa principal (exemplo: fornecedores de autopeças para as montadoras): 

Esta é geralmente a forma de subcontratação mais organizada, menos 

precária e que sofre menos pressões contrárias à sua existência. É 

constituída por empresas de tamanho variado, no caso das maiores, com 

participação de capitais multinacionais. Essa é uma forma de terceirização 

mais difícil de ser caracterizada como tal; principalmente pela 

importância que as empresas de autopeças têm no mercado de trabalho 

brasileiro. Mas trata-se de uma cadeia ampla de trabalho subcontratado 

convergindo para o produto final de uma ou mais empresas principais. No 

caso do setorautomotivo, principal nicho desse tipo de terceirização, 

houve um processo posterior de transferência e/ou externalização de 

setores da produção; mas, em larga medida, ele já nasceu estruturado em 

redes de subcontratação. Aqui a terceirização em cascata é freqüente. 

Å Empresas externas(s) à contratante(s), subcontratadas: tarefas específicas, tais 

como as centrais de atendimento. 

Å Empresas de prestação de serviços internos à contratante:  

limpeza, manutenção, montagem, jardinagem, segurança, logística, 

recursos humanos, etc. Essa é a forma, digamos, clássica de terceirização; 

sobre a qual não pairam dúvidas da natureza das relações estabelecidas. 

São empresas contratadas de maneira exclusiva ou não, permanente ou 

não para desenvolvimento de atividades dentro da contratante. Esse tipo 

de terceirização acontece no setor produtivo e no de serviços e pode estar 

presente tanto nas atividades consideradas secundárias quanto nas 

principais. Também é bem comum na iniciativa privada e nos serviços 

públicos. 

Å Personalidades Jurídicas (PJs):  

são empreendimentos sem empregados, que passaram a realizar 

atividades que eram desenvolvidas por trabalhadores assalariados 
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formais. Trata-se de uma forma de terceirização que tem ganhado 

importância no cenário brasileiro. Embora seja constituída por um 

trabalhador apenas, há uma empresa interposta (a dele), o que faz 

diminuir sensivelmente os custos com a força de trabalho (a sua própria) e 

a carga tributária que recai sobre as contratantes. 

Å Quarteirização, quartização, terceirização delegada ou terceirização em cascata. 

Muitos autores dizem que há um processo de quarteirização somente 

quando existe uma empresa que gerencia os contratos da principal com as 

subcontratadas. Na nossa opini«o, o termo ñterceiriza«o em cascataò 

define melhor o processo e abarca várias possibilidades de subcontratação 

por empresas já subcontratadas. 

A terceirização como qualquer outro modelo de gestão possui vantagens e 

desvantagens para a organização, as quais devem ser consideras e bem analisadas. 

Para Martins (2001), a principal vantagem sob o aspecto administrativo, consiste em 

possuir alternativa para incrementar a qualidade do produto ou do serviço vendido e também a 

produtividade. A terceirização é uma forma também de se obter um controle de qualidade 

total dentro da organização, sendo que um dos objetivos básicos dos administradores é a 

diminuição de encargos trabalhista se previdenciários, além da redução do preço final do 

produto ou serviço.  

Giosa (1999) destaca alguns itens que caracterizam as vantagens competitivas 

provenientes da terceirização (ver): 

Å Desenvolvimento econômico; 

Å Especialização dos serviços; 

Å Competitividade; 

Å Busca da qualidade; 

Å Controles adequados; 

Å Aprimoramento do sistema de custeio; 

Å Esforço de treinamento e desenvolvimento profissional; 

Å Diminuição do desperdício; 

Å Valorização dos talentos humanos; 

Å Agilidade das decisões; 
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Å Menor custo, e; 

Å Maior lucratividade e crescimento; 

Uma das principais desvantagens da terceirização é a contratação de empresas 

inadequadas para a realização dos serviços, sem ter competência mínima e idoneidade 

financeira, o que poderá gerar problemas principalmente de natureza trabalhista. Outra 

desvantagem consiste em se pensar a terceirização apenas como uma forma de reduzir custos, 

se este objetivo não for alcançado, ou no final a terceirização não der certo, ocasionará no 

desprestígio de todo o processo (MARTINS, 2001). Leiria (1995) coloca alguns itens como 

aspecto negativo da terceirização: 

Å Aumento do risco a ser administrado;  

Å Dificuldade no aproveitamento dos empregados já treinados; 

Å Demissões na fase inicial;  

Å Mudanças na estrutura do poder;  

Å Falta de parâmetros de preços nas contratações iniciais;  

Å Custo de demissões;  

Å Desgaste na relação com sindicatos; 

Å Má escolha de parceiros;  

Å Má administração do processo; e 

Å Aumento da dependência de terceiros. 

Em projetos, pode-se realizar a terceirização do projeto ou da gerência do projeto a 

uma organização especializada no assunto, aliviando a empresa contratante da carga de 

serviço relacionada ao projeto. A empresa contratante estabelece contratos nos quais 

especifica as suas necessidades. Nestas situações, a contratante pode perder a visibilidade dos 

detalhes do trabalho, porém não há a necessidade de conhecê-los se o produto final atender 

aos requerimentos acordados (CLELAND; IRELAND, 2002). 

2.1.1.4. Gerenciamento da qualidade do projeto 

O gerenciamento da qualidade do projeto deve ser conduzido tanto para o 

gerenciamento do projeto quanto para o produto ou o serviço resultante. 
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Conforme Dinsmore e Cavalieri (2008), um projeto com qualidade é aquele que é 

ñconclu²do em conformidade aos requisitos, especifica»es (o projeto deve produzir o que foi 

definido) e adequação ao uso (deve satisfazer ¨s reais necessidades dos clientes)ò.  

2.1.1.4.1. Conceito da qualidade 

O conceito de qualidade foi evoluindo ao longo do tempo, dadas as especificidades que 

cada período apresentou na história do desenvolvimento humano (PALADINI, 1995). 

Para Crosby (1994), qualidade consiste na ñconformidade com os requisitosò. As 

necessidades devem ser especificadas, e a qualidade é possível quandoessas especificações 

são obedecidas sem ocorrência de defeitos. O PMBOK (PMI, 2008) define a qualidade como 

sendo ño grau com que um conjunto de caracter²sticas atende aos requisitosò. J§ para Juran 

(1992), a qualidade é definida sobre dois importantes aspectos, as características do produto, 

no qual ñquanto melhores as caracter²sticas dos produtos, mais alta ® a qualidadeò e a 

aus°ncia de defici°ncias, ou seja, ñquanto menos defeitos, melhor a qualidadeò.  

Cerquinho (1994) define qualidade contemplando os stakeholders envolvidos:  

Qualidade é o somatório de todas as características e propriedades dos 

bens e serviços oferecidos que satisfaçam as necessidades razoáveis dos 

clientes, juntamente com o conjunto de situações envolvidas na obtenção 

e uso destes produtos que favoreçam uma existência saudável e 

autenticamente humana a todos que são afetados. 

Segundo a NBR ISO 9000 (ABNT, 2005), o termo qualidade consiste no ñgrau no qual 

um conjunto de características inerentes (de um produto, sistema ou processo) satisfaz a 

requisitosò, e que diferencia caracter²stica (propriedade diferenciadora) e requisito 

(necessidade ou expectativa que é expressa, geralmente, de forma implícita ou obrigatória). 

2.1.1.4.2. Fases do gerenciamento de qualidade 

A área de gerenciamento de qualidade em projetos, segundo o PMBOK (2008) 

contempla três processos: 

Å Planejar a qualidade (grupo de processos de planejamento); 

Å Realizar a garantia da qualidade (grupo de processos de execução); 

Å Realizar o controle da qualidade (grupo de processos de monitoramento e 

controle).  
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O gerente do projeto deveassegurarqueoprojeto será concluído dentro da qualidade 

desejada, garantindo a satisfação dasnecessidades de todos os envolvidos. 

Grupo de processos de planejamento: 

Å Planejar a qualidade: compreende o processo de desenvolvimento de requisitos, 

padrões e processos de qualidade relevantes do produto e do projeto, além da 

documentação necessária de como o projeto deverá atingir a conformidade e obter a 

satisfação das necessidades dos clientes (PMI, 2008). Segundo a NBR ISO 21500 

(ABNT, 2012), o processo de planejar a qualidade inclui: 

o Determinar e acordar com o patrocinador do projeto e outras partes 

interessadas os objetivos e os padrões relevantes a serem alcançados; 

o Estabelecer ferramentas, procedimentos, técnicas e recursos exigidos 

para alcançar os padrões aplicáveis; 

o Determinar metodologias, técnicas e recursos para executar atividades 

de qualidade sistematicamente planejadas;  

o Desenvolver o plano de qualidade o qual inclui tipo de analise critica, 

responsabilidades e participantes em uma tabela de marcos de acordo com 

o cronograma global do projeto; 

o Consolidar toda informação de qualidade no plano de qualidade 

Å Realizar a garantia da qualidade: o propósito deste processo é analisar 

criticamente as entregas do projeto permitindo a conformidade com os requisitos de 

desempenho e normas aplicáveis (ABNT, 2012). Esta etapa compreende a auditoria 

dos processos e dos resultados das medições de qualidade para garantir que o projeto 

empregue todos os processos necessários para atender estes requisitos. (PMI, 2008) e a 

necessidade da ação recomendada ou solicitação de mudança (ABNT, 2012). Estão 

inclusos neste processo (PMI, 2012): 

o Assegurar que os objetivos e normas pertinentes são alcançados e 

comunicados, entendidos, aceitos e respeitados pelos membros da 

organização do projeto;  

o Executar o plano de qualidade com o andamento do projeto;  

o Assegurar que as ferramentas, procedimentos, técnicas e recursos 

estabelecidos estão sendo usados.  

Å Realizar o controle da qualidade: esta etapa tem como prop·sito ñdeterminar se 

os objetivos do projeto, requisitos da qualidade e normas estabelecidas estão sendo 

alcançados e identificar as causas e maneiras para eliminar desempenho 

insatisfat·rioò(ABNT, 2012, 35), atrav®s do controle e da auditoria de resultados 

específicos do projeto (PMI, 2008). Neste processo estão inclusos: 
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o Monitoramento da qualidade das entregas e dos processos a serem 

cumpridos e detecção dos defeitos para uso das ferramentas, 

procedimentos e técnicas estabelecidos;  

o Análise da possível causa de defeitos;  

o Determinação das ações preventivas e solicitações de mudança;  

o Comunicação das ações corretivas e solicitações de mudança para os 

membrosapropriados da organização do projeto. 

2.1.1.5. Gerenciamento dos riscos em projetos 

Na gestão de projetos é fundamental a consideração de riscos inerentes a cada 

atividade programada. De acordo com o PMBOK (2008) 

o gerenciamento de riscos do projeto inclui os processos de planejamento, 

identificação, análise, planejamento de respostas, monitoramento e 

controle de riscos de um projeto. Os objetivos do gerenciamento dos 

riscos são aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos positivos e 

reduzir a probabilidade e o impacto dos eventos negativos no projeto.  

O gerenciamento de riscos, segundo Baraldi (2005) consiste em 

identificar, quantificar, selecionar, decidir (administrar, evitar ou 

transferir), informar, comunicar, acompanhar e aperfeiçoar de forma 

completa, exata, atualizada, oportuna e aprovada, para reduzir os riscos 

conhecendo suas causas e consequências, identificando, assim, as 

oportunidades 

Brito (2003)complementa esta definição: 

é o processo por meio do qual as diversas exposições aorisco são 

identificadas, mensuradas e controladas.Essa gestão é fundamental para 

que ainstituição financeira compreenda osriscos assumidos, 

dimensionando-os e adequando-os aos seus objetivosrelacionados ao 

risco-retorno. Sem a identificação, mensuração e controledesses riscos, a 

instituição financeira acaba colocando em dúvida suaprópria 

continuidade, além de não prover adequadamente seus clientes 

comserviços financeiros. 

Salles Júnior et al (2009) afirmam que o processo de gerenciamento de riscos 

ñsignifica, na realidade, saber lidar com incertezasò. Salles J¼nior et al (2009) ainda concluem 

que ño gerenciamento de riscos ® fator cr²tico de sucesso em projetos, e decidir n«o fazer 

significa comprometer  intencionalmente os resultados do mesmoò. 

2.1.1.5.1. Gerenciamento de Risco 

O risco existe no momento no qual o tomador de decisão se baseia em probabilidades 

objetivas para a estimativa de diferentes resultados. Como são considerados os dados 
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históricos, a decisão é gerada a partir das estimativas julgadas aceitáveis pelo tomador de 

decisão (SILVA, 2008).  

Segundo o PMBOK, risco ® ñevento ou condi«o incerta que, se ocorrer, ter§ um efeito 

positivo ou negativo sobre pelo menos um objetivo do projeto, como tempo, custo, âmbito ou 

qualidadeò (PMBOK, 2008). Para a InternationalOrganization for Standardization - ISO 

31000 (2009) ño efeito que a incerteza tem sobre os objetivos da organiza«o ® chamado de 

ñriscoò. Paxson e Wood (1998) definem risco com foco em exposi«o ¨ mudana: ñ® a 

probabilidade de que algum evento futuro ou conjunto de eventos ocorra. Portanto, a análise 

do risco envolve a identificação de mudanças potenciais adversas e do impacto esperado 

como resultado na organiza«oò. 

Damodaran (2009) completa que: 

o risco oferece oportunidades ao mesmo tempo em que nos expõe a 

resultados talvez indesejáveis. A dualidade risco-recompensa está no 

cerne da definição de risco. São as inovações geradas em resposta a essa 

dualidade que fazem do risco um tema central não apenas para o estudo 

das finanças, como também para os negócios em geral. 

Baraldi (2005) afirma que os riscos se forem bem gerenciado alavancam as 

oportunidades de ganhos financeiros, de reputação e de relacionamento, 

gerandooportunidades ou diminuindo as perdas. Estas oportunidades por sua vez geram novos 

riscos que devem possuir também um novo gerenciamento. 

Complementa Baraldi (2005) que 

Da mesma forma que riscos e oportunidades, o seu gerenciamento 

também possui distintas definições. Uma definição mais atual provém do 

óôEnterprise Risk Management Frameworkôô (ERM) do 

CommitteeofSponsoringOrganizationTreadwayCommission (COSO): o 

gerenciamento de riscos empresariais é um processo efetuado por pessoas 

(conselho de administração, diretoria, gerência e outras), aplicado no 

estabelecimento da estratégia através da empresa, desenhado para 

identificar eventos potenciais que podem afetar a entidade e gerenciar os 

risco dentro da empresa e fornecer segurança razoável com respeito à 

realização dos objetivos da empresa. Os conceitos fundamentais dessa 

definição são: 

o É um processo ï é um meio e não um fim. 

o É efetuado por pessoas ï não são somente políticas, pesquisas e 

formulários, mas todas as pessoas da empresa. 

o É aplicado no estabelecimento das estratégias. 

o É aplicado através da empresa ï em todas as áreas, unidades e níveis, 

visando a entidade como um todo. 

o É desenhada para identificar eventos potenciais que afetam a entidade 

e para gerenciar os riscos dentro dessa entidade. 

o Fornece segurança à alta administração. 
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o Visa realizar os objetivos da entidade. 

 

2.1.1.5.1. Fases do gerenciamento de riscos 

O gerenciamento de riscos em projetos contempla seis processos, os quais têm como 

objetivo potencializar as chances de eventos positivos e reduziras dos riscos negativos. De 

acordo com o PMBOK (PMI, 2008, p-45-65) os processos contemplados são os de 

planejamento, identificação, análise, respostas, monitoramento e controle dos riscos. 

Grupo de processos de planejamento: 

¶ Planejamento de gerenciamento de riscos: consiste no processo que define como o 

gerenciamento de riscos será conduzido (PMBOK, 2008). Esta etapa compreende a 

análise preliminar dos documentos até então tratados pelo projeto e as estimativas 

iniciais de prazo e custo, a fim de determinarcomoo plano de gerência de riscos será 

conduzido, ou seja, qual será a frequência de revisão dos riscos, quem serão os 

responsáveis por gerenciar as diversasáreas de riscos, como serão mensurados e 

controlados (SALLES Jr et al, 2010).. 

¶ Identificação de riscos: neste processo são determinados os riscos que podem afetar o 

projeto e a documentação de suas características (PMBOK, 2008), Nesta fase é 

recomendável utilizar ferramentas, como brainstorming, técnica Delphi, entrevista, 

entre outras, que possam auxiliar na busca de registros de riscos que se concretizaram 

em projetos passados. Esta etapa é considerada críticapois apenas os ricos conhecidos 

ou identificáveis podem ser adequadamente equacionados (SALLES Jr, 2010).  

¶ Analise qualitativa dos riscos:Após a identificação dos riscos, é realizada a sua análise, 

de acordo com as abordagens qualitativa e quantitativa, com o objetivo de demonstrar 

ao gerente de projetos e aos stakeholdersa importância do tratamento prévio e da 

prevenção de alguns destes riscos, a fim de alcançar os objetivos do projeto. Na 

análise qualitativa, é feita a priorização dos riscos através da analise e combinação da 

probabilidade de ocorrência e impacto, os quais são expressos através de um sistemade 

avaliação que faz uso de uma legenda, em escala categórica ordinal, composta por 

adjetivos, por exemplo, muito baixa, baixa, média, alta e muito alta (SALLES Jr, 

2010).  
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¶ Analise quantitativa dos riscos: consiste na analise numérica do efeito do risco no 

projeto, ou seja, qual é o percentual da chance do evento ao risco ocorrer (SALLES Jr, 

2010). 

¶ Planejamento de respostas a riscos: consiste no processo que visa à elaboração de um 

plano de ações a fim de incrementar as oportunidades e de reduzir ou minimizar as 

ameaças aos objetivos do projeto (SALLES Jr, 2010). 

Grupo de processos de monitoramento e controle 

¶ Monitoramento e controle de riscos: consiste no processo de implementação de 

respostas a risco, acompanhamento das possíveis ocorrências dos riscos anteriormente 

identificados, monitoramento dos riscos residuais, identificação de novos riscos e 

avaliação da eficácia dos processos de tratamento de riscos durante todo o projeto. Por 

meio do controle, o plano de respostas aosriscos é monitorado (SALLES Jr, 2010). 

2.1.1.6. Gerenciamento do escopo do projeto 

O gerenciamento do escopo do projeto, conforme definido pelo PMI (2008), consiste 

em definir e controlar o que faz parte do projeto e o que não faz. Para facilitação, o escopo é 

dividido em escopo do produto, que consiste nas características, funções e atributos do 

produto, serviço ou resultado buscado, e escopo do projeto, que é o trabalho que precisa ser 

executado para a entrega do produto, serviço ou resultado especificado. 

Há cinco processos definidos pelo PMI (2008) para o gerenciamento do escopo do 

projeto: 

Å Coletar os requisitos: definir e documentar as necessidades dos stakeholders 

para o projeto, traduzindo-as em funções e funcionalidades do projeto e do produto; 

Å Definir o escopo: descrever detalhadamente o projeto e o produto do projeto; 

criar critérios de aceitação do projeto; estabelecer as exclusões de escopo e as 

restrições do projeto; 

Å Criar a Estrutura Analítica do Projeto (EAP): dividir e decompor as entregas e o 

trabalho do projeto em componentes menores, denominados pacotes de trabalho, que 

são mais facilmente gerenciáveis; 
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Å Verificar o escopo: revisar as entregas concluídas do projeto e formalizar a sua 

aceitação; 

Å Controlar o escopo: monitorar o andamento do escopo e gerenciar as mudanças 

feitas na linha de base, com o objetivo de assegurar que as mudanças solicitadas e as 

ações corretivas ou preventivas passaram pelo processo de controle integrado da 

mudança (processo da área de conhecimento de integração). 

De acordo com a ISO 21500 (ABNT, 2012), ñdefinir o escopo ® alcanar a clareza do 

escopo do projeto, incluindo objetivos, entregas, requisitos e limites para definir o estado final 

do projetoò.  

Segundo o PMBOK (PMI, 2008), para uma boa definição do escopo, os requisitos 

precisam ser coletados, analisados e registrados com detalhes suficientes, para que seja 

possível a sua mensuração após o início do projeto. Os requisitos podem ser divididos em 

requisitos do produto e requisitos do projeto, e são obtidos a partir do Termo de Abertura do 

Projeto (TAP) e do registro dos stakeholders. Adicionalmente, podem ser realizadas 

entrevistas, dinâmicas de grupo e oficinas, entre outros, para um maior detalhamento. Os 

requisitos são incluídos em uma tabela denominada matriz de rastreabilidade dos requisitos, 

que permite a identificação de sua origem e o rastreamento do requisito durante o projeto. 

Acerca do processo de criação da EAP, a ISO 21500 (ABNT, 2012) detalha que a EAP 

pode ser estruturada de acordo com ñas fases do projeto, principais entregas, disciplina e 

localiza«oò. 

De acordo com esta norma (ABNT, 2012), o controle de escopo visa ñmaximizar os 

impactos positivos do projeto e minimizar os impactos negativos originados pelas mudanças 

no escopoò. Possui foco na compara«o entre o escopo em um determinado momento com a 

linha de base aprovada. 

2.1.1.7. Gerenciamento de Custos em Projetos 

Todo gestor trabalha com recursos financeiros restritos e tem que distribuí-los bem 

para que as metas estratégicas atribuídas à sua responsabilidade sejam alcançadas. 

Segundo BARBOSA et al (2011), um gerente de projetos deve estimar, orçar e 

controlar os custos de seus projetos, para que eles alcancem os objetivos para os quais foram 

aprovados e estejam alinhados com as metas estratégicas. 
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Custo é a quantidade de capital necessária para se realizarem as atividades dos 

projetos. O cálculo do custo do projeto é normalmente feito através do somatório do custo de 

geração de cada produto do projeto. (XAVIER et al., 2009) 

O PMI define três processos de gerenciamento de custos: Estimar os Custos, 

Determinar Orçamento ï ambos pertencentes ao grupo de processos de planejamento ï e 

Controlar os Custos ï pertencente ao grupo de processos de monitoramento e controle. 

2.1.1.7.1. Estimar os Custos 

Esta etapa consiste, segundo BARBOSA et al (2011), em fazer uma previsão dos 

custos dos recursos requeridos pelo escopo de uma atividade, pacote de trabalho ou projeto. É 

realizada usando a experiência, calculando e prevendo os custos futuros dos recursos, com 

base em informações conhecidas num determinado momento e também devem ser 

considerados os riscos e incertezas. 

Diversos métodos podem ser utilizados cujo esforço requerido e complexidade 

aumentam em função do grau de precisão estabelecido. As estimativas de custos se tornam 

mais detalhadas e precisas à medida que o projeto vai se desenvolvendo e mais informações 

são conhecidas. Por isso a metodologia utilizada deve considerar: a quantidade, qualidade e 

suficiência de informações disponíveis no momento de sua realização, sendo que estas 

estimativas podem ser melhoradas assim que o projeto vai se desenvolvendo. (BARBOSA et 

al., 2011) 

As três formas mais utilizadas para realizar as análises de custos são: a Estimativa 

Análoga, que utiliza dados de projetos semelhantes; a Estimativa Paramétrica, que busca 

informações estatísticas de projetos; e a Estimativa bottom-up, a mais acurada delas, que é 

usada através da multiplicação do custo do recurso pela quantidade necessária deste recurso. 

(XAVIER et al., 2011) 

2.1.1.7.2. Determinar Orçamento 

No orçamento os custos estimados devem ser agrupados de forma a explicitar o custo 

total do projeto e sua apropriação no eixo de tempo. O cronograma é um importante 

instrumento para o agrupamento dos custos. Todos os contratos relacionados ao projeto são 

fontes de referência para a preparação do orçamento. (BARBOSA et al., 2011) 
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Na visão da organização executora o orçamento total de um projeto também inclui as 

reservas gerenciais e de contingência, que são destinadas, respectivamente, a cobrir riscos 

desconhecidos e responder aos riscos que são aceitos ativamente. (BARBOSA et al., 2011) 

O Guia PMBOK (PMI, 2008) admite que, em alguns projetos, especialmente os que 

apresentam menor escopo, a estimativa de custos e a elaboração de orçamentos estão ligadas 

de forma tão estreita que são consideradas um único processo, o qual pode ser realizado por 

uma única pessoa durante um período de tempo relativamente curto. 

2.1.1.7.3. Controlar os Custos. 

Controlar os custos do projeto é importante para que se possa garantir que o orçamento 

está sendo executado de forma correta. 

Uma importante ferramenta para este controle é o gerenciamento do valor agregado, 

que consiste em integrar o que está sendo entregue pelo projeto (escopo) na linha do tempo 

(cronograma), considerando os custos para medir objetivamente o desempenho do projeto. É 

comparado não só o custo orçado com o custo real, mas também o que o projeto conseguiu de 

fato agregar até um determinado momento. (BARBOSA et al., 2011) 

 

2.1.2. METODOLO GIA  

Para atingir os objetivos propostos neste trabalho, foi empregada uma pesquisa 

qualitativa-quantitativa, que compreende a utilização de ambas as naturezas numa pesquisa 

científica.  

Araújo e Oliveira descrevem a pesquisa qualitativa como um estudo que (1997): 

se desenvolve numa situação natural, é rico em dados descritivos, obtidos 

nocontato direto do pesquisador com a situação estudada, enfatiza mais o 

processo doque o produto, se preocupa em retratar a perspectiva dos 

participantes, tem umplano aberto e flexível e focaliza a realidade de 

forma complexa e contextualizada. 

Lakatos e Marconi (2004) adicionam que a pesquisa qualitativa 

preocupa-se em analisar e interpretar aspectos mais profundos, 

descrevendo a complexidade do comportamento humano. Fornece análise 

mais detalhada sobre as investigações, hábitos, atitudes, tendências de 

comportamento etc. 
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Já a pesquisa quantitativa, segundo Malhotra (2001),  

procura quantificar os dados e aplicar alguma forma de análise estatística. 

Na maioria das vezes, esse tipo de pesquisa deve suceder a pesquisa 

qualitativa, já que esta última ajuda a contextualizar e a entender o 

fenômeno. 

A pesquisa quali-quanti se complementa conforme a visão de Minayo (1993). 

Se a relação entre quantitativo e qualitativo, entre objetividade e 

subjetividade, não se reduz a um continuum, ela não pode ser pensada 

como oposição contraditória. Pelo contrário, é de se desejar que as 

relações sociais possam ser analisadas em seus aspectos mais óecol·gicosô 

e óconcretosô e aprofundados em seus significados mais essenciais. 

Assim, o estudo quantitativo pode gerar questões para serem 

aprofundadas qualitativamente, e vice-versa. 

Para obter informações mais detalhadas sobre o perfil do entrevistado, foram incluídas 

na pesquisa algumas perguntas relativas aos itens abaixo: 

1. Segmento de atuação da empresa; 

2. Porte da empresa; 

3. Cargo na organização; 

4. Percentual da carga horária que o entrevistado dedica a projetos. 

Para a identificação do segmento de atuação da organização do entrevistado, utilizou-

se a classificação CNAE (Classificação Nacional de Atividades Econômicas) do IBGE, 

adotada pelo Sistema Estatístico Nacional para a produção de estatísticas oficiais por tipo de 

atividade econômica.  

O porte das empresas foi estratificado de acordo com o setor de atuação da 

organização (indústria ou comércio e serviços), e pela quantidade de empregados (SEBRAE, 

2013), conforme a seguinte medida: 

¶ Indústria: 

o Micro: empresa com até 19 empregados; 

o Pequena: empresa com 20 a 99 empregados; 

o Média: empresa com 100 a 499 empregados; 

o Grande: empresa com mais de 500 empregados. 

¶ Comércio e Serviços: 

o Micro: empresa com até 9 empregados; 
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o Pequena: empresa com 10 a 49 empregados; 

o Média: empresa com 50 a 99 empregados; 

o Grande: empresa com mais de 100 empregados. 

Já para a questão referente ao cargo do entrevistado, as seguintes alternativas estavam 

disponíveis:  

¶ diretor / sócio / CEO; 

¶ gerente; 

¶ coordenador; 

¶ consultor; 

¶ analista; 

¶ outro ï selecionando esta opção, ele informaria o nome do seu cargo. 

A fim de verificar o grau de atuação dos participantes em projetos, foi questionado o 

percentual da carga horária que este dedica a projetos. 

Já para asquestões especificas sobre terceirização, foi solicitado ao participante que 

considerasse nas demais perguntas somente o projeto de maior relevância no qual tivesse 

participado. Primeiramente, foi questionado se neste projeto houve terceirização de 

atividades, pacotes de trabalho ou ainda do projeto como um todo. Caso o participante 

marcasse a resposta ñn«o houve terceiriza«oò, ele seria direcionado a um campo no qual 

justificaria sua resposta, concluindo assim a pesquisa. Por outro lado, caso ele selecionasse 

uma alternativa diferente, ele seria direcionado a outras questões sobre: 

1. Motivos da terceirização; 

2. Classificação dos critérios para a seleção das propostas; 

3. Quais foram as maiores dificuldades; 

4. Ações tomadas para contornar as dificuldades encontradas; 

5.   Descrição de como foi realizado o acompanhamento das atividades executadas 

pela contratada; e 

6. Considerando esta experiência, se ele contrataria novamente empresa terceira. 



35 

 

Dentre estas perguntas especificas, as questões 1, 4 e 5 foram abertas, possibilitando ao 

entrevistado expressar a sua opinião sobre o tema. Na questão 4, as ações tomadas foram 

agrupadas na seguintes divisões:  

¶ Controle do projeto - Estão contidos dentro desta divisão: 

acompanhamentos e monitoramentos, auditorias, realizações de check-lists, 

reuniões, canal de comunicação e plano de ação; 

¶ Contrato ï Engloba: negociação, ruptura do contrato, inclusão de 

aditivos, aumento do valor de contrato, acordo de confidencialidade e 

notificação oficial ao fornecedor; 

¶ Fornecedor - Abrange: contratação, divisão de pacotes de 

trabalho a outros fornecedores, mudança da equipe ou contratação de mais 

colaboradores pelos fornecedores, participação efetiva da contratante no 

contratado, modelos passados ao fornecedor; 

¶ Paralelismo - Estão contemplados: hora-extra, cronograma 

comprimido, força tarefa e novo prazo de entrega;  

¶ Readequação do produto ou entrega: Envolve: entrega retiradas 

do projeto, mudança de escopo, inclusão de mais pacotes de trabalho; 

¶ Outros:Estão contidos: capacitação da equipe do fornecedor, 

envio do produto com antecedência, alteração no processo de aquisição de 

materiais.  

As questões 2, 3 e 6, por sua vez, eram fechadas. No questionamento 2, o entrevistado 

avaliou os critérios de seleção de propostas, sugeridos por Xavier (2010), atribuindo as notas 

ñ0 ï N«o consideradoò, ñ1 ï Pouco importanteò, ñ2 ï Importanteò ou ñ3 ï Muito importanteò 

a cada um deles: preço, qualidade, prazo de entrega, experiência do fornecedor, faturamento 

anual, capacidade de gestão financeira, garantia (das entregas dos produtos / dos serviços), 

nível de atendimento das especificações, qualificações específicas do fornecedor (exemplo: 

ISO 9001). 

Na pergunta 3, o entrevistado poderia selecionar ao menos uma das seguintes opções 

como sendo a(s) maior(es) dificuldade(s) com a empresa terceira: atraso no cronograma, 

estouro do orçamento, entrega do(s) produto(s) / serviço(s) abaixo da qualidade, entrega do(s) 

produto(s) / serviço(s) diferente do desejado, requisitos não atendidos, quebra de sigilo / 
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vazamento de informações, aumento dos riscos do projetos, outros (campo aberto) ou  não 

houveram dificuldades.  

Na questão 6, o  entrevistado era questionado se contrataria ou não novamente empresa 

terceira em um projeto.   

O universo para a aplicação do questionário foi composto por empresas de diversos 

segmentos, as quais trabalham com gerenciamento de projetos e que terceirizam alguma 

atividade ou processo dentro da organização. Objetivou-se aplicar o questionário a 

profissionais que atuam na área de gerenciamento de projetos em varias regiões do país. Para 

atingi-los, a pesquisa foi enviada acontatos pessoais e profissionais, grupos de projetos 

disponíveis nas mídias sociais Linkedin e Google e para as turmas do ISAE/FGV.  

A pesquisa, que foi incluída também no Apêndice deste trabalho, foi enviada e 

respondida on-line entre os dias 5 de março e 14 de março de 2013 através do servidor 

Googledocs, no endereço 

https://docs.google.com/forms/d/1cGz9q_Yi_5AJMvsvd9wm3nhPdaVrNrCjNMuYLmxVkK

E/viewform, com o total de 124 entrevistados.  

A apresentação e a análise dos dados foram realizadas através de análise descritiva, 

além de tabelas e gráficos. 

2.1.3. Apresentação e Análise dos Resultados da Pesquisa 

Conforme comentado no capítulo anterior, o questionário foi respondido por 124 

profissionais entre os dias 05 a 14 de março, conforme distribuição representada no gráfico a 

seguir.  

Número de respostas diárias 

 

 

Gráfico1: Número de respostas diárias 
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2.1.3.1 Características da Amostra 

Segmento de atuação dos 124 participantes, conforme o gráfico 2e a descrição a seguir. 

 

Gráfico 2: Profissionais de projetos por segmento.  

 

¶ 39,52% pertencem ao segmento de Indústria de transformação (fabricação de 

alimentícios, bebidas, veículos, vestuário, fumo, metais, máquinas e equipamentos, 

derivados de petróleo, etc.); 

¶ 10,48% pertencem ao segmento de atividades jurídicas, contabilidade, 

arquitetura e engenharia, pesquisa científica, publicidade, pesquisa de mercado, 

fotografia profissional, consultorias e serviço veterinário; 

¶ 9,68% pertencem ao segmento de construção; 
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¶ 5,65% pertencem ao segmento de Administração pública, defesa e seguridade 

social; 

¶ 5,65% pertencem ao segmento de Educação; 

¶ 5,65% pertencem ao segmento de Informação e comunicação; 

¶ 4,84% pertencem ao segmento de Atividades administrativas (contratação e 

colocação de pessoas em empresas clientes; preparo de documentos e outros serviços 

de escritório; serviços de tele-atendimento; serviços de cobrança para clientes; 

organização de viagens; e serviços de envasamento e empacotamento sob contrato); 

¶ 4,84% pertencem ao segmento de Eletricidade e Gás;  

¶ 4,03% pertencem ao segmento de Atividades financeiras, seguros, previdência, 

planos de saúde, etc.; 

¶ 3,23% pertencem ao segmento de Comercio; 

¶ 2,42% pertencem ao segmento de Indústria extrativista (carvão, minério, 

petróleo, etc.); 

¶ 1,61% pertencem ao segmento de Agricultura, pecuária, produção florestal, 

pesca e aquicultura;  

¶ 1,61% pertencem ao segmento de Transportes e armazenagem; 

¶ 0,81% pertencem ao segmento de Água, esgotos, atividades de gestão de 

resíduos; 

¶ Não foram obtidas respostas dos seguintes segmentos: Artes, cultura, esporte e 

recreação; Atividades de serviço social e de saúde humana (hospitais, ambulatórios, 

consultórios, etc.); Atividades imobiliárias; e Hotéis e restaurantes; 

Porte da empresa: conforme o gráfico3 a seguir, 61% dos profissionais responderam 

que pertencem a grandes empresas, seguido de 18% de medias empresas, 11% de 

microempresas e 10% de pequenas empresas. 
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Gráfico 3: Entrevistados por porte de empresa. 

 

Cargo dos respondentes: a maior fatia (33%) respondeu que possuía a função de 

coordenador, seguido de 19% de gerentes, 19% de analistas, 13% de CEO/Diretores/Sócios, 

7% de consultores, 6% de engenheiros e 3% de outros (assistente, especialista, pesquisador e 

tutor), conforme gráfico a seguir. 

 

Gráfico 4: Cargo dos entrevistados 
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