ANALISE DE RISCO EM CONTRATOS DE TERCEIRIZACAO: UM ESTUDO DE
CASO EM UMA EMPRESA SIDERURGICA

1 INTRODUCAO

O crescimento da competitividade e as mudangas nos ambientes de negocios
impulsionaram uma busca por diferentes estratégias das empresas para atender as necessidades
dos clientes. Esse movimento ¢ refor¢ado pelo aumento da concorréncia baseada em custos
reduzidos, a ampla globalizacao e as redes orientadas pela demanda (Bustamante, 2019).

Nesse contexto, a tomada de decisao desempenha um papel importante na estratégia das
organizagdes que almejam competitividade em um mercado globalizado. Entre as decisdes mais
relevantes que as empresas enfrentam, destacam-se os processos de terceirizacdo de seus
servicos (Faria et al, 2024) cujo objetivo € transferir atividades secundarias para terceiros,
permitindo que as empresas concentrem seus esforgos nas tarefas essenciais ao seu negocio
(Modak; Ghosh; Pathak, 2019).

No Brasil, o ultimo estudo da Confederacao Nacional da Industria (CNI) sobre esse
tema, publicado em 2017, ja apontava que quase 70% das empresas industriais (transformagao,
extrativa e constru¢do) utilizavam servigos terceirizados e que 84% das empresas pretendiam
manter ou aumentar a utilizacdo desse tipo de servigo nos anos seguintes (Confederacao
Nacional da Industria, 2017).

Paralelamente ao crescimento da terceirizagao, cresce também a necessidade de adogao
de mecanismos robustos de gestdo de riscos, especialmente para mitigar problemas como
passivos trabalhistas, falhas contratuais e riscos operacionais. A adesdo a gestdo de riscos
contratuais tem ganhado espago entre empresas preocupadas com a conformidade legal e a
sustentabilidade de suas operagdes (Deloitte, 2023).

Diante do exposto, considerando os contratos de terceirizagdo € 0s possiveis riscos
associados, tem-se o problema de pesquisa: Como os riscos nos contratos de terceirizacao de
uma empresa siderurgica podem ser identificados e mitigados?

O objetivo geral do presente estudo ¢ analisar a gestdo de riscos de contratos de
terceirizagdo de uma empresa siderurgica. A pesquisa tem por supedaneo os seguintes objetivos
especificos: a) identificar variaveis dos contratos de terceirizacdo para otimizar agdes de
controle; b) verificar o risco associado as variaveis qualificadas dos contratos de terceirizagcdo
e ¢) estabelecer critérios para a identificacdo, classificacdo e mitigacao de riscos em contratos
de terceirizagdo, no contexto da empresa em estudo.

Ao identificar praticas e mecanismos eficazes de mitigacao de riscos, a pesquisa oferece
subsidios para a tomada de decisdo estratégica, contribuindo para a sustentabilidade dos
negdcios e a preservacao da reputacdo organizacional. Nesse sentido, os resultados obtidos
podem impactar positivamente a competitividade das empresas, ao favorecer relagdes
contratuais mais seguras, transparentes ¢ alinhadas as melhores praticas de gestao (Aldriweesh
et al.,2022; Al-Nimer et al., 2021; Hardy et al., 2020).

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Gestao de Riscos

O risco pode ser definido como possibilidade de que eventos ocorram e afetem a
realizagdo da estratégia e dos objetivos de negdcios. Essa defini¢cdo enfatiza o impacto potencial
de eventos incertos na capacidade de uma organizagdo de atingir suas metas (Associagdo
Brasileira de Normas Técnicas, 2018).



Segundo a Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (2018), é importante entender o
contexto interno e externo das organizacdes, incluindo fatores sociais, culturais, politicos,
legais, regulatdrios, financeiros, tecnoldgicos, econdmicos e ambientais, para identificar,
avaliar e responder adequadamente aos riscos.

Essa classificagdo, adotada como referencial em diferentes metodologias, auxilia os
gestores a compreender a origem e a natureza dos riscos, permitindo decisdes mais eficazes no
processo de gestdo. Diante disso, torna-se necessaria a gestdo adequada desses riscos
(Associagdo Brasileira de Normas Técnicas, 2018).

A gestdo de riscos ¢ um processo sistematico e estruturado, voltado a identificagdo,
avaliacdo e tratamento dos riscos que possam comprometer os objetivos organizacionais. Trata-
se de uma pratica central na governanga corporativa, na medida em que considera os riscos
como o efeito da incerteza sobre o alcance dos resultados estratégicos (Associacao Brasileira
de Normas Técnicas, 2018).

Historicamente, a gestdo de riscos nas organizagdes era conduzida de maneira
fragmentada e isolada entre os departamentos. Essa abordagem compartimentalizada,
entretanto, revelou-se limitada diante da crescente complexidade organizacional (Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa, 2017; Deloitte, 2023).

Esse novo contexto organizacional impulsionou a ado¢do de praticas mais estruturadas
de gestdo de riscos, levando ao desenvolvimento e aplicagdo de diferentes frameworks e
metodologias ao redor do mundo. Essas abordagens visam sistematizar a identificagdo,
avaliagdo, tratamento e monitoramento dos riscos que podem comprometer os objetivos
estratégicos das organizagdes (Hardy et al. 2020; Al-Nimer et al., 2021; Aldriweesh et al.,
2022).

2.3 Riscos na terceirizacao de servicos

A terceirizagdo pode ser definida como uma pratica de transferéncia de atividades para
serem realizadas por terceiros, que possuem recurso € conhecimento necessarios para realizar
o trabalho de forma eficiente (Molitor, 2021; Silveira, 2021).

A decisdo de terceirizar servigos deve ser baseada em diversos fatores. E importante
destacar que essa estratégia ¢ adotada por empresas de diferentes setores para aumentar a
produtividade, reduzir custos, otimizar recursos, transferir riscos, entre outros beneficios
(Elhoushy; Salem; Agag, 2020; El Mokrini; Aouam, 2022).

Pawar et al. (2019) sugerem que os gestores conduzam seus negdcios com o objetivo de
formular estratégias e buscar beneficios diferenciados, compativeis com o cenério globalizado,
pelos quais as parcerias contratuais possam prevalecer. Portanto, cabera aos gestores de
negocios identificar os beneficios para suas organizagdes ao optarem pela terceirizagdo de
Servigos.

A analise de riscos em contratos de terceirizacao deve, sobretudo, ser realizada a partir
do exame prévio da decisdo de terceirizar, incluindo os motivos, a avaliagdo da reputacdo da
empresa a ser contratada, o exame de sua saude financeira, € o compliance nos campos
trabalhista, previdencidrio e de satde e seguranca do trabalho. Além disso, ¢ essencial
monitorar, registrar os resultados e avaliar a decisdo de terceirizar um objeto em comparagao
com a utilizagdo de capital proprio da contratante (Silveira, 2021).

Em suma, a terceiriza¢do, enquanto pratica cada vez mais adotada por organizacdes
publicas e privadas, apresenta uma série de desafios relacionados a gestdo dos contratos
firmados, especialmente no que se refere aos riscos envolvidos (Silveira, 2021).

3 METODOLOGIA



A pesquisa adotou abordagem qualitativa, de carater descritivo, com procedimentos de
natureza documental, sendo conduzida, também, por meio da técnica de observagao
participante, possibilitada pela imersdo direta do pesquisador no ambiente estudado, em razao
de seu vinculo empregaticio com a empresa analisada.

A empresa Delta, nome ficticio adotado para a empresa estudada, esté situada na regido
metropolitana de Fortaleza, e produz ago para atender as necessidades dos mais diversos tipos
de industrias, desde a construgdo naval até plataformas de petroleo e torres edlicas. Gera mais
de 20 mil empregos, entre diretos e indiretos, e desenvolve agdes de responsabilidade social e
desenvolvimento regional, como obras de infraestrutura e incentivo ao empreendedorismo
local.

Atualmente, a Delta conta com aproximadamente 900 contratos de servigos de
terceirizacdo, destacando-se os servigos de limpeza e conservagdo, seguranca patrimonial,
manutengdo predial, jardinagem e servicos administrativos de apoio, manutengao
eletromecanica, entre outros.

Os instrumentos de coleta de dados utilizados nesta pesquisa consistiram em entrevistas
semiestruturadas, elaboradas conforme referencial tedrico e objetivos do estudo. A sele¢ao dos
fatores de risco foi fundamentada na revisdo da literatura, contemplando varidveis relativas a
contratagdo, execucao contratual e caracteristicas do contratado.

A amostra foi composta por 10 gestores de contratos da empresa Delta, selecionados
por amostragem intencional, conforme conveniéncia e disponibilidade com o autor. Os critérios
utilizados para a selecdo foram pautados pela experiéncia prévia dos participantes na
administracao de contratos de terceirizacdo e sua atuagdo direta na gestao de riscos contratuais.

Na empresa Delta, o gestor de contratos € responsavel por acompanhar a execugao
contratual de servigos terceirizados, garantir o cumprimento das cldusulas acordadas, mitigar
riscos operacionais e juridicos, além de assegurar a conformidade com os padrdes internos e
normativos. A escolha desse profissional como foco do estudo se justifica pela sua atuagdo
estratégica na gestdo dos contratos terceirizados, diretamente relacionada a identificagao,
prevencao e tratamento de riscos — tema central da pesquisa.

Ao término das entrevistas, os participantes foram convidados a responder questionarios
estruturados, aplicados por meio do Google Forms. Nesse instrumento, eles avaliaram os
fatores de risco associados a terceirizagao identificados na literatura — objeto, valor financeiro,
modalidade de contratacdo, imagem institucional, compartilhamento de informagdes,
multiplicidade de contratos com o fornecedor e envolvimento com o governo — considerando
a probabilidade de ocorréncia e o impacto potencial desses riscos na empresa Delta. A avaliagao
foi realizada segundo uma escala ordinal de cinco niveis: Muito Baixo (MB), Baixo (B), Médio
(M), Alto (A) e Muito Alto (MA).

Para as entrevistas utilizou-se a técnica de analise de conteudo, conforme proposta de
Bardin (2016), A analise foi realizada em etapas, iniciando pela leitura das transcrigdes, seguida
pela codificagdo dos dados e pela categorizagdo dos temas emergentes. Esta técnica permite
identificar padrdes, categorias € temas recorrentes nas respostas dos participantes (Bardin,
2016).

A avaliagdo dos questionarios foi realizada em uma escala Likert, adaptada de Sanches,
Meireles e De Sordi (2011), de cinco fatores, variando de Muito Baixo (MB), Baixo (B), Médio
(M), Alto (A) e Muito Alto (MA), conforme percepcio sobre cada dimensdo abordada e o
seguinte diferencial semantico proposto por Faria ef al. (2024): Coluna Quantidade Total (QT);
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Coluna “Mediana Observada”; A coluna “Discordantes da Proposi¢ao” (Dp), que € igual a soma
das discordancias mais a metade dos neutros (=MB+B+M/2); A coluna “Concordantes da
Proposi¢ao” (Cp), que ¢ igual a soma das concordancias mais a metade dos neutros
(FA+MA+M/2); O “Grau de Concordancia da Proposi¢ao” (GCp), que € calculado por meio da
equacdo: (=100-(100/(Cp/Dp+1)).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A defini¢ao imprecisa do objeto contratual foi apontada como risco critico, por abrir
margem a interpretacdes distintas e conflitos. Os gestores defenderam a elaboragao de termos
técnicos claros e o uso de checklists como estratégias de mitigagdo. O valor financeiro, embora
relevante, foi associado mais a qualidade dos servigcos do que ao montante absoluto, destacando
a necessidade de andlise econdmico-financeira dos fornecedores e clausulas de equilibrio
contratual.

A modalidade de contratagdo — sobretudo pelo critério de menor preco — foi
considerada fonte de fragilidade, podendo comprometer a qualidade do servico; recomendam-
se modalidades competitivas e justificativas técnicas mais robustas. Quanto a imagem
institucional, os entrevistados enfatizaram que falhas de terceiros recaem diretamente sobre a
contratante, exigindo auditorias, comissdes de fiscalizacao e clausulas de penalidade.

O compartilhamento de informagdes trouxe preocupagdes ligadas a transparéncia e ao
risco de vazamento de dados, mitigados por clausulas especificas e controles de acesso. A
dependéncia de fornecedores com multiplos contratos foi vista como perda de poder de
negociacdo, sugerindo-se diversificacdo de prestadores e limites contratuais. Por fim, o
envolvimento com o setor publico foi considerado especialmente complexo devido a rigidez
normativa e a instabilidade regulatdria, o que demanda maior compliance e acompanhamento
juridico continuo.

Em sintese, as entrevistas indicam que a mitigacao dos riscos em terceirizagao requer
planejamento detalhado, clareza contratual e mecanismos institucionais de controle, com
especial atengdo ao objeto, a modalidade de contratagdo e a imagem organizacional, fatores
percebidos como os mais criticos pelos gestores.

Com base na analise dos dados coletados por meio de entrevistas e questionarios, foi
possivel construir uma matriz de risco perceptual, que combina os niveis de probabilidade de
ocorréncia e impacto potencial dos eventos associados a gestdo de contratos de terceirizagao.
A representacdo grafica (Figura 1) oferece uma visualizagdo das percepgdes dos gestores.

Figura 1 — Matriz de risco perceptual: Probabilidade de ocorréncia e impacto potencial
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025).



A matriz demonstra trés varidveis de risco mais alto, ou seja, com alta probabilidade de
ocorréncia e impacto potencial caso o evento se concretize: Objeto do contrato (OBJ),
Modalidade de contratacdo (MDD) e Imagem institucional (IMG).

5 CONCLUSAO

Do ponto de vista pratico, concluiu-se que a gestdo eficiente de contratos de
terceirizagdo passa por o modelo de gestdo contratual mais integrado e multidisciplinar, que
una aspectos técnicos, juridicos, operacionais e €ticos. Investir em ferramentas de apoio a
decisdo, protocolos claros, capacitacdo de gestores e canais formais de fiscalizagdo aparece
como caminho promissor para a mitigacao sistémica dos riscos identificados.

Em termos tedricos, este trabalho contribui ao campo da administracdo empresarial, ao
trazer uma categorizacdo empirica das praticas de mitigagdo de riscos contratuais, destacando
o papel central da governancga, da transparéncia e da capacidade institucional na eficiéncia da
gestdo de contratos de terceirizagao.

Como limitagdo, ressalta-se que os dados sdo baseados em percepgdes de profissionais
atuando em contexto especifico. Pesquisas futuras podem ampliar a amostra, incorporar
métodos quantitativos para validagao de categorias ou estudar longitudinalmente os efeitos das
praticas de mitigacao na performance contratual de terceirizagao.

Por fim, a presente analise reforca a ideia de que contratos ndo sdo apenas instrumentos
juridicos, mas mecanismos complexos de coordenagdo intraorganizacional, que exigem nao
apenas cumprimento formal, mas alinhamento continuo entre inteng¢ao, execucao e controle.
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