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A gestéo de contratos em uma grande empresa

De modo a identificar as principais causas de pleitos, o setor de Gestdo de
Contratos da empresa objeto deste estudo analisou a populacdo de 197 pleitos
oriundos de contratos de investimento, apresentados a Contratante no periodo de
2007 a 2013 por empresas contratadas. A anélise consistiu na verificagéo dos fatos
geradores de pleitos, conforme alegacdo das contratadas, buscando-se identificar
as principais causas contribuintes para sua ocorréncia.

Primeiramente, foi feita uma classificagdo dos contratos por Especialidade —
‘familias’ de contratos, agrupadas segundo o tipo de servico prestado. Em
sequida, foram listados os fatos geradores, conforme alegacdo das empresas
contratadas, considerados os principais contribuintes para a ocorréncia de pleitos.
Esses fatos foram agrupados em categorias, que representam as principais causas
de pleitos em contratos de investimento no periodo de 2007 a 2013 na empresa
estudada. Ressalte-se que, de certa forma, as categorias foram alinhadas com fases
da gestdo de contratos e estas, por sua vez, estdo alinhadas com fases do ciclo de
vida de contratos.

As causas dos pleitos foram assim descritas:

(1) Fato superveniente: acidentes, alteracbes nas condicGes de mercado,

crise estrutural no setor;

(2) Alteracdo de Legislacdo/Normas Internas: alteracdo em procedimentos /

padrdes da Contratante, alteracdo na Legislacao;

(3) Especificacdo Técnica: falhas no Projeto Basico, necessidade de revisao

do Projeto Executivo, forma de medicdo inadequada, critérios de
avaliacdo do fornecedor inadequados, reembolso de materiais ndo
previstos em contrato, super/subdimensionamento de equipe,
incompatibilidade técnica da relacdo material x processo definido para

realizacdo dos testes;
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(4) Alteracdo de Escopo: compra de materiais de responsabilidade da

Contratante, modificacdo de Projeto Basico, alteracdo de materiais
previstos;

(5) Planejamento da Execucdo do Contrato: atrasos na liberacdo de

autorizacOes para trabalho, indefinicdes por parte da fiscalizacdo do
contrato, impossibilidade de realizacdo das campanhas previstas,
atrasos na instauracdo de aditivos de prorrogacdo de prazo/acréscimo de
valor (antes do término do contrato), morosidade nas analises dos
projetos executivos, alta/baixa utilizagdo do contrato;

(6) Execucdo do Contrato: custos com materiais da contratante em poder da

contratada ap6s o término do contrato, custos com materiais da
contratada em poder da contratante apds o término do contrato,
materiais aplicados e ndo previstos em contrato, servi¢os executados

sem previsdo contratual, servicos previstos, realizados e ndo pagos.

Apo0s a categorizagdo das causas dos pleitos, foi realizada uma verificagdo
da frequéncia com que essas se repetiam em cada pleito analisado, podendo haver
mais de uma causa para um mesmo pleito. Verificada a frequéncia, 0 numero de
observacdes foi organizado por ‘familia’, visando identificar uma possivel
repeticdo acentuada de causas e se elas estariam ligadas a alguma familia
especifica de contratos.

Findas essas analises, verificou-se que a especialidade Construcdo e
Montagem — C&M, sozinha, além de responder por 42% do total de pleitos
apresentados entre 2007 e 2013, foi responsavel por 34% do valor total pleiteado e
50% do total de observacdes (frequéncia) de causas de pleitos no mesmo periodo,
conforme Tabela 1. Aliados a alta complexidade de gestdo de contratos dessa
especialidade, esses foram considerados fatores determinantes para a escolha dos

contratos de Construgdo e Montagem como objeto desse estudo de caso.
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Tabela 1 — Frequéncia Total de Causas de Pleitos
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Construcéo e Montagem 0% 4% 8% 6% 14% 18% 50%
Outras 9% 10% 13% 6% 7% 5% 50%
Totalde Observacoes | go0 | 1406 | 2196 | 1206 | 21% | 23% | 100%
por Causa Motivadora

Fonte: Geréncia de Gestdo de Contratos (2014)

Em relacdo as categorias de causas de pleitos, verificou-se que 23% do total
referiam-se a Execucdo do Contrato, 21% a Especificacdo Técnica e 21% a
Planejamento da Execucdo do Contrato. No que tange aos pleitos em contratos de
Construcdo e Montagem, foi possivel observar que as causas que mais
impactaram a gestdo de contratos dessa natureza guardam certa relacdo entre si.
Especificacdo técnica e alteracdo de escopo se relacionam, uma vez que uma
alteracdo de escopo pode ser necessaria ndo apenas em funcdo de uma nova
demanda, mas também pode ocorrer devido a uma especificacdo técnica
inadequada. Planejamento da execugdo do contrato e execucdo propriamente dita
estdo intrinsecamente relacionados, sendo dispensaveis grandes explicacoes.

Visto isso e dado que a especificacdo técnica ocorre em uma fase anterior a
contratagdo, chamada planejamento da contratacdo, inferiu-se que a grande
maioria das causas de pleitos de Construcdo e Montagem (cerca de 90%) esta
direta ou indiretamente ligada a falhas de planejamento, seja esse da contratacao

ou da execucdo do objeto contratado.

3.1.
A gestao do ciclo de vida de contratos na empresa

Na empresa analisada, a gestdo do ciclo de vida dos contratos esta inserida
em um processo chamado Realizar Gestdo da Contratagdo. Este, por sua vez, se
insere dentre 0s processos que compdem o Macroprocesso Suprir Bens e Servicos,

listado entre os Macroprocessos de Suporte na Cadeia de Valor da empresa.
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O processo Realizar Gestdo da Contratacdo esta subdividido em quatro
outros processos: (1) Contratar Servigos; (2) Gerir Contratos de Servigos; (3)
Contratar Bens; e (4) Gerir Contratos de Bens, formalmente estabelecidos e
regidos segundo normas e procedimentos internos, observando ainda os principios
e leis vigentes e aplicaveis.

A Figura 4 mostra um macrofluxo de entradas e saidas em que o contrato de
servigos, principal interesse deste trabalho, figura como elemento conector dos
processos supramencionados, pelo qual sdo processadas as entradas (insumos
necessarios a contratagdo de servicos) e viabilizadas as saidas (resultados
alcancados mediante a execucgdo do objeto contratado).

Os processos de gestdo de contratos sdo objeto de controle externo,
mediante auditorias, e interno, por meio de visitas técnicas e auditorias internas,
quando é averiguada a conformidade dos processos em relacdo aos padrBes e
normas corporativos, e também a conformidade legal, além da verificacdo do

desempenho, medido por indicadores especificos.

Saidas
Controle
Entradas Eviemn
Servicos de apolo
L Processo Transporte
Especificagio Técnica . s " =
I Alimentagao
Requisitos de SMS \\ Geri =
o L erir Manutencgdo
Criterios de Medigcao Contratar e c Inspecéo
Planilha de Preqos Servigos SR ontratos Servigos Gerais
Orgamento ¢ de Servicos Projeto
Recursos GaM
Controle Guindastes

Interno

Figura 4 — Macrofluxo da gestdo de contratos de servigos na empresa
Fonte: Geréncia de Gestdo de Contratos (2014)

3.1.1.
Normas e procedimentos

A empresa analisada possui um manual especifico para a contratacdo de
bens e servicos, que esta disponivel para toda a Companhia. Esse manual descreve
as normas e procedimentos que devem ser observados para garantir a

conformidade legal da contratacdo e da gestdo de contratos. Além desse manual,
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identificou-se que as Areas de Negdcio da empresa possuem orientagdes proprias,
alinhadas as orientacdes nele constantes, que observam as particularidades de cada
area.

Uma das Areas de Negdcio é gestora do Macroprocesso Suprir Bens e
Servicos, sendo responsavel por atualizar o manual corporativo referente ao tema
e também por emitir padrées e normas complementares, orientando melhor as
demais Areas de Neg6cio sobre os processos a ele relacionados.

A Area de Negécio estudada possui uma série de procedimentos que
orientam a contratacdo de bens e servigos, em maior nivel de detalhe que o
manual corporativo, as atividades de contratacdo conduzidas nas Unidades sob sua
responsabilidade. Esses padrdes tomam em consideracdo elementos especificos da
contratagéo e gestdo de contratos e estédo organizados por assunto, compreendendo
atividades relacionadas aos processos correspondentes, conforme Quadro 3.

Quadro 3 - Procedimentos gue orientam a gestdo da contratacdo e de contratos

Processo Conteudo dos Procedimentos

Processo de Contratacdo (Atribuigdes e Procedimentos)

Plano de Contratacdo

Elaboracéo de Instrumentos Contratuais

Elaboracédo de Instrumentos de Divulgagdo de Oportunidade ao Mercado

Contratar | Pré-Qualificacdo

Servigos Contrata¢bes Especiais

Enquadramento das Contrata¢fes

Autorizacdo para inicio da Contratacao

Autorizacdo para Assinatura de Instrumento Contratual

Formalizacéo da Contratacdo

Orientagdes Gerais para Gerenciamento e Fiscalizagdo de Contratos de Servigos

Designacéo e Atribuicdes de Gerentes e Fiscais de Instrumentos Contratuais

Autorizacdo de Servigos

Registros de Ocorréncias

Gerir Procedimentos para Aplicacdo de Multas Contratuais

Contratos de | Avaliacdo de Desempenho dos Fornecedores

Servicos | AlteragBes Contratuais

Extensdo de Prazo Contratual

Encerramento Contratual

Declaracdo de Execugéo de Servicos

Pleitos Contratuais

Fonte: Documentos Internos (2014)

Além desses, existem outros padrdes que equalizam o entendimento de
assuntos relativos aos demais processos envolvidos na gestdo da contratagéo,

como relacionamento com o mercado fornecedor, gestdo de parcerias e outros.
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As normas e procedimentos sdo, ainda, complementados por documentos
internos quando ha necessidade de orientacGes especificas sobre algum assunto
novo (ainda ndo incluido nos procedimentos), outro que esteja causando
divergéncia de entendimentos, decisdes da Alta Administracdo ou demais

orientagoes.

3.1.2.
Estrutura da gestdo de contratos na area de negocio

Assim como ha uma separacdo entre os processos de Contratar Bens e
Servicos e Gerir Contratos de Bens e Servicos na Empresa, ha também uma
divisdo clara entre as responsabilidades de contratar e gerir contratos na Area de
Negocio estudada, que é replicada em todas as Unidades que a compdem. Em
todas elas, existe um setor responsavel pela contratacdo, enquanto a gestdo dos
contratos € feita por outras areas.

Ocorre, todavia, uma distincdo na forma de organizacdo da gestdo dos
contratos propriamente dita entre as Unidades. Em algumas delas, a gestdo da
execucdo de contratos é centralizada por coordenagdes compostas por gerentes e
fiscais exclusivamente dedicados a gestdo dos contratos de uma ou mais
especialidades. Em outras, a gestdo é descentralizada e esta localizada nas areas
demandantes do servigo, sendo a gestao e a fiscalizagdo dos contratos feita, quase
sempre, por profissionais ndo dedicados de forma exclusiva a atividade.

Embora exista um setor especifico para a contratacdo em todas as unidades,
a fase anterior a execucdo da contratacdo envolve, a depender do valor e
complexidade do objeto contratado, diferentes atores como area demandante
(usuaria do servico a ser contratado), os setores Juridico, Tributario e Financeiro,
além de especialistas sobre o assunto na Unidade ou na Area de Negdcio.

Existe uma separagdo para contratacdo de itens considerados criticos e itens
ndo-criticos. Por decisdo estratégica, os itens criticos foram concentrados em uma
unica Geréncia, que realiza as contratacbes de forma agrupada para todas as
Unidades da Area de Negdcio. O objetivo é tratar essas contratacdes de forma
corporativa, garantindo o suprimento mediante uma gestdo da contratacdo mais
especializada, uniformizando a estratégia de ida ao mercado e concentrando
algumas demandas, com o intuito de obter maior ganho de escala e aumentar o

poder de negociacdo junto aos fornecedores, dado que, devido a alta
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especializacdo técnica, sdo em numero limitado. Embora contratados por area
especifica, os contratos firmados sdo gerenciados pelas areas demandantes

(usuarias dos servicos).

3.2.
A visdo dos gerentes de contrato

Para melhor entendimento da viséo dos gerentes de contrato de Construcéo
e Montagem na empresa, posto que essa especialidade de contratos apresentou
maior incidéncia de pleitos no periodo de 2007 a 2013, foram selecionados 0s
principais contratos de Construcdo e Montagem na Area de Negdcio (cerca de 30),
e enviados questionarios a dez gerentes, dos quais sete responderam. Os
profissionais apresentam perfis diferentes, conforme pode ser observado na
Tabela 2.

Tabela 2 - Perfil dos gerentes de contratos de C&M que responderam a pesquisa

PERFIL Gl G2 G3 G4 G5 G6 G7
Tempo de 30anos | 8anos | 29anos | 7 anos 9anos | 27anos | 6 anos
Empresa
Tempo de
Experiéncia 43anos | 20anos | 32anos | 18anos | 9anos | 27 anos | 8anos

Laboral (Total)

Tempo na funcéo
de gerente de 25anos | 7anos | 13anos | 2anos 4 anos 9 anos 3 anos
contrato

Fonte: elaboracdo propria

Os gerentes de contrato foram questionados sobre 0S processos que
envolvem a contratagdo e o gerenciamento de contratos na empresa. Foram 0s
topicos: (1) treinamento; (2) processos de contratacdo e gestdo de contratos; (3)
papel do gerente de contrato no planejamento da contratacdo e da execugdo dos
contratos; (4) processo de planejamento; (5) participacdo na elaboragdo ou
negociacdo dos contratos; (6) stakeholders; (7) relacionamento com o fornecedor;
(8) principais dificuldades na gestdo de contratos; (9) existéncia de praticas de
licbes aprendidas; (10) sugestdes de melhoria nos processos; e (11) questdes

relevantes durante todo o ciclo de vida dos contratos.
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Treinamento

Foi perguntado aos gerentes se haviam recebido treinamento para o
exercicio da fungdo e se esse era considerado suficiente para garantir uma gestéo
eficaz. Dos sete gerentes, dois disseram ndo ter recebido qualquer tipo de
treinamento, dois afirmaram ter recebido treinamento ja durante o exercicio da
funcdo e os outros trés foram treinados antes do inicio de suas atividades.

Quanto a suficiéncia do treinamento, dos trés gerentes treinados, um julgou
adequado o treinamento recebido, enquanto os outros dois entendem que é
suficiente apenas para o inicio do exercicio da fungdo, devendo ser
complementado por treinamentos mais especificos e pela experiéncia.

Como sugestdes de treinamento ou sua melhoria, foram indicados: (1)
praticas de planejamento dos processos de Contratagdo com enfoque em
planejamento estratégico; (2) disseminagdo de praticas de acompanhamento de
contratos; (3) treinamentos especificos por especialidade de contrato; e (4) a
criacdo de um Programa de Formacdo para Gestores de Contratos, dado que esta

pode ser considerada uma fung&o estratégica.

Processos de Contratacao e Gestao de Contratos

Ao serem perguntados sobre 0s processos de contratacdo e gestdo de
contratos, todos afirmaram conhecé-los e descreveram suas etapas
adequadamente, sendo uns mais generalistas e outros mais detalhistas.

Quanto a forma na qual o processo como um todo estd estruturado, dois
reconhecem o planejamento da contratacdo como um processo estruturado,
embora careca de melhorias, porém entendem que o processo de gestdo da
execucao de contratos ndo esta adequadamente estruturado. Os demais dividiram
opinides sobre o processo estar ou ndo adequado, sendo que trés entendem que ha
necessidade de melhorias, um julgou adequado e outro afirmou ser precario.

Dois dos respondentes abordaram a questdo da analise de risco. Enquanto
um reconheceu que houve avangos na avaliacdo do nivel de risco dos contratos,
como a avaliacao de riscos trabalhistas e de riscos de Seguranca, Meio Ambiente
e Saude-SMS, obrigatdrias antes de uma contratacdo, outro entende que ainda ha
necessidade de se melhorar essa avaliacdo, visando a mitigacdo de riscos para a

empresa e para 0s gestores.
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Quanto a possibilidade de melhoria dos processos de contratacéo e gestao de

contratos, além da alocacdo de mais pessoas no processo e o estabelecimento de

um sequenciamento do projeto ou contratacdo mais rigoroso e padronizado, foram

sugeridos:

1. Para o processo de contratacao:

Melhoria da selecdo de fornecedores (melhor conhecimento do
mercado);

Estabelecimento de workflow para registrar as etapas e melhoria dos
processos;

Definicdo de margem de erro entre o orcamento da Contratante e a
proposta apresentada, a partir da qual a proposta deveria ser
desclassificada;

Nucleo de apoio em cada Geréncia de Operacdo com especialistas em
orcamentacdo, contabilidade e com conhecimento de mercado para
apoiar as geréncias demandantes de servicos; e reducdo da burocracia

(eliminag&o das redundancias).

2. Para o processo de gerenciamento de contratos, ou gestdo da execucdo

contratual:

Sistema de registro de ocorréncias mais eficiente, em que seja possivel
unificar as informacg6es para futuras auditorias;

Maior valorizacdo dos gestores de contratos (fungdo estratégica);
Estruturacdo formal da gestdo de contratos, permitindo medir

desempenho e eficiéncia.

Papel do Gerente de Contrato

Foi perguntado aos gerentes qual deveria ser o papel do gerente de contrato

no planejamento da contratacdo e da execucao dos contratos.

Com relagdo ao planejamento da contratagdo, dois dos respondentes

entendem que o0 gerente de contratos ndo deveria se envolver nesta etapa ou

apenas realizar uma analise critica do instrumento contratual (pronto) antes de ser

iniciado o processo de contratacdo. Os demais levantaram questdes como a

necessidade de se envolver na identificagcéo e avaliagcdo da necessidade, defini¢do

da estratégia de contratacdo, participacdo ativa na especificacdo técnica e

utilizacdo de licdes aprendidas (experiéncias anteriores).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312565/CA


PUC-RiIo - Certificacdo Digital N° 1312565/CA

58

Um dos gerentes destacou a importancia da especificagdo técnica para a
contratacdo e gestdo eficientes do contrato, indicando a necessidade de
colaboracdo de técnicos especialistas no assunto, ou formacdo de Grupo de
Trabalho (GT) para estudar e elaborar a especificagdo de um contrato. Em suas
palavras, isso seria realizado “visando efetuar analise critica das incertezas na
execugdo dos servicos, visando mitigar riscos de pleitos e ndo realizagdo dos
servicos, identificar clausulas com auséncia de objetividade, entre outras falhas.
A partir da especificacdo técnica, devem-se elaborar os demais anexos™.

Quanto ao planejamento da execugdo dos contratos, houve consenso sobre o
papel do gerente do contrato ser de fundamental importancia, devendo esse atuar
como lider no processo, interagindo com os stakeholders, definindo os itens
criticos, sua forma de acompanhamento e rotinas e processos que facilitem a
fiscalizagdo. Além disso, cabe ao gerente do contrato verificar necessidades de
treinamento dos fiscais, entre outros, de forma a reduzir os riscos para 0s
envolvidos e evitar pleitos e aditivos desnecessarios.

Na prética, todavia, o envolvimento do gerente de contratos nos processos
de planejamento e execucdo fica prejudicado em fungdo do acimulo de papéis,
alta demanda de servicos e prazos exiguos, sendo que, segundo um dos
participantes da pesquisa, “ha enorme variacdo entre diferentes unidades,
geréncias e mesmo células dentro de uma mesma geréncia”, variando entre a
“completa auséncia de ambos os processos, uma participacdo timida ou uma

participacdo mais atuante desde a fase de planejamento da contratacdo”.

Processo de Planejamento

Os gerentes de contrato foram questionados sobre a existéncia de um
planejamento formal para a contratacdo em suas Unidades e se eles mesmos
estabeleciam algum plano de trabalho formal para a execucao dos servicos.

Sobre a existéncia de um planejamento formal para a contratacdo, todos
afirmaram que sim, sendo que trés concordam que néo é eficiente devido a fatores
como falta de cumprimento de prazos, limitacdo de recursos financeiros e
humanos. Os outros quatro consideram o planejamento da contratacdo eficiente,
ainda que com algumas ressalvas, e apontaram como beneficios do planejamento

a garantia da continuidade da operagdo (em caso de servigos continuados), maior
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disciplina e racionalidade no emprego de recursos e possibilidade de negociacfes
mais eficientes (menor pressdo de tempo).

Quando questionados sobre estabelecerem um plano de trabalho para a
execucdo dos servicos, a maioria alegou estabelecer planos, citando que séo
consideradas rotinas de controle, formas de acompanhamento dos servicos,
previsdes de desembolso, cronogramas e marcos mais importantes da execucao do
servico, avaliacbes de desempenho, plano de comunicacdo, distribuicdo da

demanda, além de outros itens tidos importantes.

Participacéo na Elaboracéo ou Negociagéo dos Contratos

Foi perguntado aos gerentes sobre sua participacdo no processo de
elaboracgéo ou negociagdo dos contratos e se isso teria alguma influéncia sobre sua
capacidade e qualidade de gestdo ap6s a formalizacdo (assinatura do contrato).

Apenas um deles respondeu que ndo participa do processo e que isso
também ndo agregaria nenhum valor a sua capacidade de gestdo. Os demais
afirmaram participar do processo, sendo que alguns participam de forma mais
ativa (definindo estratégias de contratacdo, formas de remuneracdo de
equipamentos etc.), enquanto outros prestam apoio técnico ou participam de
Comissfes. A maioria entende que o fato de participar nessa fase ajuda a entender
melhor o contrato e suas clausulas, permitindo melhor entendimento da
necessidade do usuario e postura de trabalho da contratada, além de facilitar a
administracao dos pleitos contratuais.

Um dos respondentes destacou que “a falta de compreensdo da necessidade
e da contratacdo podem tornar a atuacdo do profissional ‘rasa’, burocréatica e
voltada ao proprio instrumento contratual, como se este fosse um fim em si
préprio. A melhor compreensdo do contexto e necessidade viabiliza uma gestéo

mais efetiva”.

Stakeholders

Foi pedido aos gerentes que identificassem os stakeholders dos contratos
que administram e quais deles eram considerados mais importantes. Foram
citados: (1) geréncia demandante (usuario); (2) outras geréncias superiores da
Unidade; (3) a Unidade em si; (4) a contratada e seus colaboradores; (5) a

comunidade e o cidaddo comum; (6) supervisores e fiscais; (7) agentes
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reguladores; (8) acionistas; (9) Governo; e (10) a empresa como um todo. Foram
considerados mais importantes a Empresa, as Unidades e as geréncias
demandantes do servico.

Perguntou-se aos gerentes como era possivel administrar interesses distintos
e se eles estabeleciam algum tipo de priorizacdo no relacionamento com esses
stakeholders. Alguns consideram que a melhor forma de atender aos interesses de
todos os stakeholders é garantindo o pleno cumprimento do contrato e seus
anexos. Um dos gerentes afirmou ndo fazer uma priorizacdo formal e sistematica,
mas disse agir conforme o cenério e as necessidades de seus stakeholders. Apenas
um afirmou ndo se importar com outros stakeholders que ndo sejam a propria
empresa.

Para um dos respondentes, “a melhor forma de administrd-los é
provavelmente notando que os interesses de longo prazo dos stakeholders sé@o
convergentes, embora pontualmente divergentes no curto prazo. Estabelecer isso

facilita muito a administracéo de eventuais conflitos”.

Relacionamento com o Fornecedor

Quanto ao relacionamento com o fornecedor, embora haja um consenso
sobre sua importancia, € percebida certa dificuldade em estabelecer uma relacao
de parceria com o fornecedor pelo fato dos interesses serem conflituosos. Um dos
gerentes afirma: ““o fornecedor quer receber o maximo possivel e com o minimo
esforco viavel, e o contratante quer pagar o minimo possivel e com a melhor
qualidade disponivel™.

Outro entende que, para estabelecer uma relacdo de parceria, “é essencial a
assertividade do gestor, a transparéncia na atuacao, a relacéo de confianga entre
as partes, assim como a visao que os contratados tém da conduta do gestor — se é
ética, reta, honesta e alinhada com os valores corporativos da Empresa”. Para
ele, é importante deixar claro que os objetivos sdo, na realidade, convergentes: ter

0 servigo executado conforme contrato.

Principais dificuldades na Gestao de Contratos
Foi solicitado aos gerentes de contrato que relatassem as principais
dificuldades enfrentadas no processo de gestdo de contratos e, mais

especificamente, no planejamento da execuc¢do dos contratos. Foram apontados:
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= Excesso de tarefas pelo acimulo de varios instrumentos contratuais em
um s6 gerente de contrato, com objetos distintos;

= Relacionamento, principalmente entre fiscais e representantes da
empresa. “Fazer todos entenderem as diretrizes do contrato e como foi
pensado é muito dificil’’;

= Apoio gerencial, devido a estrutura administrativa funcional, além de
fiscais ndo preparados adequadamente, ou insatisfeitos com a atividade;

= Alta dependéncia financeira da contratada em relacdo ao contrato. “O
andamento fisico e financeiro ndo se comporta de forma linear”’;

= Atender a todas as exigéncias de acompanhamento e controle constantes
do instrumento contratual, “principalmente as que dependem da ac¢do da
fiscalizacéo™;

= Garantir boa produtividade e desempenho elevado das contratadas;

= Gestdo de SMS, devido a falta de conhecimento técnico suficiente para

fazer uma gestao eficaz.

Licdes Aprendidas

Sobre a existéncia da pratica de LicGes Aprendidas nas Unidades, apenas
dois gerentes afirmaram ndo existir ou existirem iniciativas isoladas. Os que
afirmaram existir julgaram a pratica importante, porém com resultados timidos.
Como motivos, foram apontados:

= Falta de valorizacao devida e disseminacao;

= Falta de banco de dados como memodria;

= Ac0es estdo no campo da individualidade;

Sobre a importancia dessa pratica, um dos respondentes comentou: “A
pratica € primordial por razbes altamente intuitivas: tange ao imensuravel o
qguanto uma empresa perde em eficiéncia ao repetir indefinidamente os exatos

mesmos erros™.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312565/CA


PUC-RiIo - Certificacdo Digital N° 1312565/CA

62

Sugestdes de Melhoria
Foi solicitado aos gerentes de contrato que sugerissem acbes de melhoria
visando garantir melhor estruturagcdo do processo de planejamento durante todo o
ciclo de vida dos contratos (desde a identificacdo de necessidade até o
encerramento).
As melhorias sugeridas foram:
= Implantacdo de um banco de dados para gerar dados estatisticos e
memoria das ocorréncias do contrato, com a finalidade de buscar
melhorias;
» Implantagdo de um modelo de estrutura matricial forte, com
reconhecimento da funcédo ‘gerente de contratos’;
= Dedicagéo exclusiva de profissionais gerenciando contratos;

= Reforcar e manter um sistema de ‘boas préticas’.

Um dos respondentes entende que ‘““cada contrato tem sua natureza de
planejamento, e ndo tem uma receita que atenda a todos™. Segundo ele, é preciso

estudar os contratos como entidades independentes.

Questdes Relevantes

Foi solicitado aos gerentes de contrato que apontassem as questdes que
devem ser consideradas durante todo o ciclo de vida dos contratos. A grande
maioria apontou para a necessidade de se observarem:

= Identificacdo e gestéo de riscos;

= Identificacdo dos publicos de interesse (stakeholders);

= Definicdo das responsabilidades dos envolvidos;

= Gestdo de relacionamentos;

= Gestdo de recursos (financeiros, humanos, tecnoldgicos etc);

= Comportamento ético;

= Registro (formalizacdo) das atividades;

= Comunicacao;

= Gestdo de SMS;

= Anélise critica;

= Auditoria.

Os resultados aqui descritos encontram-se sumariados no Anexo I.
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3.3.
Andalises

De acordo com a classificacdo dos métodos de gestdo de contratos
apresentada no Item 2.1.1, pode-se dizer que a gestdo de contratos na empresa
estudada é participativa, uma vez que uma ou mais &reas contratam enquanto as
areas clientes cuidam da gest&o dos contratos que utilizam.

E possivel perceber a presenca de algumas caracteristicas da gestdo de
contratos por comités, que sugere a criacdo de um grupo especial para a
contratacdo, composto por representantes da area cliente e dos setores juridico,
financeiro e técnico. Na empresa, porém, os setores juridico, financeiro e
tributario participam de forma consultiva, emitindo pareceres e analises quando
demandados, enquanto a area técnica, que muitas vezes coincide com a area
demandante, normalmente participa ativamente desse grupo. Também héa
participacgdo ativa do setor de SMS (Seguranca, Meio-ambiente e Saude), que atua
na classificacdo dos riscos de SMS do contrato.

Embora ndo haja uma definicdo especifica para o ciclo de vida dos contratos
na empresa, é possivel perceber, tanto pela analise dos procedimentos quanto pela
descricdo dos gerentes de contrato, que estdo previstas acoes que cobrem desde o
planejamento das contratacdes até o encerramento dos contratos, passando pelas
fases de contratacdo e de gestdo da execucédo contratual.

De acordo com 0 PMBOK (2013), visto no Item 2.1.2.1, o ciclo de vida de
um projeto pode ser determinado considerando-se questfes impares como
aspectos da organizacao, industria e tecnologia empregada. De maneira analoga,
cada gestor podera definir o ciclo de vida dos contratos que administra em funcéo
da especialidade, complexidade ou outro critério que julgar mais adequado. 1sso
ndo impede, todavia, que haja uma defini¢do de ciclo de vida genérico para 0s
contratos, orientando 0s gerentes sobre quais etapas devem ser consideradas

essenciais para uma gestdo mais eficaz dos contratos.
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3.3.1.
Analise do nivel de maturidade

Com vistas a avaliar a maturidade dos processos de gestdo dos contratos na
empresa, foi utilizado o Modelo de Maturidade de Gestdo de Contratos-CMMM,
descrito no Item 2.2.1, em que séo avaliados os processos que envolvem o ciclo de
vida dos contratos como um todo, focalizando seis processos-chave:

= Planejamento de Aquisicéo

= Planejamento da Solicitacdo de Propostas

= Solicitacdo de Propostas

= Selecdo do Fornecedor

= Administragdo do Contrato

= Encerramento do Contrato

Para cada um desses processos, 0 Modelo elenca uma série de atividades-
chave que precisam ser verificadas de modo a definir o nivel de maturidade do
processo de gestdo de contratos. Assim, para avaliacdo do nivel de maturidade do
processo em questdio na Area de Negdcio estudada, foram analisados o0s
procedimentos corporativos (niveis Companhia e Area de Negdcio) e verificada a
existéncia de orientacdo especifica para cada um dos processos-chave, conforme
Quadro 4. Essa analise foi complementada pelas respostas dos gerentes de
contratos de Construcdo e Montagem ao questionério enviado, descritas na Secéo
3.2.

Visando facilitar as consideracdes, as analises foram divididas segundo os

processos-chave sugeridos no CMMM:

Planejamento da Aquisicao

O processo de planejamento da aquisicdo € previsto nos procedimentos da
empresa, havendo um padrdo que orienta especificamente sobre o Plano de
Contratacdo, que é uma ferramenta de planejamento dos processos de contratacao,
utilizada de forma corporativa na Area de Negocio. Esse Plano é emitido
anualmente e deve prever 0s processos de contratagdo para os 18 meses
subsequentes, devendo ainda indicar a previsdo de recursos no Plano Anual de

Negocios da &rea requisitante.
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Com relacdo ao escopo do servigo ou descricdo do produto a ser adquirido,
0 que sera considerado aqui como a Especificacdo Técnica do bem ou servi¢o, ndo
foi verificada, em nivel corporativo (Area de Negdcio), a existéncia de um
processo definido para sua determinagdo. Sabe-se, porém, que a Especificacdo
Técnica é responsabilidade da area requisitante (usuaria) do servigo e que cada
Unidade adota uma sistematica propria para sua defini¢do, o que nao foi avaliado

neste trabalho.
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Quadro 4 - Procedimentos analisados e principais tépicos abordados

Nivel

Normas ou
Procedimentos
Analisados

Processo
ou
Tema
Abrangido

Orientacao Geral

Resumo de Contetdo
(Principais tépicos
abordados)

Companhia

Manual

Contratacao

Aspectos
operacionais da
contrata¢do na
empresa.

Orientacdes sobre autorizagao
e formalizagdo da contratagdo
(celebragdo do contrato),
limites de competéncia,
formas de divulgacdo de
oportunidades ao mercado,
cadastramento de
fornecedores, pré-
qualificacdo, alteracdes
contratuais, contratacdes
especiais, acordos
comerciais, tipos de contato,
termos de cooperacéo e
protocolos de intencdes,
avaliacdo e controle da
prestacdo de servicos e
sanc¢des ao fornecedor.

Companhia

Procedimento
A

Contratar
Bens e
Servicos

Procedimentos para
contratacdo de
fornecimento de
bens e prestacdo de
Servigos na
empresa.

Orientac@es gerais sobre
analise da solicitacdo de
contratacdo, limites de
competéncia para
contratagdes, comissdes de
negociagdo, espécies
contratuais e regime de
precos, divulgacéao de
oportunidades ao mercado,
sele¢do de fornecedores,
entrega de materiais a
terceiros para
industrializagdo, elaboracéo
do instrumento contratual e
alteracBes contratuais.

Procedimento
B

Gerir
Contratos
de Servigos

Regras para o
Gerenciamento e
Fiscalizacéo de
Contratos de
prestacdo de
Servicos.

Orientac@es gerais sobre
acompanhamento da
execucao dos servigos,
cumprimentos de obrigacdes
contratuais e
responsabilidades, avaliagdo
de desempenho da prestadora
de servicos, planejamento
fisico-financeiro, reunido
inicial do contrato,
tratamento de divergéncias,
declarac@es servigos
prestados, alteragdes e
rescisdes contratuais, guarda
de documentacéo e
encerramento do contrato.
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Area de
Negocio

Procedimento
|

Plano de
Contratacéo

Orientagdes
corporativas para
elaboracdo,
aprovacao,
implementacéo e
controle dos Planos
de Contratagdo de
Servicos a serem
observadas na Area
de Negécio.

Obijetivo do plano,
periodicidade e forma de
elaboracdo, acompanhamento,
papéis e responsabilidades,
definicéo de itens criticos e
itens relevantes, estratégia
corporativa de ida ao
mercado.

Procedimento
I

Autorizacdo
para o
inicio da
Contratacéo

Procedimentos para
obtencdo da
autorizagdo para
inicio dos processos
de contratacéo.

Orienta sobre o contetdo da
solicitacdo de autorizagdo para
iniciar a contratacéo,
responsaveis, limites de
competéncia para aprovacdo
das solicitacGes, necessidade
de consultas as areas
especialistas (financeiro,
juridico, tributéario etc), pré-
selecdo de fornecedores,
elaboracdo de orcamentos,
mapeamento de riscos e fluxo
de aprovacéo da solicitacdo.

Procedimento
11|

Processo de
Contratacéo

Procedimentos para
constituicdo das
Comissoes de
Negociacao,
atribuicGes e
procedimentos para
conducdo do
processo de
contratacéo.

Orienta sobre a constituicao
das comiss@es de negociacao,
elaboracdo dos instrumentos
de divulgacédo da oportunidade
ao mercado, formas de
divulgagdo, avaliacéo das
propostas e hegociacdo com
os fornecedores.

Procedimento
v

Autorizacdo
para
Assinatura
de
Instrumento
Contratual

Procedimentos para
obtencdo da
autorizacdo
competente, com
vistas a assinatura do
instrumento
contratual.

Orienta sobre como proceder
para a obter autorizacao para
assinatura do contrato, tendo
em vista os diferentes niveis
de aprovacéo.
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Area de
Negocio

Procedimento
Vv

Formalizacédo
da
Contratacéo

Procedimento para
formalizagdo da
contratacdo,
abrangendo desde a
autorizacdo para
assinatura do
instrumento
contratual até o
arquivamento do
processo de
contratacdo.

Orienta sobre 0s
procedimentos a serem
conduzidos ap6s assinatura
do contrato (assinatura da
comissao de negociagdo e
contratada, comprovagéo de
regularidade fiscal,
trabalhista etc), distribuicdo
de vias do contrato,
cadastramento no Sistema e
arguivamento do processo.

Procedimento

Designacéo e
atribuicdes de

Procedimentos para
designacéo e
definigdo das

Estabelece os limites de
competéncia e forma de
designacéo de gerentes e
fiscais, comunicacdo a

erentes e | atribuicOes de .
VI geren coes e contratada e define as
fiscais de | gerentes e fiscais de ARV

PO atribuicGes basicas do

contrato contrato no mbito L
da Area de Negocio gerente e fiscais do
90C10- 1 instrumento contratual.
Orienta sobre a constitui¢do
Procedimentos para de comissdo para conduzir o
. e rocesso de pré-
pré-qualificagdo de processo e p
fornecedores em qualificacdo, a forma de
caso de contratacio conducdo do processo, itens
de relevante ¢ de verificagdo de
. especificidade, cujas quallf_lcagao (ate_stados de
Procedimento Pré- PSRN capacidade técnica,
... | caracteristicas ndo se . o
Vil qualificacdo adequem a0 uso de curriculos, qualificacdo
especialidade econémico-financeira,
P . comprovantes de
cadastral existente, . .
ou inexista regularidade fiscal etc) e
especialidade procedimentos para
cazastral contratacdo apds a pré-
' qualificagdo, quando
ocorrer.
Orienta sobre os aspectos a
serem considerados na
Orientacdes sobre avaliacéo do fornecedor,
- ¢ comunicagdo ao fornecedor,
Avaliacdo de | como proceder com -~
. . forma de emisséo da
Procedimento | desempenho |a avaliacdo de "
avaliacdo formal,
Vil dos desempenho dos responsavel pela emisséo e
fornecedores | fornecedores ponsavel peta emis
contratados aprovagdo da avaliacéo,

' periodicidade e
obrigatoriedade da
avaliacdo.

Define os responsaveis pela
coordenacdo das avaliacGes
e controle das atividades de
Orientacies sobre a Contratacao nas Unidades e
avalia é?o e controle | 542 periodicidade, além de
. Avaliagdo e acs esclarecer sobre o papel da
Procedimento da atividade de L
IX Controle da contratagéio no Auditoria Interna na
atividade avaliacdo da eficiéncia e

ambito da Area de
Negécio.

eficacia do sistema de
controle da atividade
contratual (incluindo
contratacdo e gestéo
contratual).

Fonte: Documentos internos (2014)
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Né&o pbde ser observado o uso sistematico de pesquisas de mercado eficazes
como parte do processo de planejamento de compras, visando analisar os tipos de
produtos e servicos disponiveis no mercado e as condi¢des de aquisicdo. Dado que
cada area requisitante estd responsavel por definir a especificacdo da forma que
julgar mais adequada, acredita-se que algumas talvez adotem essa prética,
enguanto outras simplesmente a ignorem.

Esse € um ponto especialmente sensivel, uma vez que o estudo sobre causas
de pleitos, realizado pela Geréncia de Gestdo de Contratos da empresa estudada,
apontou que mais de 16% dos pleitos em contratos de Construcdo e Montagem
foram originados na Especificagdo Técnica. Somado a isso, outros 12% foram
atribuidos a Alteracdo de Escopo, que pode ser decorrente de falhas na
Especificacdo Técnica.

A importancia da Especificagdo Tecnica foi também considerada pelos
gerentes de contrato. Um deles sugeriu, inclusive, a formacdo de Grupo de
Trabalho para a elaboracdo da Especificacdo Técnica de um contrato, acreditando
que seria eficaz na mitigacao de riscos de pleitos ou riscos operacionais. Também
foi ressaltado o fato de que a especificacdo técnica é o documento a partir do qual
todos os demais anexos do contrato devem ser elaborados. Dado 0 exposto,
acredita-se ser essencial que a empresa estabeleca uma sistematica de elaboracao
da Especificacdo Técnica, considerando a participacdo de especialistas e
verificando as ligdes aprendidas em contratos anteriores.

No que tange & andlise e gestdo de risco, esta consolidada a avaliagdo do
nivel de exposicdo do contrato a riscos trabalhistas e de Seguranca, Meio-
ambiente e Saude-SMS, mas ndo foi observada a existéncia de orientacdo ou
praticas de avaliagdo de risco global do contrato, o que poderia incluir avaliagdes
como andlise de risco financeiro, operacional ou de danos & imagem. A
necessidade de avancar na questdo da analise de risco dos contratos foi pontuada
por alguns dos gerentes que responderam a pesquisa, o que reforca a importancia
da empresa estabelecer uma sistematica mais adequada de avaliagcdo de riscos dos
contratos.
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Sobre o processo de Planejamento da Aquisi¢do, pode-se dizer que existe
um esforco claro da empresa em melhor estrutura-lo, confirmado pela
disponibilizacdo de um sistema corporativo que auxilia as Unidades no
planejamento de sua carteira de contratacdo. Por outro lado, constata-se que
algumas Unidades ndo fazem uso adequado dessa ferramenta, o que pode ser
evidenciado pelo indice relativamente baixo de cumprimento do Plano de
Contratacdo, conforme verificado internamente.

E importante que a empresa busque entender os principais motivos que
levam ao baixo cumprimento do Plano. Ainda que o ambiente de negdcios da
empresa seja altamente dinamico, hd espaco para melhoria desse processo,
especialmente no que toca 0s contratos de natureza continuada.

Quanto a participacdo do gerente de contratos no processo de planejamento,
0 procedimento que aborda as atribui¢cOes de gerentes e fiscais de instrumentos
contratuais prevé que ele deve “participar efetivamente de todas as fases da
elaboracdo do instrumento contratual, providenciando os elementos técnicos
necessarios, tais como especificacdes, desenhos, memorial descritivo, bem como a
planilha de precos e a estrutura de custos”. Todavia, conforme relatado por alguns
gerentes de contrato, ha casos em que isso ndo acontece, ou a participagdo fica
restrita a participacdo em Comissdes de Negociacdo e prestacdo de apoio técnico.

Pode-se perceber que, muitas vezes, o planejamento estéa restrito ao Plano de
Contratacdo, carecendo de uma melhor estruturacdo do planejamento de
aquisicdo, dando-lhe o merecido enfoque estratégico. A especificacdo técnica,
principal elemento na elaboracdo de um contrato, é feita pela area requisitante do
servigo, que nem sempre estd preparada para atuar de forma estratégica, uma vez

que lhe falta uma vis&o sistémica da contratacao.

Planejamento da Solicitagdo de Propostas e Solicitacdo de Propostas

Esses dois processos parecem estar bastante bem estruturados na empresa.
Alem de haver orientacdo formal sobre como proceder com as solicitagdes de
propostas ao mercado, evidenciada nos procedimentos que tratam da Autorizacao
para o Inicio da Contratagdo e do Processo de Contratacdo, existe também um
sistema corporativo para divulgacdo de oportunidades ao mercado e recebimento

de propostas de fornecedores interessados.
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Um cadastro corporativo contendo fornecedores qualificados e classificados
segundo sua expertise é mantido por uma Area de Negdcio distinta da éarea
estudada. Esse cadastro, além de trazer informacBes sobre as areas de
especializacdo do fornecedor, traz também informacdes sobre seu desempenho em
contratos previamente estabelecidos com a empresa. Nao foi objeto desse estudo,
entretanto, a qualidade desse banco de dados.

A depender da natureza da aquisi¢do, os fornecedores potenciais podem ser
reunidos para uma conferéncia pré-solicitacdo de propostas. O objetivo é garantir
um entendimento claro e nivelado dos requisitos técnicos e contratuais da
aquisicdo a todos os potenciais fornecedores.

Em contratacdes mais complexas, um dos procedimentos prevé a Pré-
qualificacdo, conduzida em casos de contratagdo cujas caracteristicas e
especificidade ndo se adequem a especialidade cadastral existente e exige
formacdo de Comissdo para conducdo do processo. Nesse processo, é verificada a
capacidade técnica das empresas interessadas e sua qualificacdo econdmico-
financeira, entre outros requisitos considerados essenciais a contratacdo de
determinada empresa. A pré-qualificacdo, porém, € tratada como
excepcionalidade.

No que diz respeito a modelos de contratos, além de minuta contratual
padronizada, mantida pela area Juridica da empresa, estd em andamento a
padronizacdo de minutas contratuais por especialidade cujo volume de contratacéo
seja maior (quantidade de contratos e valor) ou cuja complexidade e criticidade

sejam reconhecidas.

Selecdo do Fornecedor

Ainda que careca de algumas melhorias, segundo constatacGes feitas pelos
respondentes, o processo de Selecdo do Fornecedor parece estar bem definido e
estruturado, contemplando a maioria das atividades-chave descritas pelo CMMM.

Conforme previsto no procedimento que aborda o Processo de Contratacao,
as negociacGes com as empresas sao sempre conduzidas em equipe, no caso, por
Comissdo composta por, no minimo, trés profissionais, sendo o coordenador
integrante da equipe de contratacdo da Unidade. Além disso, ao final da selecéo, a

empresa comunica a todos os participantes o resultado da contratagéo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312565/CA


PUC-RiIo - Certificacdo Digital N° 1312565/CA

72

Em certos casos, podera ser realizada pesquisa anteriormente a contratacéo
do fornecedor potencial, com o intuito de verificar suas competéncias técnicas,
gerenciais e capacidade financeira.

A avaliacdo das propostas inclui a determinagéo de certa razoabilidade dos
precos em termos de realismo e competitividade, havendo comparacdo entre 0s
precos apresentados pelos interessados e uma estimativa de custos independente,
preparada pela organizacdo. Todavia, conforme observado pelos gerentes de
contrato que responderam & pesquisa, existem casos em que as propostas
apresentadas podem estar subestimadas pelos proponentes, gerando dificuldades
de gestdo dos contratos e alta incidéncia de pleitos, caso aceitas.

Um dos gerentes observou que “é necessario mecanismo que defina um
percentual de erro relacionado com a proposta da empresa interessada e
orcamento da Contratante, a partir do qual uma proposta obrigatoriamente deve
ser cancelada, visto que a maioria absoluta das contratacdes de empresas cuja
proposta estava distante do orcamento-alvo terminou por gerar problemas na
execucdo do contrato e perdas significativas de tempo e recursos, devido a
contratos deficitarios ou necessidade de rescisbes e novos processos de
contratacao”.

N&o pdde ser constatada a utilizacdo de um sistema de ponderacdo para
avaliacdo das propostas, dando a entender que, estando a proposta dentro dos
critérios estabelecidos na Solicitacdo de Propostas, prevalece a decisdo pelo

critério menor preco.

Administracio do Contrato

Existe um procedimento especifico para a designacdo de gerentes e fiscais
de contratos, que traz ainda as atribui¢es de cada um desses profissionais.

Em contratos de maior relevancia, é conduzida uma ‘reunido de abertura’
em que sdo discutidas as clausulas mais relevantes, as obrigacGes de cada uma das
partes, mobilizacdo, planejamento da execugdo dos servigos, formas de avaliagéo
de desempenho e estabelecida a forma de comunicacdo entre Contratante e
Contratada, conforme orientado em um dos procedimentos analisados.

As alteragbes contratuais sdo rigorosamente controladas e documentadas,
estando claramente definido quem sdo os responsaveis pela aprovacdo dessas

alteragdes.
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Existe um esforco para que disputas contratuais sejam resolvidas
internamente, o que é evidenciado pelo procedimento que versa sobre pleitos,
demonstrando a preocupacdo da empresa em manter o bom relacionamento com o
mercado fornecedor.

Em se tratando da avaliacdo de desempenho, essa € normalmente conduzida
pelo fiscal e pelo gerente do contrato, levando em consideracao critérios objetivos
acordados durante a negociacao do contrato.

O processo de pagamento das faturas do fornecedor é totalmente
informatizado e estruturado, dependendo do fiscal para langamento dos dados
referentes aos servigcos prestados e aceitos pela fiscalizacdo, e do gerente do
contrato para validacdo. Ainda, o sistema exige aprovacdo de autoridade

competente para liberagdo do pagamento da fatura ao fornecedor.

Encerramento do Contrato

Existe um processo plenamente estabelecido e estruturado para formalizacéo
do encerramento do contrato, envolvendo a plena aceitacdo dos servicos por parte
da fiscalizacdo e um checklist via sistema garantindo que todas as pendéncias
relativas a pagamentos e descontos foram quitadas.

A minuta contratual padrdo prevé o encerramento de forma unilateral em
casos extremos de descumprimento do objeto por parte da contratada, observando
a necessidade de formalizacdo também desse processo. Nao foram verificadas,
todavia, clausulas que denotem uma estratégia de saida em casos em que o objeto
contratado deixa de ser interessante ou economicamente viavel para a Companbhia.

Quanto a existéncia de um banco de dados com licdes aprendidas e
melhores praticas para utilizagdo em projetos e contratos futuros, o que foi
possivel observar, segundo depoimento dos gerentes de contrato, é a existéncia de
iniciativas isoladas e timidas, ndo havendo uma sistematica de licGes aprendidas

implantada para a gestdo de contratos na empresa.
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3.3.1.1.
Nivel de maturidade constatado

Conforme exposto no Item 2.2.1, o CMMM define cinco niveis de
maturidade da gestdo de contratos que representam um patamar evolutivo do
processo de gestdo de contratos na organizacdo: Ad-hoc, Basico, Estruturado,
Integrado e Otimizado.

Tendo em vista a avaliacdo geral do nivel de maturidade dos processos de
contratagdo da empresa estudada, ela atende plenamente ao nivel Estruturado
(Nivel 3), dado que os padrGes e processos de gestdo de contratos estdo
completamente estabelecidos na empresa, institucionalizados, e sdo mandatorios
para toda a organizagdo. Foi comprovada a existéncia de documentagdo formal
para os padrdes e processos, sendo que alguns deles sdo automatizados. A
organizacdo também permite a adaptacdo dos processos e documentos segundo
aspectos especificos de cada contrato, como tipo de contrato, termos e condicdes e
estratégia de contratacdo. A Alta Administracdo também participa ativamente do
processo através dos limites de competéncia estabelecidos para cada nivel da alta
geréncia.

E possivel observar que a empresa tem dado passos em direcdo ao nivel
Integrado (Nivel 4) de maturidade, pois foi possivel verificar que h& integracéo
dos processos de contratagdo com a gestdo financeira e gestdo do desempenho,
por exemplo. Quanto a gestdo financeira, ha uma preocupacdo em trabalhar a
previsdo do fluxo de caixa relativo aos desembolsos estimados dos contratos
(pagamento ao fornecedor). Em alguns contratos, a avaliacdo do desempenho, ou
mesmo a remuneracao do fornecedor, esta atrelada a uma métrica de avaliacdo de
desempenho da propria operagdo, como € o caso de alguns contratos de
manutencdo que sdo remunerados mediante o atingimento de metas operacionais.

Também se constatou que ha participacdo do usuério final no processo de
contratacdo, uma vez que ele é responsavel pela especificacdo técnica do servico a
ser contratado. E preciso, todavia, promover melhorias desse processo visando
contratacdes mais eficazes e a reducdo de alteracBes de escopo resultantes de

especificacBes técnicas insuficientes.
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N&do se pode deixar de pontuar que existem fortes tracos do nivel de
maturidade Otimizado, quinto e mais alto nivel de maturidade da gestdo de
contratos. Verificou-se que, trimestralmente, sdo utilizados indicadores para medir
varios aspectos da gestdo de contratos, sendo que, anualmente, a equipe da
Geréncia Corporativa de Contratacdo realiza visitas técnicas de modo a verificar a
governanca dos processos e 0s pontos de fragilidade com o intuito de aprimora-
los. Carece a empresa, entretanto, de estabelecer uma cultura disseminada e
corporativa de melhores praticas e licdes aprendidas, visando o melhoramento
continuo e a simplificacdo dos processos relacionados a gestao de contratos.

3.3.2.
Analise da gestéo do ciclo de vida de contratos na empresa a luz das
abordagens estudadas

Em relacdo as abordagens explicitadas na Secdo 2.1, percebe-se que a
gestdo do Ciclo de Vida dos Contratos de servigos na empresa estudada percorre
as principais fases descritas na visdo de diferentes autores. Conforme pode ser
percebido no Quadro 6, as abordagens revistas dao certa énfase ao planejamento
da contratacdo, com maior ou menor grau de detalhamento. Na empresa estudada,
apesar de essa fase estar claramente definida, havendo padrdo especifico sobre o
Plano de Contratacdo, foi possivel verificar que o escopo de planejamento da
contratagdo na empresa é muitas vezes limitado ao levantamento de necessidades
de contratacdo e nem sempre é cumprido a contento.

A especificagdo do servico a ser contratado, altamente relevante na fase de
planejamento da contratagdo e com reflexos diretos na gestdo dos contratos,
também precisa receber maior atencao e diretrizes mais especificas.

As abordagens de ANAO & FINANCE (2007) e Freitas (2014) destacam
uma etapa imediatamente anterior ao Gerenciamento dos Contratos Individuais ou
a Execucdo (‘arranjos organizacionais para o gerenciamento dos contratos’ e “pré-
execucdo’, respectivamente), caracterizada pela preparacdo para a etapa seguinte,
demonstrando a relevancia do planejamento nesse momento para 0S autores.
Embora possam ser verificadas iniciativas de alguns gestores em planejar a fase
de execucdo do contrato na empresa, ndo hd uma pratica disseminada

corporativamente. Ainda que um dos procedimentos analisados fale brevemente
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sobre questBes relevantes a serem observadas durante essa fase anterior a
execucdo dos servigos, ndo foram encontradas diretrizes bem definidas.

Ndo foi possivel verificar o quanto o planejamento da execucdo dos
contratos realizado por esses gestores considera as diversas interfaces dos
contratos, especialmente se essas tém impacto direto nos prazos de atendimento

estabelecidos em contrato.

Quadro 5 - Comparacao entre as Abordagens Estudadas e o Ciclo de vida na Empresa

Elsey, CMBOK, Rendon & Garret, ANAO & Finance, Freitas et al, Emoresa Estudada
2007 2004 2005 2007 2014 P
Planejamento da S
Aquisicio Defini¢do
quisic . Plane jamento da
Desenvolvimento Contratacio
Planejamento da Pré-Contrataci ¢
Atividades Pré- Pré-contratagao; Solicitac&o de Propostas re-Lontratagao
formalizagéo Planejamento e Estratégia
de Aquisigo Solicitagdo de Propostas
Formalizagao Contratagdo Contratag&o
Selegdo do Fornecedor
Arranjos organizacionais
para o gerenciamento  |Pré-Execucéo
Administragdo do dos contratos .
. ) Execucdo
Atividades Pds- Contrato )
. . ~ Gerenciamento de x
formalizagéo Pés-contratagéo T Execucao
contratos individuais
Encerramento do Encerramento do
Encerramento Encerramento
Contrato contrato

Fonte: Elaboragdo propria

A percepcdo obtida pela pesquisadora a partir dessas analises, aliada ao fato
de que os pleitos em contratos de C&M apresentados no periodo de 2007 a 2013
apresentaram, em sua maioria, causas direta ou indiretamente relacionadas a
falhas de planejamento, inspiraram a proposi¢cdo de um modelo focado na adogao
do planejamento adaptativo ao longo do ciclo de vida do contrato. Esse modelo

integra ideias das diferentes linhas de pesquisa (abordagens) estudadas.
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