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Introducéao

A década de 80 marcou o inicio de um movimento de reestruturagdo do
processo produtivo no Brasil, caracterizado pela implementacdo de praticas de
gestdo inspiradas na flexibilizacdo do trabalho e na subcontratacdo de méo de
obra, conhecida como terceirizacdo. Nos anos 90, com o predominio das politicas
neoliberais que levaram a diminuicdo do emprego no pais e sua insercao na
economia globalizada, a terceirizacdo ganhou forca (DRUCK & FRANCO, 2008).

Nos Ultimos anos, especialmente, o setor de servicos tem sido o mais
impulsionado por essa pratica de gestdo. Segundo pesquisa divulgada pelo
Sindicato das Empresas de Prestacdo de Servigos a Terceiros, Colocagdo e
Administracdo de Mao de Obra e de Trabalho Temporario no Estado de Sao
Paulo-SINDEPRESTEM em agosto de 2014, existem hoje no Brasil 790.000
empresas de servigos terceirizados, respondendo por cerca de 30% do total de
trabalhadores com carteira assinada no pais.

Na visdo de Giosa (1997), a terceirizagdo € um processo de gestdo em que a
empresa opta por repassar algumas atividades para terceiros, estabelecendo com
estes relacGes de parceria, conseguindo, assim, mais disponibilidade para se
concentrar em suas atividades principais. Além da possibilidade de reduzir custos
a partir da delegacéo de atividades meio a outras empresas que, supostamente, as
podem desempenhar de maneira mais eficiente e econdmica, pode a empresa
também dedicar sua atencdo as atividades fins e mais estratégicas, visando maior
competitividade.

Para 0 autor, embora as organizagGes precisem se concentrar mais na gestdo
do negdcio, exigindo preco, prazo, qualidade e inovacdes, e menos na execugao, o
que por si leva a terceirizacdo, essas exigéncias ndo serdo eficazes sem que haja

controle, ou critérios e sistemas de avaliacdo bem definidos em nivel de contrato.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312565/CA


PUC-RiIo - Certificacdo Digital N° 1312565/CA

13

A contratagdo de servicos comumente apresenta maior grau de dificuldade
que a de bens ou materiais, 0 que pode ser atribuido a sua intangibilidade,
dependéncia da interacdo com o tomador do servico e variabilidade. Assim, ao
passo que empresas terceirizam uma extensa gama de servicos, também enfrentam
problemas que as tém feito repensar a forma com que lidam com esses tipos de
contratos (FREITAS, 2014).

Algumas organizagdes optam por automatizar seus processos de gestdo de
contratos mediante o uso de softwares da categoria CLM (Contract Lifecycle
Management), capazes de auxilid-las a garantir maior governanca dos processos
relativos aos contratos, percebendo maiores economias em comparacdo com
aquelas que néo se utilizam dessa ferramenta (LIMBERAKIS, 2012c¢).

Em funcgéo do aumento das transagOes business-to-business e da necessidade
de mitigar riscos, aprimorando a governanca dos processos de modo a evitar, por
exemplo, o descumprimento de normas e regulamentos da industria por parte do
fornecedor, os processos que envolvem a gestdo de contratos vém se tornando
mais importantes e complexos nos ultimos anos (LIMBERAKIS, 2012a). A
gestdo de contratos de servigos constitui, por esse motivo, o principal tema desta

pesquisa.

1.1.
Relevancia do tema

A medida que cresce o volume de transacbes comerciais entre empresas,
aumenta o numero de contratos a partir dos quais sdo formalizadas as condi¢bes
negociais acordadas. Segundo o Institute for Supply Management, entre 60 e 80%
das transacGes business-to-business sd&o conduzidas mediante um acordo
comercial formal. Enquanto receitas e custos organizacionais sdo grandemente
influenciados pela capacidade de gestdo das relagdes comerciais, a gestdo de
contratos assume papel determinante na busca por maior competitividade
organizacional (SAXENA, 2008).

Em determinadas industrias, a competitividade €& mais fortemente
influenciada pela complexidade dos negdcios e crescentes requisitos impostos por
Agentes Reguladores, sendo necessarios esforcos adicionais para garantia da
conformidade legal e atendimento as exigéncias de regulamentacdo. Nguyen

(2013) comenta que na inddstria de Oleo e Gas, por exemplo, muitos contratos
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contém termos e condicdes restritivas que regulam todos os aspectos operacionais
ou do servico, requisitos de seguranca e protecdo ambiental, pesados requisitos
técnicos e de pessoal, além da descricdo detalhada de responsabilidades, o que
torna a gestao de contratos bastante complexa.

Além da regulamentacdo envolvida, que requer um incremento na
governanca dos processos relacionados a gestdo desses contratos, deve ser
considerado que alguns atendem a diversos publicos de interesse, também
chamados stakeholders, com necessidades distintas, possuindo um grande nimero
de interfaces, processos e recursos a serem administrados. Ha situaces em que tal
complexidade afeta o planejamento da empresa, dificultando a utilizacdo do
contrato e resultando em condicdes favoraveis a aumento de custos, atrasos nas
entregas e perda de qualidade, o que prejudica os resultados esperados para uma
ou ambas as partes.

Apesar da crescente relevancia do tema no ambiente das organizagGes, em
muitas delas a gestdo de contratos é realizada de forma ad-hoc, manual e
fragmentada, resultando em controle ineficiente, baixa governanca dos processos,
custos mais altos, atrasos, insatisfacdo do cliente, erros em pagamentos, violagOes
as exigéncias de Agentes Reguladores, maior exposi¢do a riscos e perdas de
oportunidades de economia de recursos (SAXENA, 2008).

Situacdes como essas podem gerar a necessidade de reequilibrio da relacdo
comercial previamente acordada em contrato. Nesses casos, se uma das partes
(contratada ou contratante) se sente prejudicada, tem a prerrogativa de interpor
solicitacdo de que o dano seja reparado, seja por ressarcimento de custos,
prorrogacdo de prazos, alteracbes de escopo ou restabelecimento da equacéo
econdmico-financeira do contrato. A essas solicitagdes, da-se 0 nome de Claims,
ou Pleitos, que sdo negociados entre 0s parceiros e por vezes resultam em
alteragdes contratuais formalizadas mediante aditivos aos contratos ou
pagamentos viabilizados via instrumentos contratuais alternativos. Em altimo
caso, quando um acordo ndo é possivel, a disputa pode precisar ser levada a esfera

judicial para solucéo.
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Na empresa estudada, sentiu-se a necessidade de entender os motivos que
levaram a ocorréncia de 197 pleitos em contratos de investimento no periodo de
2007 a 2013. Foi realizado, por esse motivo, um estudo interno sobre as principais
causas dos pleitos apresentados pelas contratadas no periodo. Os resultados desse
estudo, por sua vez, motivaram a realizacdo desta pesquisa, que tem como questao
fundamental entender, face as complexidades inerentes ao contexto dindmico de
atuacdo de uma grande empresa da indGstria de Oleo e Gés, como deve ser a
gestéo do ciclo de vida de contratos, de modo a assegurar uma gestdo mais efetiva
desses contratos, buscando a diminui¢do da ocorréncia de pleitos.

Para melhor tratar essa questdo, busca-se compreender as contribuicdes da
abordagem de Planejamento Adaptativo para a melhoria de modelos de gestdo do
ciclo de vida de contratos de maior complexidade e expostos a incertezas e a
regulamentacéo.

Considerando que determinados contratos encontram-se em uma rede
composta por distintos stakeholders e diversas interfaces, torna-se necessario
identificar os elementos que devem ser considerados na modelagem de gestdo de
contratos com tais caracteristicas.

A questdo serd abordada com a realizacdo de uma pesquisa ha empresa
focalizada, de modo a propor melhorias na gestdo de seus contratos, integradas em
um modelo de gestdo, apontando-se 0s potenciais beneficios dessa proposta, com

foco em processo e resultados.

1.2.
Objetivos do estudo

O principal objetivo deste trabalho é propor um modelo de gestdo de
contratos, visando a melhoria dos processos de gerenciamento dos servigos
contratados e maior eficiéncia na execucdo dos contratos de uma empresa,
buscando a diminuigéo da ocorréncia de pleitos.

Para isso, investiga-se o0 processo de gestdo do ciclo de vida do contrato em
uma grande empresa, partindo da analise de contratos de Construcdo e Montagem
- C&M.

Visando contribuir para o alcance do objetivo principal, foram estabelecidos
objetivos especificos:
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= Identificar as formas de gestdo de contratos existentes na empresa;

= Verificar o atual estagio de maturidade dos processos de gestdo de
contratos na empresa, tendo como foco contratos de Construcdo e
Montagem;

= |dentificar os principais stakeholders de um contrato de Construcdo e
Montagem;

= Identificar que premissas/fatores devem ser observados durante a
execucdo de um contrato complexo;

= |dentificar pontos de melhoria do atual modelo de gestéo de contratos da

empresa, segundo a Gtica do Planejamento Adaptativo.

1.3.
Métodos

Foi adotada uma abordagem qualitativa da pesquisa, na forma de um estudo
de caso em uma das Areas de Negdcio de uma empresa da indGstria de Oleo e
Gés. Para Godoy (1995), os estudos qualitativos tém como principal preocupacgao
“0 estudo e a analise do mundo empirico em seu ambiente natural” e, segundo
essa perspectiva, “um fenémeno pode ser mais bem compreendido no contexto em
que ocorre e do qual é parte”, portanto, deve ser analisado de forma integrada.
Para Stake (1995, apud CRESWELL, 2010), o estudo de caso € “uma estratégia
de investigacdo em que o pesquisador explora profundamente um programa, um
evento, uma atividade, um processo ou um ou mais individuos”.

De acordo com a taxonomia proposta por Vergara (2013), a presente
pesquisa pode ser classificada, quanto aos fins, como descritiva, pois expde
caracteristicas de determinado fendmeno ou populacdo, e aplicada, uma vez que é
motivada pela necessidade de solucionar um problema concreto. O planejamento
desse tipo de pesquisa € bastante flexivel, possibilitando a consideracdo de varios
aspectos relativos ao que esta sendo estudado. Quanto aos meios de investigacao,
foram utilizados a pesquisa bibliogréfica, desenvolvida com base em livros,

artigos e Internet, pesquisa documental e pesquisa de campo.
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Ao propor um novo Modelo de Gestéo para o Ciclo de Vida de um Contrato
com énfase no planejamento, o trabalho assume, ainda, o cunho de uma pesquisa
propositiva. Segundo Oliveira (2013), “o problema propositivo visa ir além do
diagndstico descritivo e fornecer uma resposta, uma solucdo ou uma
reformulacéo”.

Durante a pesquisa documental, foram analisados documentos internos
(Normas e Procedimentos Corporativos e ligados a Area de Negdcio em questo),
verificando-se a existéncia de orientacdo relativa a gestdo do ciclo de vida de
contratos e se essas orientagcdes eram suficientes para prover 0s responsaveis pelo
processo com a informacgdo necessaria para permitir uma gestdo eficaz de todo
esse ciclo. Durante essa analise, foram avaliados os processos e listadas as
atividades consideradas essenciais em cada fase do ciclo de vida dos contratos.

A pesquisa de campo foi realizada com base na observagéo participante da
pesquisadora, complementada pela aplicacdo de questionarios a gerentes de
contratos de Construcdo e Montagem, visando compreender sua percepgdo acerca
do processo de planejamento na gestdo da contratacdo e dos contratos que
administram.

Como base para os estudos realizados, utilizaram-se 0s principais contratos
de Construgdo e Montagem vigentes na Area, analisando-se 0s processos
relacionados aos contratos nos quais ela figurasse como contratante. Buscou-se
identificar fragilidades e possibilidades de melhoria dos processos, verificando a
existéncia de um modelo de gestdo de contratos que fosse aplicavel a gestdo de

contratos de Construgcdo e Montagem ou outros de complexidade similar.

1.4.
Limitacdes

Este estudo foi realizado tendo como foco uma empresa especifica e seus
processos. Embora o Modelo proposto ao final tenha sido desenvolvido para
proporcionar aplicagdo de forma genérica, é evidente a presenca de caracteristicas
proprias da empresa estudada. Portanto, ao se considerar sua aplicacdo a contratos

de outra empresa, ha que se avaliar a pertinéncia e possiveis implicacoes.
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Ainda, o Modelo foi pensado para contratos de Construgdo e Montagem,
que, na empresa estudada, sdo complexos e de dificil gestdo. Sua aplicacdo a
outros tipos de contratos, mesmo que dentro da prdpria empresa, precisa ser
avaliada, evitando o desperdicio de grandes esforcos de planejamento para
contratos de natureza simplificada.

1.5.
Organizacéao do trabalho

No Capitulo 2, apresenta-se o principal referencial teorico utilizado como
base para a proposicdo de um modelo de gestdo de contratos com énfase no
planejamento adaptativo. Para tanto, inicialmente é abordada a gestdo de
contratos, tracando-se um perfil da atividade nos dias atuais. Também se aborda,
nesse capitulo, a gestdo de projetos, por entender-se que ela possui similaridades
relevantes com a gestdo de contratos, em especial no que tange aos tipos de
contratos estudados. Sdo apresentados os conceitos de Ciclo de Vida de um
Contrato e Maturidade de Processos. Na sequéncia, € introduzido o Modelo de
Maturidade da Gestdo de Contratos, ou Contract Management Maturity Model-
CMMM, que avalia a maturidade dos processos de gestdo de contratos. Ao final
do capitulo, é apresentado o processo de planejamento, sendo dada maior atengéao
as teorias de planejamento adaptativo, consideradas mais adequadas as analises
conduzidas.

O Capitulo 3 traz o estudo de caso sobre a gestdo de contratos em uma
grande empresa da industria de Oleo e Gas, em que se descreve a forma como esta
estruturada a gestdo do ciclo de vida de seus contratos, complementada pela visdo
dos gerentes de contratos de Construcdo e Montagem. Finalmente, realiza-se a
analise dos resultados com énfase na avaliacdo do nivel de maturidade dos
processos de gestdo de contratos na empresa.

No Capitulo 4, propde-se um Modelo de Gestdo do Ciclo de Vida de
Contratos que tem como premissa basica a énfase no planejamento adaptativo ao
longo de todo o ciclo. Apresenta-se a percepcdo do processo de gestdo do
contrato em um reticulado, em que sdo considerados os principais stakeholders e
acrescentados os fatores mais relevantes a serem considerados durante toda sua
gestdo. Propde-se entdo o Ciclo de Vida pretendido, complementado por matrizes

que descrevem as principais atividades que compfem cada uma das etapas
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consideradas, 0s responsaveis e os principais documentos consultados ou gerados
durante o processo.
Ao final, sdo apresentadas a conclusdo e as recomendacBes da presente

dissertacéo.
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