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Proposta de modelo de gestéo do ciclo de vida de
contratos

Com base na revisdao bibliografica constante no Capitulo 2,
complementada pelas analises conduzidas durante este estudo, é aqui proposto um
modelo de gestdo de contratos que tem como fundamento bésico o planejamento
ao longo de todo o ciclo de vida de um contrato, considerando as fases constantes

no Quadro 6.

Quadro 6 — Comparacéo entre o Ciclo de Vida existente na Empresa e 0 Modelo Proposto

Empresa Estudada Modelo Proposto

Plane jamento da Contratagéo Plane jamento da Contratagéo

Contratacao Contratagéo

Planejamento da Execucdo do Contrato

Execucdo
Execugdo do Contrato

Encerramento Encerramento do Contrato

Fonte: Elaboracgéo propria

Em comparacdo com o modelo atualmente adotado pela empresa, é dada
énfase a fase de Planejamento da Execucdo do Contrato. Conforme percebido nas
respostas dos Gerentes de Contratos de C&M, embora existam iniciativas
individuais no sentido de realizar um planejamento da execucdo contratual, ndo
foram evidenciadas diretrizes corporativas que auxiliem nesse processo. Isso é
essencialmente critico ao considerar-se que a gestdo de um contrato como os de
Construcdo e Montagem envolve inimeros stakeholders, o que a torna complexa,
uma vez que é necessario gerir e conciliar expectativas distintas, por vezes

divergentes ou contrarias se avaliadas no curto prazo.
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Na descricdio do modelo, é também dada maior atencdo a fase de
Planejamento da Contratagdo, com base na percepcdo de que, no modelo atual,
esse planejamento tem se mostrado insuficiente para garantir contratacbes mais
alinhadas as reais necessidades da empresa quando da contratacdo de um servico.
Note-se que o estudo prévio sobre as causas dos pleitos demonstrou que muitos
deles foram originados a partir de falhas na especificacdo técnica e alteracdes de

escopo, intimamente relacionados.

4.1.
O contrato e o processo de reticulagao

Segundo consideragdes dos gestores de contratos que responderam a
pesquisa, descritas na Secdo 3.2, a melhor maneira de atender as expectativas
distintas de diversos publicos de interesse € mediante o cumprimento do objeto
contratual. Todavia, foi possivel observar que o processo que leva a defini¢do do
objeto contratual envolve uma série de fatores e acdes, dentre eles a especificacdo
técnica do contrato, que ndo é, em principio, responsabilidade dos gestores do
contrato.

Visando iniciar a proposi¢cdo do Modelo, optou-se por listar, a partir das
observacdes feitas pelos gerentes de contrato que participaram da pesquisa e sem
a pretensdo de exaurir as possibilidades, os principais stakeholders de um
contrato: (1) Acionistas; (2) Auditoria Interna; (3) Orgdos de Controle; (4)
Comunidade; (5) Alta Administragdo; (6) Especialistas; (7) Gerente de Contrato;
(8) Fiscais de Contrato; (9) Governo; (10) Contratada e seus Colaboradores; (11)

Geréncias Usuarias; e (12) outras geréncias envolvidas, representados na Figura 5.

Acionistas

Geréncia Auditoria
Usuaria Interna

Geréncias Orgdos de
Envolvidas Controle

CONTRATO
(Garenta da
Contrato}

Contratadae Comunidade

Colaboradores

Alta
Administragao

3 Especialistas

Figura 5 — O Contrato e seus Stakeholders.
Fonte: Elaboracéo propria

Governo
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Considerando o descrito no Item 2.3.3, € possivel inferir que o processo de
gestdo de contratos envolve a atuacdo de um reticulado, estabelecendo uma rede
integrada e coordenada de atores que compartilham responsabilidades em relagédo
a uma situacdo problematica; no caso, a gestdo do contrato. Essa gestdo configura
a ‘tarefa articuladora’, caracterizada no mesmo ltem, que para ser efetiva, deve
gerar uma reflexdo sobre os objetivos comuns e o papel que cada parte representa
no todo, estimulando o aprendizado participativo, que transforma acdes
conflitantes em esforgos colaborativos.

A atuacdo conjunta dos agentes é facilitada por um reticulista e ocorre por
meio do estabelecimento de padrdes apropriados de comunicacdo, permitindo que
os problemas que existam em comum sejam solucionados. Aqui, o papel de
reticulista seria desempenhado pelo gestor do contrato, conforme retratado na
Figura 4, cuja principal funcéo é criar vinculos entre os membros do reticulado,
mobilizando a rede de deciséo, de modo a tornar o planejamento um processo de

mobilizacdo e negociacdo, levando a definicao de a¢bes incrementais.

4.2.
Fatores relevantes para a gestdo de contratos

Conforme mencionado no Capitulo 2, o Guia de Melhores Préticas sobre
Desenvolvimento e Gerenciamento de Contratos, publicado pelo Governo
Australiano, sugere seis fatores a serem considerados durante todo o ciclo de vida
de um contrato:

= Gerenciamento de Riscos;

= Gerenciamento de Relacionamentos;

= Gerenciamento de Recursos;

= Especificacdo de Responsabilidades;

= Comportamento Etico;

= Registro das Atividades.

Em consonédncia com esse pensamento, 0s gerentes de contrato que
participaram da pesquisa citaram esses seis fatores entre os mais relevantes a
serem considerados durante a gestdo do ciclo de vida de um contrato. Além
desses, outros dois fatores merecem destaque em funcéo de sua relevancia para a

gestdo do processo: Comunicacdo e ‘Leis, Normas e Procedimentos’.
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Para proposicdo do Modelo, foram identificados sete fatores relevantes e
cuja administracdo tem efeito direto sobre o desempenho de contratos complexos:
(1) a Etica, fator balizador de todo o processo; (2) os Riscos que envolvem o
contrato; (3) as ‘Leis, Normas e Procedimentos’ a que estdo sujeitos a empresa e
as atividades relacionadas ao contrato; (4) as Responsabilidades de cada uma das
partes envolvidas; (5) os Recursos empregados na execucdo do servigcos, bem
como na gestdo do contrato; (6) a Comunicacdo entre 0s agentes componentes do
reticulado; e (7) os Relacionamentos entre cada um dos envolvidos.

Adicionando-os ao reticulado do contrato, chega-se a Figura 6. Como ja
mencionado, foi dado destaque & Etica por ser aqui considerado o fator balizador
de todo o processo. Na sequéncia, sugere-se que 0s Riscos e as ‘Leis, Normas e
Procedimentos’ sejam considerados prioritarios em funcdo dos danos que podem
impor a organizagdo se ndo observados. Quanto aos demais, ndo foi estabelecida
hierarquizacdo entre eles, devendo cada um ser ponderado em funcdo da
complexidade do contrato, valores envolvidos, criticidade e relevancia do objeto
para a companhia. O registro de atividades foi preterido neste modelo, néo por ser
irrelevante, mas por ndo ser considerado um fator direcionador da gestdo de

contratos e, sim, uma rotina inerente a atividade.
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ETICA

LEIS, NORMAS E

RISCOS PROCEDIMENTOS

SoSsyN23y

RESPONSABILIDADES

COMUNICAGAOD RELACIONAMENTOS

Figura 6 - Fatores Relevantes para a Gestdo de Contratos
Fonte: Elaboracdo prépria

4.3.
O planejamento adaptativo ao longo do ciclo de vida de um contrato

Nesse sentido e diante da necessidade de se aprimorar o processo de
planejamento dos contratos de C&M, evidenciada a partir do estudo das causas de
pleitos previamente realizado, a proposta de Modelo de gestdo de contratos
apresentada neste capitulo possui como premissa basica a ado¢do do planejamento
adaptativo ao longo de todo o ciclo de vida do contrato. Para tanto, observa os
quatro principios do planejamento adaptativo: participacdo, coordenacao,
integracdo e continuidade, apresentados no Item 2.3.3.

A participacdo da-se a medida que busca garantir o envolvimento dos
principais stakeholders do contrato, provendo-os com as informagdes necessarias
para que participem do processo de modo eficaz. A coordenacao e a integragéo se
fazem presentes mediante um planejamento que, além de considerar a
interdependéncia das funcGes do sistema, percebe-se necessario em todos 0s
niveis, integrando o planejamento em cada nivel com os demais. Ao gerar
necessidade de que os planos sejam continuamente atualizados e corrigidos,
comparando o desempenho obtido com o esperado para que 0s desvios sejam

corrigidos, observa também o principio da continuidade.
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O Modelo almeja, ainda, garantir o aprendizado continuo mediante efetivo
envolvimento e participacdo dos membros da organizacdo, exigindo, a partir de
uma visdo holistica, coordenacdo das agdes e integragdo dos diversos niveis
organizacionais. Espera-se que a introducdo da pratica de LicGes Aprendidas
contribua para a disseminacdo do aprendizado organizacional, motivando a busca
pela melhoria dos processos e perpetuacdo da organizacao.

De maneira analoga ao ciclo de vida de um projeto, que considera questdes
como aspectos organizacionais, da industria e tecnologia empregada, o ciclo de
vida dos contratos pode também ser determinado em funcdo da especialidade, da
complexidade ou de outro critério que o gestor julgar mais adequado. Por esse
motivo, buscou-se com o0 Modelo propor um ciclo de vida genérico para contratos
de maior complexidade, como os de C&M, no intuito de orientar os gerentes
sobre quais etapas devem ser consideradas essenciais para uma gestdo mais eficaz
dos contratos.

Conforme exposto, o0 Modelo de gestdo de contratos aqui proposto tem
como principal foco o planejamento durante todo o Ciclo de Vida dos Contratos.
Para tanto, além de considerar etapas distintas e adicionais a alguns dos ciclos
estudados, propde também certa hierarquizacdo do planejamento de contratacao
na empresa.

O Ciclo de Vida de Contratos proposto e suas principais interfaces estao
retratados na Figura 7. As linhas pontilhadas representam cursos alternativos, néo
obrigatorios. Ndo houve preocupacdo com a definicdo do responsavel pela gestao
das LicBGes Aprendidas, por ser essa atribuicdo da empresa, a qual deve, também,
estabelecer sistema adequado a essa finalidade. A descricdo das etapas e
elementos do Modelo ¢ apresentada nos paragrafos subsequentes.
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Estratégia Corporativa de Aquisi¢do

Definiciio da Estratégia de Aquisicio da Area de Negédeio ou Unidate

Nivel
Unidade

Gestor da
Demanda

Plano de
Contratacio

Planejamento da
Contratagdo Execucdo do
Contrato

Planejamento da
Contratagéo

Execugde do Encerramento do
Cantrato Contrate

Formallzacdo
do Contrato

Figura 7 - Ciclo de Vida de um Contrato
Fonte: Elaboracéo prépria

Estratégia Corporativa de Aquisi¢do

A Estratégia Corporativa de Aquisicdo, embora seja essencialmente néo
operacional, deve ser o principal direcionador dos processos que permeiam o ciclo
de vida do contrato em uma grande empresa, orientando as decisGes sobre
aquisicdo. E ela que orienta sobre a aquisicio de bens e servigos considerados
criticos ou relevantes para a organizacdo, emitindo diretrizes sobre a forma de
aquisicao desses itens.

Ao se pensar a Estratégia Corporativa de Aquisicdo, devem ser avaliados
fatores como o grau de dependéncia da organizacdo com relacao aos fornecedores,
a complexidade do mercado fornecedor, o nivel de inovacdo necessario,
capacidade do mercado, atratividade para o mercado e a criticidade do item para

garantir a continuidade da operacao.

Definicdo da Estratégia de Aquisicdo da Area de Negdcio ou da Unidade

A Definicdo da Estratégia de Aquisicdo para a Area de Negdcio ou Unidade,
por sua vez, deve estar subordinada e em alinhamento com a Estratégica
Corporativa de Aquisicdo. Devem-se observar, ndo obstante, as peculiaridades da

Area de Negdcio.
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No caso de haver uma Estratégia de Aquisicéo especifica para uma Area de
Negdcio, as Unidades a ela subordinadas deverdo elaborar suas estratégias de
aquisicio em consonancia com a Estratégia da Area de Negdcio.

Quando se tratar de contratagdo de item relevante, serd constituido Grupo
Gestor que ficara responsavel por definir a estratégia de ida ao mercado,
possibilidade de consolidacdo de demandas e a Unidade que ficara responsavel
pela conducdo do processo de Contratagéo.

Tratando-se de itens de baixa relevancia, conforme classificacio da Area de
Negdcio, a Unidade ficara encarregada de definir a estratégia de ida ao mercado,

observando sempre as orientac@es corporativas e da Area de Negdcio.

Gestor da Demanda

O Gestor da Demanda serd o responsavel na Unidade por gerenciar as
demandas recebidas das geréncias usuarias dos servigos. Nao apenas estard
encarregado de consolidar o Plano de Contratacdo, elaborado a partir das
indicacOes de necessidade de aquisigdo futura sinalizada pelas &reas demandantes,
mas também de analisar as solicitacdes extemporaneas (ndo previstas no Plano).

O Gestor da Demanda deve verificar a existéncia de contratos vigentes em
que possa ser inserida a demanda extemporanea, sinalizando o fato para as

Equipes de Planejamento de Contratagdo quando pertinente.

Planejamento da Contratacdo

A fase de Planejamento da Contratacdo consiste em identificar a melhor
estratégia para proceder com a aquisicdo em questdo, em alinhamento com as
Estratégias Corporativas e da Area de Negdcio. Nesta etapa, sdo verificadas as
alternativas possiveis (reavaliacdo de contratos existentes ou ‘primeirizacao’),
avaliados os riscos relativos a contratacdo (trabalhista, de SMS, financeiro,
operacional e outros considerados relevantes) e definidos os recursos necessarios
(financeiros, humanos etc). S&o ainda identificados os potenciais fornecedores e
demais stakeholders do contrato, definidas ou negociadas as responsabilidades,
indicado o gerente de contrato e, ao final, emitidas as LicBes Aprendidas

referentes a essa fase.
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O Planejamento da Contratacdo deve ser conduzido por uma Equipe de
Planejamento, formada por integrantes da area de Contratacdo, das areas
requisitantes, pelos principais especialistas da Unidade no que tange ao objeto
contratado e representante do setor de Seguranca, Meio-ambiente e Saude-SMS.
Um orcamentista obrigatoriamente deverd acompanhar a fase de definicdo dos
recursos financeiros necessarios e as Geréncias Técnicas deverdo participar de
forma consultiva, emitindo os pareceres necessarios para respaldar os trabalhos da
Equipe de Planejamento.

E mandatorio que o futuro Gerente do Contrato participe da Equipe de
Planejamento, sendo altamente recomendavel que os futuros fiscais do contrato

também a componham.

Contratacao

A fase de Contratagdo € conduzida por uma Comissdo de Contratacdo ou
Negociacdo e € a fase que prepara a formalizacdo do contrato. Nessa fase, pode
ser necessaria a realizagdo de uma anélise de mercado para verificar a capacidade
de atendimento do mercado, a atratividade da oportunidade para o mercado, ou
simples consulta ao cadastro corporativo para identificacdo dos fornecedores
habilitados.

Também nesta fase é divulgada a oportunidade ao mercado, sdo solicitadas
propostas, é feita negociacdo e escolha do fornecedor. Caso ndo seja possivel
realizar a contratacdo conforme planejamento, seja por falta de fornecedores
interessados ou grande distanciamento do preco-alvo, por exemplo, pode ser
necessario retornar a fase anterior para reavaliacdo das premissas estabelecidas.

Ao final, é recomendavel que seja atualizada a analise de risco do contrato,

devendo também ser atualizado o registro de Li¢Ges Aprendidas.

Formalizacdo do Contrato

A formalizacdo do contrato € 0 momento em que o contrato € assinado por
ambas as partes, que se comprometem com as condi¢fes constantes no
instrumento contratual. A partir dai, sdo iniciados 0s preparativos para a execucao

do contrato.
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Planejamento da Execucéo do Contrato

O Planejamento da Execucdo do Contrato antecede o inicio da execucdo dos
servicos e é etapa essencial para garantir que a Execugdo dos Servigos se dé de
forma mais organizada e eficiente.

Nesta fase, é estabelecido um plano de comunicagdo com os stakeholders do
contrato, é verificada a integracdo com outras atividades e a necessidade de
disponibilizacdo de recursos por parte da contratante (materiais, facilidades etc). E
também nessa fase que é estabelecida a sistematica de controle e gestdo do
contrato — pontos de verificacao, rotinas, cronogramas de reunides etc.

Quando, durante o Planejamento da Execucdo do Contrato, é percebida a
necessidade de utilizacdo de outros servicos que ndo sejam parte do escopo do
contrato em questdo, o gerente do contrato deve acionar o Gestor da Demanda
para verificar a existéncia de contratos que possam servir a necessidade
identificada ou para que seja iniciado novo processo de contratagéo.

Ao final, além da atualizacdo do registro de Li¢cGes Aprendidas, € emitido o
Plano de Gerenciamento e Fiscalizacdo do Contrato, que ira auxiliar gerente e
fiscais a melhor gerenciar e fiscalizar o contrato e 0s servigos executados. Esse
plano, porém, em alinhamento com a esséncia do planejamento adaptativo, deve
ser flexivel e modificado sempre que necessario, sendo avaliados os reflexos das

modificagOes para a estabilidade do sistema.

Execucéo do Contrato

A Execucdo do Contrato é a fase em que serdo, de fato, acompanhados 0s
servicos contratados, através do acompanhamento do Plano de Gerenciamento e
Fiscalizacdo. Nessa fase € importante dar atencdo ao registro de todas as
atividades para que, em caso de uma eventual disputa, tudo esteja documentado.

Nessa etapa é verificada a execucao do servico segundo 0 que esta previsto
no Contrato, € verificado o cumprimento das obrigagdes trabalhistas,
acompanhamento do cronograma fisico-financeiro do Contrato, avaliado o

desempenho do fornecedor etc.
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E durante a execucdo do contrato, principalmente, que o papel do gerente do
contrato enquanto reticulista € mais evidenciado, uma vez que os stakeholders e
todas as interfaces do contrato estdo em plena atividade. Cabe ao gerente do
contrato coordenar o funcionamento do reticulado, (re)planejando as acoes,
garantindo a comunicacgéo entre os envolvidos, mobilizando a rede de deciséo em
torno de um esforgo colaborativo visando um objetivo comum e negociando com
cada parte para permitir que o objeto contratual seja executado conforme previsto,
otimizando recursos e maximizando os resultados esperados.

Conforme mencionado na descricio da fase anterior, o Plano de
Gerenciamento e Fiscalizacdo é constantemente revisitado durante a Execucédo
Contratual, devendo sofrer ajustes para garantir o cumprimento do objeto quando
necessario.

Quando se tratar de servigo de natureza continuada, o gerente do contrato
deve, obrigatoriamente, informar ao Gestor da Demanda sobre a necessidade de
estabelecer novo processo de contratagdo ou prorrogar o0 contrato em curso,
guando possivel e economicamente interessante para a empresa, garantindo que
essa informacdo seja enviada em tempo habil para impedir que o servico seja
interrompido.

Ao final, deve ser atualizado o registro de Licdes Aprendidas.

Encerramento do Contrato

Essa etapa formaliza o encerramento do Contrato, devendo ser verificado o
atendimento as entregas definidas, a necessidade de devolucdo de materiais,
existéncia de pendéncias de pagamentos etc. E recomendavel que o Gerente do
Contrato comunique ao Gestor da Demanda esse encerramento.

Ao término da prestacdo de servigos, deve ser emitida uma avaliagéo final

do Contrato e também atualizado o registro de Li¢Ges Aprendidas.
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4.3.1.
Matriz de atividades-chave e responsabilidades dos Stakeholders

Descritas as etapas do ciclo de vida do contrato, sdo apresentadas neste item
as matrizes em que sdo descritas as principais atividades relacionadas a cada uma
das fases. As matrizes aqui propostas foram inspiradas no Guia de Melhores
Préaticas sobre Desenvolvimento e Gerenciamento de Contratos, publicado pelo
Governo Australiano.

As atividades listadas sdo sugeridas a partir do estudo dos processos
verificados na empresa analisada, podendo ser excluidas ou inseridas outras

atividades em funcdo de cada contrato ou empresa em que sera aplicado.
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1 |Definig¢do da Equipe de Planejamento — competéncias técnicas da equipe ! % % A2
2 |Definigdo de cronograma (até formalizagdo do contrato) ! %
Identificacdo dos stakeholders do processo e defini¢do/negociacdo de
3 " . cao/negociag wlow|v|low|e|lv|w
responsabilidades
Verificagdo da estratégia da Area de Negdcio para aquisi¢do do bem ou servigo
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primeirizacdo etc)
6 |Definigdo da Estratégia de contratagdo ou negociagdo A2 ! % % %
7 |Avaliagio da complexidade do objeto e escopo dos servigos % ] % 2 %
Defini¢do da especificagdo e entregaveis (itens de controle, critérios de
g |Definisdo da especificag gaveis| ® t|w el e
medicdo e pagamento, etc)
9 |Definigdo dos recursos necessarios (financeiro, pessoal etc) % ! % \ % %
10 [ Definigdo de quadrante e requisitos de SMS A % % % !
11 |Andlise de risco (Trabalhista, Operacional etc) % % ! % \ % %
12 |Verificagdo da integragdo com outras atividades (impactos) A2 ! A2 \Z A2
13 [Identificagdo de potenciais fornecedores % \ ! % %
14 |Finalizagdo do processo e indicagdo do gerente do contrato e A2 ! A2
15|Consulta ou Emite Ligdes Aprendidas % ! % | W% %
Legenda:
Saidas: ! Responsavel
Solicitagdo para inicio da Contratagdo % Participa
Solicitagdo de aditivo para inclusdo em contratos vigentes & Aprovagdo formal
Solicitagdo de autorizagdo para realizar o servigo (primeirizar) Documento utilizado
Atualiza ou gera documento
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Contratagdo

Entradas:
Solicitagdo para inicio da Contratacdo

Solicitagdo de aditivo parainclusdo em contratos vigentes

Atividades-chave

Autoridade competente

(area demandante)

Usudrios

Comissao de Contratagdo ou

Negociagdo

Especialistas

(objeto contratado)

SMS

Geréncias Técnicas (Juridico,
Tributario, Financeiro etc)

Divulgag¢do da oportunidade
(Leildo, convite, Edital etc.)
Padrdes normativos e
Especificacdo Técnica

Legislagdo
Or¢amento

Minuta Contratual

Registro de Ligbes

Aprendidas

Anexo de SMS

Contrato formalizado

Constitui¢do de Comissdo de Contratagdo ou Negociagdo

&

+e [Setor de Contratagdo

<& |Equipe gestora do contrato

Aprovagdo para instauragdo do processo de contratagdo ou aditivo

A

-

i~

Verificagdo da Conformidade Legal (Legislagdo aplicavel, tributos, etc)

"o

Analise de mercado (ldentificagdo de fornecedores, verificagdo do
cadastro, verificagdo da capacidade de atendimento, atratividade para
o mercado, selec¢do de fornecedores etc)

"o

<

Selegdo de fornecedores (divulgacdo da oportunidade, solicitagdo de
propostas, esclarecimento de duvidas, recebimento e andlise das
propostas, negociagado e escolha do fornecedor)

"~

o

Andlise (pre¢o, documentos etc) e habilitagdo do fornecedor

"~

& | <@

Avaliagdo da area juridica, financeira, tributaria etc.

"~

Autorizagdo para formalizagdo do contrato ou aditivo

"~

Formalizagdo do contrato (ou aditivo) e designagdo do gerente

‘-

o

Atualizagdo da andlise de risco

-

Atualizagdo e fechamento do cronograma

-

Atualizagdo de Li¢Oes aprendidas

"o

o

Saida:

Contrato ou Aditivo Formalizado

Legenda:

Om X & e

Responsdvel
Participa

Aprovagdo formal
Documento utilizado

Atualiza ou gera documento
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[

12

Planejamento da Execugdo 8
k=) ~
= % S
3 ol o © o=
= 2 o "z 8 2 2
) © © S S © ] ]
Entrada: | = 2 B S g3 3 3 |9 a
© < © = cC G| ® = ® (=3 (]
e [ £ w S o S| E o g 5 g °
" . 5
Contrato ou Aditivo Formalizado | o g |8 = ="ls S, S [0l & |8
w E| © 12 8 8 o< .8 S S |° 3 o |G
g3 & |3 |[s¢ SE|88 = | 2|88 % |8
= c — C ¥ C £ |,0 = S - 2 < o = 1
e 3 o 4] o2 oy |@ 3| L @ 2 |2 e x o =
Atividades-ch 22 & 2 |29 s [ 28 @ o E (%5l & [873
tividades-chave 38| & T |88l § |loE|& 8| & S || < | a
Designagdo dos fiscais de contrato e equipe de apoio !
Verificagdo de conformidade legal (obtengdo de licengas,
N o LA 2 % | @
autorizacgBes, certiddes etc.)
Identificagdo dos stakeholders e estabelecimento de plano de v
. ! | %
comunicacdo com os stakeholders
Verificagdo da integragdo com outras atividades (potenciais v
. ! Y
impactos)
Avaliagdo de riscos relativos a fase de execugdo b A2 2 A2
Definigdo de cronograma de execugdo dos servigos ! % A2
Definigdo da sistematica de controle e gestdo do contrato —pontos v W
de verificacdo, rotinas, cronograma de reunides etc. °
Verificagdo de necessidade de disponibilizagdo de recursos por parte v
RN A2 I B V2
da contratante (materiais, facilidades, etc)
Autorizagdo para inicio do servigo ! A
Envio de comunicagdo de inicio do contrato aos stakeholders ! %
Atualizagdo de Ligdes aprendidas ! A2 8
Emite Plano de Gerenciamento e Fiscalizagdo do Contrato b A2

Saida:

Plano de Gerenciamento e Fiscalizagdo do Contrato

Legenda:
! Responsavel
A Participa
e Aprovagdo formal
Documento utilizado
Atualiza ou gera documento
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w

wv

~

oo

o

o

[

N

@
Execugdo g g
o k=) 2
2 50 9
S ° =9 9 I3 -
] = B | g 3 83 S tEls | %
Entradas: g | £ 2 B 2 £ 2 ﬁ 2 2
o L] o 5 © S c © £ o = %]
. . . ~ 1=} o O = o =
Plano de Gerenciamento e Fiscalizagdo do Contrato o 5 2 § § 'g b b g S ol & 'S, g o E
T lss| 2| |28 g2l e v8l 5|8 (S|3 |2
=4 = T = o o 9 S \© 0 & = © <}
= | = < — S v s = E [0 5 £ S 5 % 2
o @ © () ] o .2 7 @ 3 © = 2 © [ = o= =
Atividades-ch. FRER- I 2 |le= € (g2 S |g® & | o | £ | @
ividades-chave z |38 & T |88l & |loE| o [& %8 o ] = [ <
Realizagdo de reunido de abertura de contrato % 3 ! % % %
Acompanhamento do Plano de Gerenciamento e Fiscalizagdo do v
|t B
Contrato
Verificagdo de atendimento aos requisitos iniciais (anélise da
documentagio exigida para inicio do contrato, liberagio de area, V2 % ! 3 3 B
liberagdo de acessos etc)
Registro das atividades realizadas e servigos executados (ata de w , v
reunido, registro de ocorréncias, apontamento de servicos, etc) °
Guarda de documentagdo produzida no contrato (evidéncias de
execugdo, remessa ou devolugdo de material, ndo-conformidades, 2 2 ! B
correspondéncias etc)
Verificagdo de cumprimento de obrigagbes contratuais
(acompanhamento e verificagdo da execugdo dos servigos conforme W W v w
especificagdo contratual - quantidade, qualidade, exigéncias de SMS °
etc)
Medigdo dos servigos realizados yd \ ! %
Intermediagdo de conflitos (Analise de pleitos apresentados pela
contratada, divergéncias de entendimento, esclarecimentos de A2 A2 ! % % A2 % B
duvidas da execugdo etc)
Acompanhamento do cronograma fisico-financeiro do contrato V2 ! 2
Identificagdo de necessidade de nova contratagdo ou alteragdo
contratual (servigos continuados - Prorrogagdo ou insergdo no Plano 2 ! %
de contratagdo)
Avaliagdo de desempenho do fornecedor A2 ! % Ao
Atualizagdo de LigGes aprendidas ! %
Legenda:
Saida: ! Responsavel
Servigo concluido e aceito pela fiscalizagdo. % Participa
e Aprovagdo formal
B  Documento utilizado
Atualiza ou gera documento
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Encerramento )
=)
- o
=}
Q
—~| £ = 2 @ S
[ © g 38 c = »
Entrada: ‘é = g 2 E|E .é 2 1g
-] o }=] S cf g © K=y (%)
. , . . c o c RO 2 = =
Servigo concluido e aceito pela fiscalizagdo. g 8 S i ";. ‘g‘ - '§ S g8 @
7] © = AT Q (] =] ()]
69 8 S ST HE|8 T & c [E3| T
= c — C £ |0 2 ‘S - 2 C o
© ®© [ © @w 3| = » O S v 3 X
ividades-ch 28l 5| 8|S (58|85 2| & |¥5| 2
Atividades-chave S8l o T S OoEla Y i} = x < <
Verificagdo de pleno atendimento as entregas definidas para o contrato | % 2 ! 2
Verificacdo da necessidade de devolugdo de materiais, equipamentos v
(VA I
etc. (de ambas as partes)
Verificacdo da existéncia de pendéncias contratuais (descontos, W W v w
entregas, pagamentos etc) °
Avaliagdo final da prestagao de servigos % ! \ N
Atualizagdo de Li¢Oes aprendidas !
Legenda:
Saida: ! Responsavel
Termo de Recebimento Definitivo \Z Participa
&~ Aprovagdo formal
Documento utilizado
Atualiza ou gera documento
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4.4,
Consideragcdes sobre o modelo

O contexto em que atuam as empresas da Industria de Oleo e Géas é
caracterizado por um forte dinamismo decorrente da interacdo entre os diversos
atores e 0 ambiente em que estdo inseridos. A complexidade das mudltiplas
conexdes causais resulta, conforme ja visto, em um ambiente turbulento. Esse tipo
de ambiente, caracterizado por alto grau de incerteza, complexidade e
interdependéncia, requer uma continua apreciacdo do desenvolvimento do
processo de planejamento, visando a constante redefinicdo de objetivos
estabelecidos e a autocorre¢do de cursos de acdo escolhidos. Desse modo, o
planejamento adaptativo configura-se como proposta adequada para lidar com
essa problematica.

Conforme observado até aqui, 0 processo de gestdo de contratos em uma
organizacao envolve a participacdo de diversas pessoas e setores. Além de atender
as necessidades de um cliente, primeiro fim de um contrato, h& um compromisso
também estabelecido com a organizacdo e outros stakeholders que ndo pode ser
negligenciado. Conforme visto na Secdo 2.3, o desempenho de um sistema
depende de como as partes se inter-relacionam e trabalham em conjunto, além de
sua relacdo com o ambiente e outros subsistemas nele inseridos.

O Guia de Melhores Préticas sobre Desenvolvimento e Gerenciamento de
Contratos, visto na Secdo 2.1, observa que a extensdo do planejamento no
processo de contratacdo e gestdo da execucdo de contratos varia em funcdo de
uma série de fatores. O grau de esfor¢co e os custos incorridos na elaboracdo do
contrato deverdo ser diretamente proporcionais ao beneficio que se espera obter,
como reducdo da exposicao a riscos e necessidade de identificacdo mais clara dos
requisitos do contrato.

Levando isso em consideracdo, o planejador precisa avaliar a pertinéncia de
adotar o Modelo aqui proposto em sua plenitude, em parte, ou mesmo ndo adotéa-
lo caso entenda que os beneficios ndo justifiquem o investimento. Possivelmente,
havera casos em que ndo sera interessante considerar todas as fases aqui
propostas, cabendo a organizacdo decidir, em funcdo do custo-beneficio
envolvido, quanto de esforgco serd empregado no processo. Tendo em vista que 0s
contratos podem variar significativamente em termos de prazo, valor e

complexidade, cabe a cada organizacdo julgar como cada contrato deve ser
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desenvolvido e que préticas de gestdo sdo apropriadas a cada situacdo em
particular, a fim de mitigar o risco percebido, como visto no Capitulo 2.

N&o coube no escopo deste trabalho analisar qual o método de gestdo de
contratos mais adequado. Espera-se que o Modelo sugerido seja flexivel o
suficiente para poder ser aplicado em organizagdes que adotem qualquer um dos
métodos discutidos no Item 2.1.1.

Embora esse Modelo tenha sido desenvolvido com o objetivo principal de
otimizar a gestdo de contratos de Construcdo e Montagem na empresa estudada,
cré-se que ele pode ser utilizado para contratos de qualquer natureza, uma vez que

as etapas ndo sao obrigatdrias, mas recomendadas.
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