UNIVERSIDADE FEDERAL DO MARANHAO
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS
CURSO DE ADMINISTRAGCAO

FERNANDA DE PAULA LOPES

MODELO DE GESTAO DE CONTRATOS BASEADO EM REDUCAO DE CUSTOS:
Estudo de caso em uma empresa de logistica

Sao Luis
2016



FERNANDA DE PAULA LOPES

MODELO DE GESTAO DE CONTRATOS BASEADO EM REDUCAO DE CUSTOS:
Estudo de caso em uma empresa de logistica

Monografia apresentada ao curso de
Administracdo da  Universidade Federal do

Maranhdo - UFMA, como atividade obrigatéria
para conclusdao do curso e obtencdo do grau de
bacharel.

Orientador: Prof. Me. Ricardo André Barbosa
Carreira

Sao Luis
2016



Ficha gerada por meio do SIGAA/Biblioteca com dados fornecidos pelo(a) autor(a).
Nucleo Integrado de Bibliotecas/UFMA

Lopes, Fernanda de Paula.
Modelo de gestdo de contratos baseado em redugdo de

custos : estudo de caso em uma empresa de logistica /
Fernanda de Paula Lopes. - 2016.

50 Ex

Orientador(a): Prof. Me. Ricardo André Barbosa
Carreira.

Monografia (Graduacdo) - Cursco de Administracéo,

Universidade Federal do Maranhdo, Sdo Luis, 2016.

1. Contratos. 2. Custos. 3. Gestdo. 4. Redugdo. I.
Carreira, Prof. Me. Ricardo André Barbosa. II. Titulo.




FERNANDA DE PAULA LOPES

MODELO DE GESTAO DE CONTRATOS BASEADO EM REDUCAO DE CUSTOS:
Estudo de caso em uma empresa de logistica

Monografia apresentada ao curso de
Administracdo da  Universidade Federal do

Maranhdo - UFMA, como atividade obrigatéria
para conclusdo do curso e obtengcdo do grau de
bacharel.

Aprovacao em: 29/08/2016

Prof. Me. Ricardo André Barbosa Carreira (Orientador)

Prof. Me. Walber Lins Pontes

Prof.2 Me. Giselly Danniela de Albuquerque Cavalcanti Ferreira



Ao meu noivo e futuro marido Fabio. A
minha mae Neli e aos meus gatos

Amarelinho e Cinzinha.



AGRADECIMENTOS

Ao meu noivo e futuro marido Fabio pelo amor, atencao, dedicacdo, compreensao e
total apoio nos momentos dificeis.

A minha mae pelo incondicional incentivo e presteza.

Ao meu orientador e a todos os professores do curso, que em todos 0s momentos
empenharam-se em busca do aprendizado e disseminagao no conhecimento a todos

ndés alunos.



“Tem cuidado com os custos pequenos!
Uma pequena fenda afunda grandes
barcos.”

Benjamin Franklin



RESUMO

A reducdo dos custos de uma empresa é fundamental para seu desenvolvimento
diante do atual cenario econébmico, as empresas tem cada vez mais a necessidade
de criar novos meios de reduzir custos. Neste contexto € um diferencial competitivo
uma gestao de contratos com foco em redugcdo de custos. A busca pela reducao de
custos ajuda as empresas a obterem uma vantagem competitiva. Diante disso, é
vital que a politica de reducdo dos custos tenha que estar inserida na cultura da
instituicao e fazer parte da sua rotina. O presente buscou analisar como € aplicado o
modelo de gestdo de contratos de fornecedores baseado em redugéo de custos em
uma empresa de logistica portuaria e quais sao os beneficios deste modelo. O
objetivo foi analisar a eficiéncia de gestdao de contratos de fornecedores em uma
empresa de logistica portuaria, bem como apresentar os conceitos e ferramentas da
gestdo de contratos, descrever 0 modelo de gestdo de contratos utilizado na
empresa e verificar a sua eficiéncia e seus beneficios para a reducdo de custos e
avaliar o nivel de conhecimento e envolvimento dos gestores de contrato, a fim de
identificar o comprometimento com o0 modelo de gestdo utilizado na empresa.
Abordagem metodoldgica desta pesquisa foi a descritiva por meio de um estudo de
caso baseado em entrevistas e levantamento documental. Para realizacdo da
pesquisa foi analisada uma empresa de logistica portuaria localizada em Sao Luis
do Maranhdo. Foi verificado que a empresa possui uma gestdo de contratos
eficiente e pautado na reducao de custos. Esta conclusdo foi alcancada ao verificar-
se que a companhia oferece treinamentos de gestdao de contratos, ha padronizacéao
do processo de contratacdo e de negociacdo, existe diretriz de renegociacao de
preco dos contratos ativos, existem campanhas para reducao de custos, ha também
uma sistematica para acompanhamento da avaliagdo do fornecedor e a empresa
possui sistemas para auxiliar na gestdo. Contudo, foi verificado ainda que os
gestores possuam treinamentos de gestdo de contratos, mas desconhecem o0s
processos da area de suprimentos e a grande maioria ndo acredita que as
contratagdes sao eficientes.

Palavras-chave: Gestdo. Contratos. Reducdo. Custos.



ABSTRACT

The reduction of the costs of a company is crucial to its development before the
current economic environment, companies have increasingly need to create new
ways to reduce costs. In this context is a competitive advantage a management
contract with a focus on cost reduction. The search for cost reduction helps
companies gain a competitive advantage. Therefore, it is vital that the cost reduction
policy has to be embedded in the culture of the institution and be part of your routine.
This studied sought to analyze how it is applied the supplier contract management
model based on cost reduction in a port logistics company and what are the benefits
of this model. The aim was to analyze the supplier contract management efficiency in
a port logistics company and present the concepts and tools of management
contracts, describing the contract management model used in the company and
verify its efficiency and its benefits to reducing costs and assess the level of
knowledge and engagement of contract managers, to identify the commitment to the
management model used in the company. Methodological approach of this research
was descriptive through a case study based on interviews and documentary survey.
To conduct the study was analyzed a port logistics company located in Sao Luis. |t
was found that the company has a management contract effective and guided by the
cost reduction. This conclusion was that because the company offers contract
management training, there is standardization of the procurement and negotiation
process, there is price renegotiation policy of active contracts, there are campaigns
to reduce costs, there is also a system for supplier assessment and monitoring the
company has systems to assist in management. However, it was also found that
managers have contract management training, but are unaware of the processes of
the supply area and the vast majority do not believe that the signings are efficient.

Keywords: Management. Contracts. Reduction. Costs.
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1 INTRODUCAO

O avango da terceirizacdo aumenta o volume de contratos firmados e
como consequéncia, uma empresa pode ter centenas de contratos ativos em
diversas areas, como fornecimento de matérias-primas, servicos € manutengdo. A
gestao de contratos € parte fundamental de uma empresa, pois 0s contratos refletem
as atribuicées da organizacao com relagdo aos seus servi¢cos e produtos.

A reducado dos custos de uma empresa € algo de grande importancia para
seu desenvolvimento. Diante do atual cenario econdmico, as empresas tem cada
vez mais a necessidade de criar novos meios de reduzir custos. Neste contexto é um
diferencial competitivo uma gestao de contratos com foco em redugéo de custos.

Com o aumento das contratacbes de empresas terceirizadas nas
organizagdes, aumenta também a necessidade de andlise de revisdo de custos nos
contratos. A analise detalhada dos contratos, deve obedecer padroes de criticidade
e buscar todas as alternativas que demonstrem ser mais baratas com a mesma ou
superior qualidade dos servicos e produtos.

A busca pela reducdo de custos ajuda as empresas a obterem uma
vantagem competitiva. Diante disso, é vital que a politica de reducdo dos custos
tenha que estar inserida na cultura da instituicao e fazer parte da sua rotina.

Por meio deste estudo sera abordado a terceirizacdo e seu histérico no
Brasil, além das vantagens e riscos da sua implementacdo, também sera abordada
as ferramentas e o aspecto econémico da gestdo de contratos, desta forma, busca-
se solucionar o seguinte problema: como é aplicado o modelo de gestdao de
contratos de fornecedores baseado em reducdo de custos em uma empresa de
logistica portuaria e quais sao os beneficios deste modelo?

Para facilitar a compreensédo da importancia da gestdo de contratos para
as organizagdes, serao apresentadas as ferramentas e o conceito da gestdo de
contratos. Também sera realizada coleta de dados e espera-se que com 0s
resultados obtidos seja possivel apresentar os beneficios de um modelo de gestao

com reducdo de custos.
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1.1 Definicao dos objetivos

Os objetivos serao divididos em geral e especificos. O objetivo geral é
onde se pretende chegar com a elaboracdo do presente projeto e os objetivos

especificos sao as etapas para se chegar ao objetivo geral.

1.1.1 Geral

Analisar a eficiéncia de gestdo de contratos de fornecedores em uma

empresa de logistica portuaria.

1.1.2 Especificos

a) Apresentar os conceitos e ferramentas da gestao de contratos;

b) Descrever 0 modelo de gestdo de contratos utilizado na empresa e verificar a sua
eficiéncia e seus beneficios para a redugcédo de custos;

c) Avaliar o nivel de conhecimento e envolvimento dos gestores de contrato, a fim de
identificar o comprometimento com o modelo de gestao utilizado na empresa.

1.2 Justificativa

Com as deficiéncias da infraestrutura brasileira, as empresas de logistica
passaram a ter a necessidade de criar alternativas para amenizar o impacto do custo
logistico no orcamento das companhias. Além das deficiéncias de infraestrutura que
as empresas de logistica enfrentam, a economia brasileira passa por um momento
critico.

Para reduzir o impacto, o foco das empresas se tornou a otimizacédo de
recursos (ganho em produtividade) e a reducdo de custos. Nesse intuito, as
empresas tem buscado a contratacao de terceiros para a realizacao de atividades.

Os principais ganhos sdo: a racionalizacdo de custos, a economia de
recursos, o aumento da qualidade, a desburocratizacdo da administracdo e a
efetividade do servico. Estas s&o vantagens essenciais para as empresas que

buscam por vantagens competitivas.
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Como solugdo para o atual cenario, uma tendéncia que tem se
consolidado cada vez mais é a reducao dos custos dos contratos de empresas
terceirizadas. Esta medida tem possibilitado empresas manterem seus efetivos
proprios e maior aderéncia a execucao dos seus orcamentos de custos. No entanto,
qualquer ganho é possivel e sustentavel somente quando uma empresa possui uma
gestao confidvel e organizada dos seus contratos.

Desta forma, € imprescindivel conhecer a eficiéncia de gestdo de
contratos em uma empresa de logistica e as vantagens da reducdao de custos que
esta gestdo pode gerar.

1.3 Metodologia

O trabalho possui cunho descritivo de abordagem qualitativa e constitui-se
de pesquisa bibliografica, pesquisa documental e estudo de caso. O estudo de caso
sera realizado por meio de entrevistas e levantamento de documentos da empresa.

O objetivo deste estudo é descrever como € realizada a gestao de
contratos em uma empresa de logistica e pretende, através da andlise, esclarecer os

beneficios da redugéo de custos na gestao de contratos.
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2 TERCEIRIZACAO

Terceirizagcdo é uma relagdo entre trés partes: a empresa prestadora de
servico, a empresa tomadora de servico e o trabalhador (terceiro). A relacdo de
emprego se faz entre o trabalhador e a empresa prestadora de servicos, € nao
diretamente com o contratante (tomador) destes. De acordo com Martins (1996,
p.20):

Consiste a terceirizagdo na possibilidade de contratar terceiro para a
realizagdo de atividades que ndo constituem o objeto principal da empresa.
Essa contratacdo pode enwolver tanto a produgdo de bens, como senigos,

como ocorre na necessidade de contratacdo de senigos de limpeza,
vigilancia ou até de senigos temporarios.

Assim, pode-se perceber que ao terceirizar as atividades meio a empresa
se concentra na sua atividade principal.

A atividade-fim é a razdo de ser da empresa, é a atividade para qual a
organizacao foi criada. O Cddigo Civil, artigo 46 obriga que a atividade-fim conste no
estatuto ou contrato social da empresa. Ja as atividades-meio sdo as atividades de
apoio, essas atividades sado para consumo préprio e ndo podem ser ofertadas ao
mercado (LEIRIA, 2006).

De acordo com Gaudio & Lima (1996) a terceirizacdo das atividades meio
em uma empresa € uma alternativa para a reducdo de custos e melhoria na
qualidade dos servigos.

A contratacdo de terceiros é uma forma de parceria, na qual existe uma
confianca mutua e um objetivo em comum, este objetivo é a qualidade dos servicos

prestados.

2.1 Terceirizacao no Brasil

Segundo Amato Neto (2014), a terceirizagdo teve seu inicio com a
reducdo dos niveis hierarquicos nas grandes empresas (downsizing), assim o
processo de tomada de decisbes ficou mais agil. Apds esse passo inicial, as
empresas chegaram a conclusdo que se as atividades secundarias forem realizadas
por terceiros, poderiam enxugar ainda mais 0 organograma e, consequentemente,

reduzir custos.
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A propagacdo de contratos de terceirizacdo de servicos no Brasil
comegou com a lei 8.666/93 e a regulamentacdo, por meio da sumula 331, da
pratica da terceirizacdo pelo TST (Tribunal Superior do Trabalho). Esses foram os
maiores incentivos para que, a partir da década de 90, houvesse um aumento da
terceirizagdo no Brasil. Apés o ano 2000 fica ainda mais nitido o aumento das
contratacdes. E quanto mais a economia se internacionalizava, mais evidente ficava
esse aumento (LEIRIA, 2006).

As mudancas no Cddigo Civil de 2003 trouxeram beneficios para a
terceirizacdo, uma delas foi a diferenca na forma de contratar e na redacao do
contrato. Antes os contratos eram interpretados pela formalidade através de textos
unilaterais e imperativos. Ap6s a mudanga, os contratos foram tratados de forma
diferenciada, buscando um equilibrio do negécio pactuado. A intencdo no momento
de realizagdo do nego6cio é considerada e a boa-fé € uma regra basica na
interpretacao dos contratos (LEIRIA, 2006).

O processo de terceirizagdo se expandiu significativamente com o passar
dos anos. Esse processo se iniciou através das montadoras de veiculos que ja
estavam instaladas no Brasil desde meados do século XX, porém a terceirizagdo sé
ganhou forca na década de 90 no contexto da abertura comercial e liberalizagao
econdmica (RYNGELBLUM, 1999).

Como resposta a abertura do mercado que ocorreu no governo Collor na
década de 90, as empresas usaram como estratégia a terceirizagdo com o objetivo
de aumentar a sua competitividade. Neste cenario, as empresas se tornaram mais
flexiveis e ageis e melhoraram a sua produtividade (AMATO NETO, 2014).

As privatizagbes contribuiram com o aumento das terceirizagbes. Uma
empresa estatal ao se tornar privada, passou a contratar servicos com intensidade.
As empresas tinham uma estrutura organizacional muito grande e faziam de tudo,
cuidavam da limpeza a frota de automoéveis, e faltava foco na atividade principal
(LEIRIA, 2006).

Com o passar do tempo a terceirizacao foi se desenvolvendo e como
consequéncia foi aumentando os requisitos de qualidade e especializagdo nas
empresas.

Segundo Conceicdo e Conceicdo (2007) ndo existe uma legislagdo no

Brasil que regule especificamente as varias dimensdes da terceirizagdo. O principal
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instrumento legal que regula esta area é a sumula 331, do TST. Em seu enunciado é
estabelecido que contratos de mao-de-obra por empresa interposta (terceirizada) é
considerado ilegal, com excecdo de trabalho temporario. E ainda, os servicos
ligados a atividade-meio e o0s servicos de vigilancia e limpeza podem ser
terceirizados desde que nao exista relacdo de subordinacido direta com a empresa
tomadora de servico.

No Brasil, a terceirizagdo ainda carece de uma legislagéo especifica que

proteja tanto o trabalhador, quanto as empresas envolvidas.

2.2 Estratégias, objetivos, riscos e vantagens da terceirizacao

A implementacdo da terceirizacdo apresenta diversas vantagens e riscos
para as empresas e estas devem ser muito bem analisadas.

De acordo com Leiria (1992) as vantagens da terceirizagao sao:

e Diminuigdo do desperdicio;

e Aumento da qualidade;

e Liberacdo da equipe de colaboradores para outras atividades da
empresa;

e Sinergismo nas atividades fim;

e Diminuicao das atividades meio que nao apresentam ganhos de
especialidade;

e Otimizacao dos servicos;

e Melhor administracdo do tempo da empresa;

e Tendéncia a agilizar as decisdes;

e Surgimento de novas empresas e empregos;

e Reducao do quadro direto de colaboradores;

e Possibilidade do aumento de empregos especializados.

Sao varias as vantagens e a principal delas é a melhoria da qualidade no
produto e no servico vendido, além do aumento na produtividade. Porém, o objetivo
principal € a diminuicdo dos encargos trabalhistas e previdenciarios e a redugdo do

preco final.
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Martins (1996) afirma que ao terceirizar a atividade-meio, a empresa
desburocratiza a sua estrutura organizacional e simplifica a estrutura empresarial.
Desta forma, os seus recursos estardo concentrados na sua prépria area produtiva,
podendo dar prioridade ao aprimoramento do seu produto. A consequéncia é o
aumento da produtividade e qualidade do produto ofertado, gerando a diminuicao de
perdas no processo produtivo e diminuicdo dos custos.

Ao terceirizar, a empresa-origem concentra seus esfor¢cos e recursos na
area em que é especializada, possibilitando a melhoria da qualidade de seus
produtos e a sua competitividade no mercado. Existe ainda a possibilidade da
empresa-origem transferir alguns componentes de custos fixos para terceiros,
transformando assim os custos fixos em custos variaveis (AMATO NETO, 2014).

A vantagem de diminuir os custos fixos e transforma-los em variaveis esta
em liberar o capital para aplicagdo na melhoria do processo produtivo, em novos
produtos e novas tecnologias (ROBORTELLA, 1994).

Outra vantagem é a diminuicdo do espac¢o ocupado na empresa, pois as
atividades que antes pertenciam a empresa foram terceirizadas, diminuindo nao sé
pessoal como material, reduzindo assim custos de estocagem. Ao diminuir a
quantidade de pessoas em um mesmo local é possivel prevenir acidentes de forma
mais eficaz, melhorar as condi¢cdes de saude e seguranga e promover melhorias nas
condicoes laborais e ambientais (MARTINS, 1996).

Com o aumento da terceirizagdo, surgem novas empresas para atender a
demanda de servicos. O reflexo disto é o desenvolvimento de colaboradores
qualificados e aumento do nivel de emprego. As novas empresas ao buscarem se
destacar na conquista de clientes, entram em processo de competitividade. Para se
diferenciaram, as empresas buscam o empregado melhor qualificado e investem na
capacitacdo do mesmo (GIRARDI, 2006).

Com o surgimento de novas empresas, aumenta a concorréncia e
produtividade no mercado. Além disso, novas empresas geram novos empregos €
aumenta a arrecadacao de impostos, 0 que € interessante para o Governo. Diante
disso, cresce o fomento a criagdo de novas empresas, principalmente micro e
médias empresas. E assim, varios trabalhadores realizam o sonho de ter seu proprio

negocio, desenvolvendo o empreendedorismo (MARTINS, 1996).
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Segundo Girardi (2006), como desvantagens no processo de
terceirizacdo, podemos destacar as “demissdes, e 0 custo destas na fase inicial;
mudanga da estrutura do poder; aumento do risco a ser administrado, caso ocorra
uma ma escolha dos parceiros; problemas na relacdo com sindicatos; falta de
parametros para definicAo dos precos nas contratagdes iniciais; ma administracao
do processo; aumento da dependéncia de terceiros”.

De acordo com Martins (1996) a desvantagem para a empresa tomadora
de servico € o aumento da dependéncia de terceiros, 0 risco na escolha de parceiros
que podem ser inadequados e o custo com as demissdes. Para os trabalhadores, a
principal desvantagem €& o desemprego e a perda de beneficios e garantias
trabalhistas.

Um dos principais riscos na estratégia da terceirizacao € a dificuldade de
encontrar o parceiro ideal e o risco de perder informagdes privilegiadas e segredo
industrial ao compartilhar as informagées com os fornecedores. Outro risco € o
aumento dos custos indiretos que podem ocorrer nos casos de retrabalho, inspecoes
e no gerenciamento da terceirizagdo. Além disso, a perda de credibilidade no
mercado é outro fator de risco, caso a contratacdo nao acompanhe requisitos de
qualidade nos produtos e servicos. (AMATO NETO, 2014).

Para Martins (1996) os principais riscos da terceirizagdo é a contratacéo
inadequada de empresas para a realizagcdo dos servigos e pensar em terceirizacao
somente como uma forma para reduzir custos, pois caso o0 objetivo ndo seja
alcancado, ira desprestigiar todo o processo.

Para minimizar os riscos € importante contratar empresas com
competéncia e idoneidade financeira para a realizagdo dos servigos, evitando assim

problemas de natureza trabalhista.
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3 GESTAO DE CONTRATOS DE FORNECEDORES

A empresa ao terceirizar deixa um campo conhecido, com as normas
internas e hierarquia tradicional da empresa e comeg¢a uma relacdo baseada em um
contrato especffico. Esse contrato possui acordos escritos que sera a base do
relacionamento entre as duas empresas (MAGALHAES; MAGALHAES; BRASI,
2008).

O primeiro passo ao realizar uma contratacdo é a andlise do contrato
social da empresa prestadora do servigo, a fim de verificar se a empresa é
especializada na atividade a qual prestara o servico. Apdés a contratacdo é
fundamental o acompanhamento das atividades, pois € necessario realizar a gestao
dos contratos desde o seu inicio até o final do contrato (LEITE; COUTINHO;

NOVIKOFF, 2015).

Figura 1 - Pontos Fundamentais na Analise de um Contrato
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Fonte: LEITE; COUTINHO; NOVIKOFF (2015, p.10).

A figura apresenta as etapas da gestdo de contratos, desde as andlises
iniciais, onde é analisado o contrato social da empresa a ser contratada,
identificando a sua atividade fim, a composicado societaria e o capital social. Ap6s
esta etapa é analisada a situagdo econbémica da empresa. Neste processo é
verificada a sua situacao perante a justica e a previdéncia social, além da estrutura
patrimonial.
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Apoés as andlises iniciais sdo examinadas as condi¢gdes do contrato. Nesta
etapa sdo realizadas as decisdes sobre subcontratacées e acordada a quantidade
de pessoas que executardo as atividades. A seguir, € a parte da andlise pés-
contratacdo, este processo € realizado durante toda a execucdo do contrato e é
composto pela verificagdo das documentacbes trabalhistas da empresa, o
acompanhamento das obrigacées da contratada e a liberagdo ou bloqueio do
pagamento dependendo do cumprimento dessas obrigagdes. O acompanhamento
do contrato deve se estender para a sua execugao, verificando se nao ha desvio de
funcao ou servicos que ndo estao previstos no contrato social da empresa.

Por fim, apds o encerramento do contrato € elaborado o documento para
por fim as obrigagdes contratuais.

3.1 Gestor de contratos

O gestor de contratos é o profissional designado a acompanhar a
execucdo do contrato. Segundo Leiria (2006) a funcdo do gestor € administrar o
contrato do inicio ao fim. Outra fungdo que auxilia na gestao € o fiscal de contratos,
este profissional é responsavel por administrar uma parte especfifica do contrato,
como fiscalizacao técnica do escopo, fiscalizacdo trabalhista e previdenciaria,
fiscalizacdo administrativa, entre outras.

Neves (2006) afirma que a atribuicdo do gestor € acompanhar, controlar e
fiscalizar a execucdo do contrato, além disso, devem-se observar os prazos, as
especificacdes e valores contratuais. Esse controle deve ser feito documentalmente.

Uma das caracteristicas que o gestor de contratos deve ter é a habilidade
de comunicacéao, pois ele precisa saber se comunicar com diferentes publicos dentro
e fora da empresa, utilizando a linguagem adequada a cada situagdo. Outra
caracteristica importante é a transparéncia e ética nas suas decisdes, a falta de
transparéncia pode gerar desconfianca, rejeicdo e descumprimento contratual
(LEIRIA, 2006).

O gestor de contratos deve ter conhecimento sobre composi¢cédo de custos
e especificagdes técnicas de contratos, nocdes de Direito e de Administracdo de
Recursos Humanos. A visdo de custos deve ser estruturada de forma global com

visdo ndao somente no custo, mas também no mercado. Além desses
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conhecimentos, o gestor deve ter uma visao estratégica da organizacao, saber o que
a empresa faz, o que pretende fazer, seus valores e seus objetivos (LEIRIA, 2006).

A lideranca e a habilidade de negociacdo fazem parte do perfil do gestor.
Segundo Leiria (2006, p. 49):

E por meio da lideranca que o profissional estabelece uma série de padrdes
€ negocia com seus parceiros, tanto internos como externos. A organizagao
da contratagdo (processos) e o0 acompanhamento da condugdo das
contratagfes (processos e pessoas) sao as bases da gestdo de contratos.

Podemos definir o gestor de contratos como um profissional com
habilidades de comunicacéo e de negociacdo, conhecimento de custos, de mercado,
de direito e de gestdo de pessoas, que trabalhe com ética e transparéncia e tenha
dominio da organizagao.

3.1.1 Tipos de Gestao

E importante que a contratagdo do gestor esteja de acordo com o estilo
de gestdo que a empresa deseja. Segundo Leiria (2006) existem cinco metodologias
de gestdo, que sao: gestdo centralizada, gestdo descentralizada, gestao
participativa, gestao por comités/comissdes e gestao externa (quarteirizagao).

A gestdo centralizada € realizada por apenas um departamento da
empresa, esse departamento é responsavel pela contratacdo e o andamento de
todos os contratos da empresa, contando com o apoio juridico, financeiro e técnico.
A vantagem desse modelo de gestdo € a padronizacdo dos contratos, o poder de
barganha, o amplo conhecimento de mercado e o know-howde negociacao. O risco
desse modelo é a burocratizagdo (LEIRIA, 2006).

A gestdo descentralizada é praticada por diversas areas, clientes das
contratacbes que agem com autonomia, podendo ter apoio das &reas juridico,
financeiro e técnico. A utilizagdo desse modelo requer treinamento e
desenvolvimento dos envolvidos no processo. Nesse tipo de gestao € estimulado a
troca de conhecimento, agilidade, o conhecimento de mercado segmentado e o
conhecimento especifico da demanda (LEIRIA, 2006).

A gestdo participativa é uma unido da gestdo centralizada e
descentralizada, sendo uma jungdo de duas ou mais areas responsaveis pela
contratacdo. Neste modelo a decisao é compartilhada pela area-cliente e a area de

suprimentos, que € especializada em contratacdo de servicos e possui visdo de
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mercado e knowhow em negociagdo e contratagdes. Os setores juridico, financeiro
e tributario também podem participar desse modelo. O nivel de centralizacdo pode
variar dependendo da cultura e momento da organizacao, porém a tendéncia é a
descentralizagdo (LEIRIA, 2006).

Na gestdo por comités, é formado um grupo para a contratacdo de um
produto/servico de acordo com um motivo especifico, como por exemplo, estudo e
relatério de impacto ambiental, licitagbes e pregdo. Na licitagdo, a comissao mais
conhecida é a CPL (Comissdo de Permanente Licitacdes). Os representantes da
Comissao normalmente sdo das areas: financeira, juridica, técnica, além da area
interessada no contrato. Neste modelo destacam-se o aspecto econémico-financeiro
e exigéncias legais das contratagdes (LEIRIA, 2006).

Na gestdo externa, a gestdo de contratos é total ou parcialmente
terceirizada a especialistas, este processo é conhecido como quarteirizacdo. Este
modelo normalmente é utilizado por empresas que possuem uma cultura de
contratacdo de servigos intensa. A gestdo externa é similar a gestdo centralizada,
pois nesse modelo a gestdo de contratos é centralizada na empresa prestadora de
servico (LEIRIA, 2006).

O método de gestdo a ser empregado na organizacao vai depender do
contexto do momento da empresa e o que ela deseja. Com o0 aumento da tecnologia
e gestdo da informacdo, a direcdo que as empresas passam a tomar é a
descentralizacdo, pois 0 negdcio passa a ter uma visao integrada.

3.2 Ferramentas de gestao de contratos

Uma gestao de contratos eficiente conta com diversas ferramentas para
auxiliar no planejamento e controle dos contratos. Conforme Freitas (2009), alguns
recursos utilizados sdo a guarda dos documentos fisicos, e os sistemas GED
(Gerenciamento Eletrbnico de Documentos) e SGC (Sistema de Gestdo de
Contratos).

Ao controlar o acervo fisico dos contratos € possivel ter uma visibilidade
melhor dos contratos ativos e encerrados na empresa, acompanhando 0s riscos e a
gestdo do mesmo (FREITAS, 2009).
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O GED pode ser descrito como um conjunto de tecnologias para que as
empresas gerenciem seus documentos digitalmente. Segundo Macedo (2003), o
GED gerencia o ciclo de vida das informagdes do seu inicio até o arquivamento e a
sua funcionalidade é a de captar, armazenar, localizar e gerenciar documentos.

O SGC é uma ferramenta que auxilia no controle dos contratos desde seu
inicio até o pagamento. Esse sistema tem a finalidade de controlar atividades e
possui recurso de catalogacao (FREITAS, 2009).

A gestdo de contratos depende do envolvimento de vérias areas da
empresa. Com as ferramentas adequadas é possivel que as areas interajam no
momento certo e com antecedéncia programada.

De acordo com Freitas (2009) as atividades relacionadas a gestdo de
contratos com departamentos diversos envolvidos, podem ser inseridas em um
sistema sempre que uma requisicdo de contrato é solicitada pelo gestor. Desta
forma, todos os envolvidos tem visibilidade dos processos (tempo de aprovagdes,
negociacdo e assinatura de contratos) proporcionando interacdo e melhoria nos
processos que estdo impactando o negécio. Os registros de ocorréncias das
atividades podem ajudar em futuras contratacbes e a todos os envolvidos no
contrato para consulta.

A ferramenta de qualidade 5S também pode ser aplicada na gestdao de
contratos. A seguir sera apresentada uma figura mostrando a aplicacdo da
ferramenta na redagéo de contratos:
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Figura 2 — Ferramenta 5S: Processo de qualidade na redacdo de Contratos

Senso de Utilizagcdo

* (Classificar o que é necessario constar nos contratos para que eles sejam autoexplicativos.
* Usar notas, remissodes, tabelas e graficos que facilitem a compreensdo do texto contratual.
* Eliminar tudo o que for desnecessdrio.

Senso de Arrumacao

* Organizar os temas tidos como necessarios, em sequéncia logica.

* Organizar o contrato por cldusulas numeradas, como titulos, ordenando-as de forma clara,
para que qualguer pessoa, no caso de duvida, possa compreender o texto, com facilidade.

* Utilizar indices analiticos e remissivos.

Senso de Limpeza

* Llimpar a “poluicio” (excesso de palavras, estilo confuso ou indireto). Eliminar,
preventivamente, provdveis ruidos de comunica¢do (ex.: utilizar glossdrio para facilitar a
compreensdo de termos técnicos ou que ndo sejam de dominio ptiblico).

Senso de Padronizagao

* Manter a arrumacdo, a limpeza e a ordem do contrato, também no campo comportamental.
= Ndo permitir que haja uma convencgdo escrita e pratica diversa no comportamento.
* Repetir sempre as regras anteriores, utilizando a padronizagdo em tudo o que for possivel.

Senso de Autodisciplina

* Disciplinar a Organizacao e fazer com que todos os envolvidos direta ou indiretamente em
contratacgtes facam o mesmo, espontaneamente.

* Fazer disto uma conduta.

Fonte: LEIRIA (2006, p.196).

O 5S é uma ferramenta que ajuda a criar uma cultura de disciplina,
identificar problemas e gerar oportunidades para melhorias. Esse método surgiu no
Japdo e se refere a inicial de cinco palavras: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e
Shitsuke.

Na figura 2 podemos ver a aplicacdo do 5S na gestao de contratos. O
Senso de Utilizagdo é aplicado ao eliminar excessos do contrato, deixando ele
facilmente compreendido e autoexplicativo. O Senso de Arrumacado é utilizado na
organizagdo do contrato, ao utilizar uma sequéncia l6gica nos temas, clausulas e
titulos do contrato, além disso, este Senso pode ser aplicado em toda a gestdo de
contratos, como na organizagdo dos documentos fisicos e digitalizados.

O Senso de Limpeza € usado ao deixar o texto contratual sem excessos e
confuso. O Senso de Padronizacdo é exercido ao manter a ordem do contrato e

praticar o que foi acordado contratualmente, € importante repetir regras utilizadas

anteriormente para manter os processos padronizados. O Senso de Autodisciplina €



24

aplicado ao disciplinar a organizacao na padronizagdao contratual e transformar isso

em conduta.

3.2.1 Contract Lifecycle Management (CLM)

O Contract Lifecycle Management € um modelo de gestdo que trata do
ciclo de vida dos contratos. Segundo Freitas (2009) essa metodologia envolve um
modelo de processos, atribuicdbes e ferramentas adequadas para a gestdao de
contratos.

Essa ferramenta engloba todo tipo de contrato e outros documentos
contratuais como atas de reunido, certiddes, certificados e outros. Ela é utilizada
com o objetivo de padronizar e facilitar a gestdo dos contratos desde a criacao até o
encerramento, desta forma, os gestores podem melhorar o controle e o resultado
dos seus contratos (FREITAS, 2009).

Freitas (2009) divide o CLM em fase de formalizagédo e fase de execucao.
A fase de formalizacdo abrange da requisicdo até a assinatura, j4 a fase de
execucdo € considerada apds a assinatura até o encerramento. Essas fases
possuem etapas que sao: definicdo, pré-contratacdo, contratacdo, pré-execucao e
execugao.

Na figura a seguir, podemos visualizar todas as etapas do CLM:
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Figura 3 — Ciclo de Vida dos Contratos
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Fonte: www.contractexperience.com traduzido pelo autor.

A primeira etapa € a Requisicdao de Contrato, onde se inicia o processo de
contratacdo, nesta parte do processo sdo tratadas as politicas de contratagéo,
documentos constitucionais e outros elementos que influencie na contratacao, para
Freitas (2009) esta é a etapa de definigéo.

Negociacdo e Revisdo é a segunda etapa do CLM, nesta fase sera
elaborada a estratégia de aquisicdo, avaliada as propostas, sera escolhido um
fornecedor e sera negociado o contrato, Freitas (2009) considera essa etapa como
pré-contratacdo e contratacao.

A aprovacao € a fase onde o contrato é fechado e assinado. Nesta etapa
sdao designados os responsaveis e identificada as formas de armazenamento.
Segundo Freitas (2009), esta etapa é considerada a pré-execugao.

A Execucdo é a fase de administracdo das atividades do contrato, nesta
etapa também estdo incluidas: a fase de Armazenamento, que consiste no

armazenamento virtual e fisico dos documentos contratuais; a fase de
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Gerenciamento de Registro, onde é feito o controle de todos os documentos do
negocio; a fase de Pesquisa e Recuperacédo, esta etapa permite a pesquisa rapida e
recuperacao de documentos relevantes do sistema de contrato; a fase de Auditoria e
Relatérios, cada etapa do processo pode ser auditado e gerado relatérios; e por fim,
a fase de Encerramento / Renovacao, uma vez que o contrato chega ao seu término,
ele deve ser renovado ou encerrado, de acordo com as decisbes da empresa.
Freitas (2009) conceitua essa etapa como execugao.

A gestdo de contratos demanda o envolvimento de varios departamentos
da empresa, entre eles Freitas (2009) destaca: a area de suprimentos/compras que
€ responsavel pela negociacdo e fechamento dos contratos; a area juridica que
realiza o suporte na formatagéo e formalizagdo dos contratos; as areas de apoio que
sao as areas que interagem com a gestao de contratos, podendo também demandar
servicos contratados para uso proprio; as areas técnicas que demandam produtos e
servicos ligados ao contrato; a area comercial que demanda contratos relacionados
ao faturamento da empresa; os fornecedores e clientes; e o0 gestor de contratos que
é responsavel pela legalidade do relacionamento contratual.

3.3 Gestao de contratos: Aspectos econémicos

As organizagdes que desejam realizar a terceirizagdo de uma atividade de
seu negécio passam por um dilema: fazer ou comprar. A tomada de decisdo por
fazer parte do entendimento das demandas do negécio e uma analise de trade off.
Por sua vez, caso opte pela compra, ou seja, pela negociagdo de um contrato, que
representa uma decisdo estratégica, devera considerar todos os custos envolvidos
no processo (FREITAS, 2009).

Segundo Freitas (2009), o problema organizacional da contratagdo
envolve dois tipos de custos de transacdo, sendo eles: custos ex ante e ex post.
Estes custos devem ser tratados de forma simultinea em todas as fases de
negociagao de um contrato.

Os custos ex ante sdo aqueles que sédo gerados no processo inicial de
contratacdo, ou seja, durante o0 processo de preparacdo, negociacao e fechamento
de um acordo contratual. Pode-se entender que este custo € todo o gasto

necessario para que o contrato possa existir.
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O planejamento da etapa que antecede o inicio de uma contratagdo é
fundamental para evitar desperdicios e custos nao previstos durante a execucado do
contrato, onde se incorre o custo ex post.

E importante destacar que um contrato € um acordo entre um comprador
e um vendedor, no qual os termos da troca sao definidos por trés condicdes basicas:
precos, escopo (recursos para produzir o bem ou servico contratado) e salvaguardas
(penalidades que respaldam as partes), além de outras premissas, como:
quantidade, qualidade e duracédo (FREITAS, 2009).

Freitas (2009) aponta que, na literatura econdmica, sdo identificados dois
tipos de contratos:

e (Contratos contingenciais: fornecimento de longo prazo, cuja quantidade,
preco e especificacdes sao ajustados periodicamente conforme necessidade;

o Contratos compreensivos: considera que todas as informagdes disponiveis
sdo suficientes para estabelecer as obrigacdes entre as partes.

Para realizar a gestdo de um contrato com énfase econdmica, Freitas
(2009) sugere que o gestor faca a auditoria inicial de contratos, que representa o
acordo formal de compra. A finalidade desta auditoria seria inteirar-se do objeto e
objetivos da transagdo, para que, dessa forma, possam ser cumpridas todas as
obrigacdes contratuais e sejam evitados 6nus para as partes.

A auditoria deve abordar a identificagdo do fornecedor, a descricdo do
escopo do fornecimento descrito no contrato, padrao de qualidade, descricao
técnica, condi¢cdes de entrega, preco contratual e andlise de risco. Dessa forma, o
gestor podera conhecer detalhadamente a compra realizada, ajustar todos os itens
necessarios para iniciar o contrato e dirimir riscos e, consequentemente, custos
onerosos (FREITAS, 2009).

Apé6s o contrato fechado e fornecimento realizado conforme o previsto no
contrato surge a preocupacado com o resultado econdmico e financeiro da compra.
Como controle econémico-financeiro o gestor deve acompanhar os pagamentos

previstos, os aditivos contratuais e o fluxo de caixa do contrato.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo serd abordada a metodologia utilizada na monografia. Os
métodos e técnicas utilizados e também como foi feita a coleta de dados e a

amostragem do estudo de caso.

4.1 Métodos e técnicas

O desenvolvimento da pesquisa proposta foi realizado por meio de um
estudo de cunho descritivo em uma empresa de logistica portuaria. A pesquisa teve
enfoque na abordagem qualitativa, de acordo com Farias Filho e Arruda Filho (2013,
p.64), a pesquisa qualitativa é:

Parte de uma visdo em que ha uma relagdo dindmica entre 0 mundo real e
0 pesquisador, entre o mundo objetivo e a subjetividade de quem observa,
que nao pode ser traduzida em numeros. A interpretacdo dos fenbmenos e
a atribuicdo de significados sdo basicas nos processos de pesquisa
qualitativa.

O objetivo da metodologia foi descrever como é realizada a gestao de
contratos em uma empresa de logistica e constituiu-se em: (i) pesquisa bibliografica;
(if) pesquisa documental; (iii) estudo de caso.

O estudo de caso foi realizado por meio de aplicacdo de check-list,
realizacdo de entrevistas e levantamento de documentos da empresa que possa

comprovar como ocorre a gestdo contratual.

4.2 Coleta de dados e amostragem

A coleta de dados foi feita a partir de entrevistas estruturadas com base
em um questionario pré-definido. Foram entrevistados gestores de contratos que sao
responsaveis pela execucdo dos contratos de uma empresa de logistica portuaria
localizada em Sao Luis do Maranhao.

De acordo com o que estabelece Freitas (2009), foi elaborada a entrevista
que foi aplicada junto aos gestores de contratos que, com base no cumprimento dos
itens presentes no check-list, evidenciou se a gestdao é eficiente ou nao. As
entrevistas foram destinadas a seguinte andlise: como é feito o acompanhamento do

contrato.



29

A empresa analisada possui 42 contratos com um valor aproximado de
R$ 400 milhdes e conta com 13 gestores de contratos. O tempo médio dos contratos
é de quatro anos.

A pesquisa realizada em campo contou com a participacao de 10 (dez)
gestores e os trés gestores nao entrevistados estavam de férias ou em reuniao em
outra unidade. A amostra contemplou 77% dos gestores desta empresa.

Os 10 gestores entrevistados sao responsaveis por 35 contratos, ou seja,
83% dos contratos totais da empresa, os quais compreendem atividades de
transporte, alimentacdo, limpeza predial, limpeza industrial, locacdo de maquinas,
manutencao de equipamentos, operacao de maquinas moveis efc.

Além das entrevistas, foi aplicado um check-list para a avaliagdo da
empresa no que tange a existéncia de um modelo de gestdo de contratos
estabelecido pela empresa. O check-list foi respondido com base no levantamento
de documentos internos que regulamentam o processo de contratacdo e gestao da
execucdo do contrato, tais como: padrdes, formularios de solicitacdo de contratacao,
atas de reunides de mobilizacbes e acompanhamento econémico-financeiro, bem
como as avaliagbes internas de fornecedores, caso existissem.

O critério de classificagao do resultado do check-list aplicado foi com base
em uma escala definida, que esta representada no quadro a seguir, e na nota obtida

através do cumprimento dos itens avaliados.

Quadro 1 — Avaliacdo do check-list

Nota Classificagdo
91- 100 [Modelo (benchmarking)
71-90 |Satisfatorio
51-70 |Em desenvolvimento

0-50 |Critico

Fonte: Autor.
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5 RESULTADOS DA PESQUISA

A seguir, sera identificado como é o modelo de gestdo de contratos da
empresa de logistica, objeto de estudo deste trabalho e, depois, sera apresentada a
analise do conhecimento, envolvimento e comprometimento dos gestores em

relacéo a aplicacao do modelo da companhia.

5.1 O modelo de gestao de contrato - empresa

Os resultados encontrados quanto a avaliacdo da empresa (modelo de
gestdo de contratos) foram satisfatérios, de acordo com os critérios expostos no
quadro 1. A companhia analisada apresentou nota final de 77,2% na aplicagao do
check-list.

O item que apresentou maior destaque foi a avaliagdo dos fornecedores.
Quanto a este aspecto, ressalta-se a existéncia de uma sistematica de avaliacao de
terceiros que é realizada a cada quatro meses. Nessa avaliacdo € verificado o
desempenho do fornecedor referente ao cumprimento dos itens contratuais, bem
como itens inerentes a prestacdo do servico (qualidade, cronograma, atendimento a
requisitos legais etc.).

O principal ponto negativo foi a avaliagdo do conhecimento dos gestores
de contratos, pois nao foi verificada nenhuma forma de avaliar o conhecimento dos
gestores apds o treinamento, ou seja, a empresa nao verifica a efetividade destes
treinamentos e nem acompanha a evolugao do conhecimento do gestor, bem como
a necessidade de reciclagens.

Como pode ser observado no grafico 1 apresentado a seguir, a empresa
foi despontuada nos itens:

e |l — Avaliacdo do conhecimento dos gestores;

e VI - Existéncia de padrao definindo a reunido de fechamento de medicao
mensal;

e X - Existéncia de sistema de gestdo de contratos;

o Xl - Realizacado de auditoria para checar a gestao/execucao do contrato.
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Grafico 1 — Resultado do check-list de avaliagdo da empresa
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Fonte: Autor.

Quadro 2 — Resultado do check-list por item

Check-list

Item Avalicao da empresa Nota
| Atende 0,091
1l N3do atende 0,000
1] Atende 0,091
v Atende 0,091
\' Atende 0,091
Vi Atende Parcialmente 0,045
Vil Atende 0,091
Vil Atende 0,091
IX Atende 0,091
X Atende Parcialmente 0,045
Xl Atende Parcialmente 0,045

Fonte: Autor.

Ao analisar cada item do check-list aplicado, pode-se verificar:

Quanto ao item |, a empresa oferece treinamentos para os gestores e
fiscais de contratos que tem por objetivo apresentar os procedimentos da gestdo de
contratos de formal geral, incluindo tépicos como: (i) documentos para solicitar uma
compra; (ii) funcdo de gestor e fiscal; (iii) macro fluxo do processo de gestdo de

contratos; (iv) definicdo de escopo; (v) definicdo de especificagdo técnica; (vi)
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precificagcdo de contratos; (vii) avaliagdo dos fornecedores; (viii) mapeamento de
novas demandas; (ix) sistemas; (x) areas reguladoras da companhia etc.

O ftreinamento tem modulo tanto online quanto presencial. O médulo
presencial € ministrado pela Célula de Contratos que € o setor responsavel por
apoiar os gestores e fiscais, garantir a manutencdo da base de contratos e gerar
informacdes de saldo, prazos e atualizagbes. Importante ressaltar este item como
um ponto positivo da empresa, pois o fato de haver uma &rea dedicada
exclusivamente para apoio a gestdo de contratos demonstra o alto grau de
maturidade e organizacgao.

Os novos gestores devem agendar o treinamento antes do inicio das suas
atividades. O funcionario é liberado para gerir um contrato somente apds o
treinamento. No entanto, apesar de haver o treinamento, ndo é realizada nenhuma
avaliagdo formal apds o término do curso (verificado no item Il). Desta forma, a
companhia nao pode atestar que os futuros gestores absorveram de forma correta o
conteudo e nem que estardo aptos para realizar a atividade. Além disso, nao é feito
0 acompanhamento da competéncia do gestor, uma vez que nao sao aplicadas
avaliacbes periodicas, o que nao permite avaliar a necessidade de novos
treinamentos.

No que se refere ao item Ill, foi constatado que existe um padrédo na
empresa que tem o objetivo de estabelecer os critérios, atribuicoes e
responsabilidades relacionadas as atividades de analise e distribuicdo de
requisicoes, aquisicbes e aditamentos de contratos. Esse padrdo nado exige
treinamento. Os funcionarios sdo responsaveis por realizar a leitura do documento.
O publico alvo € a geréncia de suprimentos (compradores). Vale ressaltar que, para
que se possam fornecer subsidios para que a empresa tenha uma gestéao eficiente
seria necessario treinar os funcionarios obrigatoriamente e avalia-los.

O procedimento define como deve ser realizada uma contratagéo. Inicia-
se pelo recebimento, por suprimentos, das demandas de areas clientes. As
demandas sao formalizadas em forma de requisicdbes que sao aprovadas e
direcionadas para o comprador com maior expertise no tipo de servico a ser
contratado. Isto sugere que a empresa direciona pessoas com maior experiéncia

para as suas compras, de acordo com a necessidade o que pode possibilitar uma
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aquisicao mais alinhada possivel ao que foi solicitado pela area cliente e com o
custo adequado ao orgcamento da empresa.

O comprador responsavel pela aquisicao faz uma analise critica podendo
sugerir alguma melhoria para a area cliente, seja algum quesito técnico ou
comercial. Ap6s essa etapa, sdo selecionados fornecedores para participar do
processo de cotacdo, durante esse processo todo o relacionamento comercial com
os fornecedores deve ser realizado somente pela area de suprimentos.

Apds a realizacdo das cotacdes, os fornecedores enviam as suas
propostas ao comprador, este envia para a area cliente avaliar tecnicamente. Nesta
etapa busca-se oportunidade de redugdo de pregos. A negociacdo com oS
fornecedores so inicia ap6s a conclusdo do parecer das propostas técnicas que sao
validadas pela area solicitante.

A respeito do item IV verificou-se que existem modelos que definem a
sistematica de negociacao de preco. Para negociacoes presenciais é definido que o
comprador deve promover reunides com cada empresa selecionada e o resultado da
reunido deve ser registrado em ata assinada por todos os presentes. Para
transacbes por leildo, deve ser realizada negociacao prévia com os fornecedores.
Caso o resultado do leilao ndo atinja o target previsto pela empresa, o comprador
podera avaliar a necessidade de novas negociacoes, mesmo apos a realizacdo do
leildo. Isto demonstra que o processo é estruturado, pautado em um modelo pré-
definido e orcamento definido, 0 que pode propiciar custos menores.

Ap6s a escolha de um fornecedor é elaborado um contrato. O padrao
determina que o contrato deve ser digitalizado e enviado para aprovacao no sistema
ERP junto com os seus anexos (especificacdo técnica, QQP - quadro de
quantidades e precos, proposta comercial, proposta técnica, cronograma fisico-
financeiro etc.). Dessa forma, pode-se verificar que a empresa possui e disponibiliza
um sistema informatizado para inserir os dados referentes ao contrato de forma a
centralizar o acesso aos conteudos contratuais. Neste sistema sdo feitas as
aprovacboes contratuais que possibilitam o inicio do contrato, bem como sao
cadastradas as informag¢des do contrato (vigéncia, valor total, objeto, linhas efc) para
0 acompanhamento financeiro pelo gestor do contrato.

Quanto ao item V constatou-se que existe também um padrdo que define

como executar uma reunido de abertura de contrato. O padrao regulamenta que o
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objetivo desta reunido € orientar o fornecedor para o inicio da execugdo das
atividades do objeto contratual e, coletar e validar a documentacéo inicial do contrato
(efetivo, comodato, nomeacao de preposto e outros documentos para a gestdo do
contrato).

Nesta etapa, o padrdo orienta que os gestores/fiscais devem esclarecer
todas as duvidas da contratada e apresentar o fluxo de pagamento e envio de
documentagdes. Novamente pode ser analisado que a empresa cria um ambiente
propicio para uma gestao orientada e organizada, o que pode minimizar o risco de
custos inesperados ou baixa qualidade na execugédo das atividades.

O mesmo padrdao define ainda que antes de autorizar o inicio dos
servicos, o gestor/ffiscal deve conhecer todas as clausulas contratuais e realizar a
reuniao inicial. Essa reuniao deve ser registrada em ata, as evidéncias apresentadas
pela contratada devem ser analisadas e validadas por todos os participantes. Para
checar se o gestor/fiscal conhecem o contrato e estdo acompanhando efetivamente
a execucao do escopo contratual conforme disposto em suas clausulas, de acordo
com o orgamento previsto e com qualidade se faz necessario uma fiscalizagao
externa, ou seja, realizacdo de uma auditoria, seja realizado por érgado interno ou
externo. Este item foi verificado no check-list aplicado, item Xl, e sera abordado
posteriormente nesta pesquisa.

Ao avaliar o item VI, verificou-se que apesar de ndo existir um padrao
especifico definindo como executar uma reunido de fechamento mensal das
medicoes, € exposto pelo padrdao de modelo de gestao de contratos da empresa
que, entre as atribuicbes do gestor estd a realizacdo de reunibes mensais com o
preposto da contratada, para avaliar a execu¢ao das atividades no que se refere ao
pagamento dos servi¢os realizados.

Este padrdo estabelece que todos os servicos devem ser pagos desde
que esteja comtemplado pelo escopo e que seja comprovada sua execucao, ou seja,
com base em uma memoria de calculo. Define também que todas as reunides sejam
registradas em ata, distribuidas copias para os participantes e que todos os
documentos pertinentes as obrigagdes da contratada e contratante referentes a
execucao contratual sejam arquivados pelo gestor/fiscal de contrato.

Quanto ao item VI, observou-se que existe um fluxo de fechamento de

medicado determinado na empresa. Este fluxo se inicia pela reuniao de fechamento
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mensal das medicdes. O fiscal do contrato deve fiscalizar a realizagdo dos servigos
no campo e validar a memoéria de calculo da contratada versus memoria de célculo
interna.

Apés a validacdo da memoria de célculo, o fiscal deve elaborar a
documentacao referente a medicdo composta pelo BM, planilha complementar de
medicdo (nesta planilha constam os dados contdbeis) e a aprovagdo do
fornecedor/gestor/ffiscal do contrato e envia-la para central de cadastros para
langcamento no sistema.

Em seguida, o boletim de medicao é encaminhado para uma central de
cadastros da empresa que deve conferir a documentacdo enviada e caso esteja
correta a medicdo € inserida no sistema e enviada para aprovagao do gestor.

Na empresa existe uma diretriz de renegociacdao de preco com o objetivo
de baixar os custos dos contratos que estdo em execugdo. Esse modelo é
vivenciado ativamente em campanhas de incentivo a reducdo de custos. Durante
este movimento toda a empresa se mobiliza buscando reduzir os custos para atingir
a meta estipulada.

Essa diretriz também esta presente na area de suprimentos que esta
sempre buscando melhoria e redugédo de custo nos contratos, sédo analisados desde
0os contratos criticos (maior valor) até os de menor valor. Vale ressaltar que, na
empresa, a reducdo de custo acontece além dos momentos de campanha e estao
pautados também na reducdo de consumo (escopo).

Sao realizadas reunides mensais de gerenciamento da rotina com
gestores de contratos e gerentes onde é acompanhado e comparado a execugao
dos custos do contrato em relagdo ao orcado. Quando o realizado ou a tendéncia do
valor do executado em relacao ao contrato ultrapassa o orcado é feito um plano de
acao para estudar a causa raiz do problema e encontrar possiveis caminhos para a
reducéo de custo no contrato.

Na empresa existe uma sistematica para acompanhamento da avaliacao
do fornecedor referente ao cumprimento contratual bem como o atendimento. Essa
sistematica é chamada de IDF (indice de Desenvolvimento do Fornecedor) e tem o
objetivo de promover a oxigenacdo da base de fornecedores, premiar os melhores

parceiros e estabelecer planos corretivos de forma transparente e assertiva.



36

Os fornecedores sao avaliados, através do IDF, de quatro em quatro
meses. Sao avaliados quesitos de saude e segurangca, meio ambiente,
documentacao trabalhista e documentacao contratual. Apds a avaliagdo é gerada
uma nota para cada item, caso a nota de algum item ou a nota geral seja inferior a
60%, o0 gestor do contrato deve elaborar um plano de acédo para sanar as
pendéncias encontradas. As acbes devem ser sanadas até o inicio do préximo IDF.

Quanto a existéncia de sistemas de gestdo de contratos na empresa, a
empresa possui dois. Um deles é utilizado para lancar as medigdes dos contratos,
acompanhar as informagbes de pagamento, acompanhar os valores utilizados no
contrato e a vigéncia contratual. O outro sistema € utilizado para inserir os
documentos contratuais e verificar pendéncias. No entanto, apesar de existirem dois
sistemas, eles ndo sdo integrados, o que dificulta a gestdo e existe dificuldade em
conseguir acesso aos sistemas por parte dos funcionarios o que os torna nao
eficientes.

Quanto ao item Xl, existem auditorias na empresa com a finalidade de
checar a gestdo e execucdo dos contratos. Ha uma auditoria interna especifica de
contratos que é chamada de diagnostico de contratos. Nesta auditoria sdo checadas
as documentagOes trabalhista e contratual através de um check-list. Caso seja
identificada alguma oportunidade de redugdo de custo ou de escopo, o0 contrato é
encaminhado para a area de Suprimentos para que seja realizada renegociacao
com a contratada.

Ap6s a analise da documentagdo um relatério contendo as anomalias
encontradas e o plano de acao para a correcao destas anomalias € encaminhado
para o gestor/fiscal do contrato, este deve tratad-las no prazo estipulado. Os contratos
a serem auditados sao selecionados pelo nivel de criticidade (valor, categoria e
modalidade) e também podem ser indicados pelo gerente da area.

A auditoria externa tem o objetivo de analisar os riscos que a gestao de
contrato traz para a empresa. Ja foram realizadas auditorias internas e externas na
empresa, porém nao existe periodicidade devido o tamanho da empresa. O ideal
seria a realizagdo de auditorias cruzadas internas. Desta forma, as auditorias
ocorreriam com maior frequéncia. Com isso, pode ser verificado que a empresa
preza pelo controle de seus processos, identificacdo de possiveis itens de melhoria,

reducao dos riscos e custos.



37

5.2 Entrevista com gestores

Grafico 2 — Treinamento

Questao I: Treinamento

80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0% -

Sim N3o

Fonte: Autor.

Na questdo | da avaliacdo dos gestores, pode-se observar que 70% dos
gestores entrevistados possuem o treinamento que a empresa fornece, os outros
30% nédo possuem esse treinamento. Apesar de a maioria ter realizado o
treinamento de gestor de contratos, 30% é uma quantidade alta por ser um item
fundamental para a boa execucdo dos contratos. Além disso, a falta de
conhecimento que o treinamento proporciona pode impactar nos trabalhos de
reducdo de custos realizados na companhia.

Grafico 3 — Procedimento de Suprimentos

Questao ll: Procedimento Suprimentos
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10% -
0% -

Sim

Fonte: Autor.

A questdo Il avalia o conhecimento dos gestores no procedimenio e
prazos de novas contratagcdes e aditivos realizados pela area de Suprimentos.
Somente 30% dos entrevistados conhecem o procedimento, outros 70%
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desconhecem. Desta forma, pode-se perceber que a maioria dos gestores nao
possuem o0 conhecimento necessario para solicitar contratagdes no prazo indicado e
para acompanhar o processo de contratagdo de forma eficiente. Esta falta de
conhecimento pode gerar problemas durante o processo de contratagdo, pois com
atrasos nas solicitacbes e falta de acompanhamento dos gestores durante o
processo ocasiona uma contratagdo rapida onde pode nao ocorrer a quantidade de
negociagodes e revisdes do processo suficientes para se obter o menor custo e aliada

a qualidade necesséria.

Grafico 4 - Eficiéncia do tempo e do custo do contrato

Questao llI: Eficiencia do tempo e custo
100% -

80% -
60% -
40% -
20% -

Sim

Fonte: Autor.

A questdo Il questiona a eficiéncia das contratacées no que se refere ao
tempo e custo dos contratos. Apenas 20% dos entrevistados acreditam na eficiéncia
das contratacoes, os outros 80% ndo acham as contratacdes eficientes. Os
problemas das contratacoes ineficientes € a quantidade elevada de aditivos durante
a vigéncia do contrato e exceder o orcamento mensal e anual previsto para o

contrato.
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Grafico 5 — Solicitagdo de novos contratos e aditivos no prazo

Questao IV: Solicitagao de contratacao no
prazo

B Com Frequéncia

Eventualmente

Fonte: Autor.

A questdo IV avalia se as solicitagdes de novas contratacbes e aditivos
sado realizados dentro do prazo estipulado pela empresa. Entre os entrevistados,
70% solicita no prazo com frequéncia e 30% eventualmente solicita dentro do prazo.
A falta de conhecimento dos prazos para as solicitagbes, apontado na questao I,
pode influenciar neste resultado. Apesar de grande parte dos entrevistados

solicitarem com frequéncia no prazo, nao houve respostas de que sempre solicitam
no prazo.

Grafico 6 — Realizacdo de reunido de abertura de Ordem de Senvico

Questao V: Abertura de OS

H Sempre
B Com Frequéncia

Eventualmente

Fonte: Autor.

Na questdo V é avaliada a frequéncia que os gestores realizam a reunidao
de abertura de ordem de servico. Dos entrevistados, 50% sempre realizam a
reunidao, 10% realiza com frequéncia esta reunido e os outros 40% somente realizam
a reuniao eventualmente. Por se tratar de uma reunido muito importante, pois é
nesta etapa da contratacdo que sao acertados os prazos de mobilizacdo, entregas
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de documentacao, aprofundamento das politicas da empresa, a porcentagem de

gestores que realizam eventualmente a reunidao é muito alta.

Grafico 7 — Realizagdo de reunido de fechamento de medicao

Questao VI: Fechamento de medicao

= Sempre
B Com Frequéncia
Eventualmente

H Nunca

Fonte: Autor.

A questdo VI analisa se o gestor realiza reunides com o fornecedor para
fechar as medicoes. As respostas nesta questao foram bastante diversas, sendo que
50% sempre realizam a reunido, 10% realizam com frequéncia, outros 10% realizam
eventualmente e 30% nunca realizam esta reunido. A nao realizacdo de reunidoes
com os fornecedores para fechar a medi¢cdo pode gerar erros de valores na medicao
e isto pode gerar problemas financeiros para a empresa ou para o fornecedor ou
ainda gerar passivos futuros devido ao nao fechamento correto de uma medicao. A
porcentagem de entrevistados que nao fazem esta reunido ou fazem somente

eventualmente é bastante alta.

Grafico 8 — Realizacao de gestdo de custos

Questao VII: Gestao de custos
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80% -
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e

Sim N3o

0% -

Fonte: Autor.
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Na questdo VIl é questionado se os gestores gerem os custos dos seus
contratos. O correspondente a 80% dos entrevistados responderam que sim e 0S
outros 20% responderam que nao fazem a gestao dos custos. O controle dos custos
abrange o orgamento, a tendéncia e a execucao da verba contratual. Esse controle €
importante para acompanhar se o que esta sendo pago esta de acordo com o que a
companhia previu em seu orgamento. Atraves deste acompanhamento também é

possivel identificar oportunidades para redugéo de custos nos contratos.

Grafico 9 — Realizacao de trabalho para reducdo de custo

Questao VIII: Redugao de custo
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20% -

0% -

Sim N3o

Fonte: Autor.

A questao VIl analisa se sao realizados trabalhos de redugdo do custo
nos contratos. O grafico 9 mostra que 90% dos entrevistados responderam que ja
fizeram trabalhos para reduzir custos e somente 10% nunca realizaram trabalhos de
reducdo de custo. Com esses numeros é possivel perceber que a cultura de reducao

de custos esta bem inserida na empresa.



42

Grafico 10 — Contrato auditado

Questao IX: Auditoria
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Fonte: Autor.

A questdo IX questiona se os gestores ja tiveram seus contratos
auditados e 80% respondeu que sim e 0s outros 20% nao foram auditados. Apesar
de ter sido apontado no item Xl| do check-list de avaliacdo da empresa que nao
existe periodicidade nas auditorias, a maior parte dos gestores ja foram auditados o

que demonstra controle interno eficiente no que tange a contratos.

Grafico 11 — Arquivamento de documentagao

Questao X: Arquivamento da
documentacao

B Sempre
®m Com Frequéncia

H Nunca

Fonte: Autor.

A questdo X avalia se o0s gestores arquivam as documentacdes
contratuais. Entre os entrevistados 20% sempre arquiva, 60% arquiva com
frequéncia e 20% nunca arquiva a documentacdo. Durante a entrevista um dos
gestores questionou se o responsavel pelo arquivamento seria a célula de contratos.
Pode-se perceber com este questionamento que ndo esta claro na empresa de

quem € a responsabilidade do arquivamento. Por ser muito importante manter

armazenada toda a documentagédo para auditorias, controle da execucao do contrato



43

e eliminacao de riscos, 20% pode se considerar um numero elevado de gestores

que nunca arquivam a documentacao.
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6 CONCLUSAO

Esta pesquisa foi realizada com o objetivo de analisar a gestdo de
contratos de fornecedores em uma empresa de logistica portuaria que fica localizada
na cidade de Sao Luis do Maranhdo. A pesquisa foi realizada através de entrevistas
e analise dos documentos da empresa.

O resultado do estudo de caso demonstra que a empresa possui uma
gestdo de contratos eficiente e pautada na reducdo de custos, porém possui
algumas falhas que devem ser corrigidas. Na andlise dos documentos da empresa
foi verificado que a companhia oferece treinamentos de gestdo de contratos, porém
nao acompanha o conhecimento gerado pelos treinamentos.

Também foi verificado que o processo de contratacdo e de negociacao
sdo padronizados. Além disso, as reunides para inicio da execugdo das atividades
da contratada também segue um padrdo. Ja as reunides mensais de fechamento de
medicdo ndo sdo padronizadas, porém nado deixam de ser obrigatorias. Foi
observado que existe um fluxo de fechamento de medicbes onde cada um tem
responsabilidades de acordo com a fung¢éo.

Foi analisado que existe uma diretriz de renegociacdo de preco dos
contratos ativos que s&o colocados em préatica através de campanhas e na rotina
dos funcionarios. Existe também uma sistematica para acompanhamento da
avaliagdo do fornecedor que ocorre regularmente, essa sistematica é focada no
desenvolvimento do fornecedor.

Quanto a sistemas de gestdo de contratos, existem dois diferentes na
empresa que nao sao integrados, porém cumprem com o seu papel individualmente.
Também existem duas auditorias diferentes, a interna e a externa. Cada uma tem
um foco e sdo importantes para diminuir riscos para a companhia.

Na entrevista com os gestores pOde-se verificar que grande parte deles
possui treinamento, porém alguns ainda ndo possuem. Apesar de a empresa
fornecer o treinamento e o considerar obrigatério para exercer a funcdo, existem
gestores que ndo foram treinados. Também foi avaliado o conhecimento no
procedimento de novas contratacbes e a maioria dos gestores nao conhecem o

processo.
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Outro ponto verificado foi se as contratagdes sao eficientes pelo tempo e
custo dos contratos e a maior parte dos entrevistados nao acredita na eficiéncia dos
contratos. Além disso, foi questionado se os gestores solicitam novas contratacoes e
aditivos no prazo estipulado pela empresa e as respostas foram que a maioria
solicita com frequéncia e outros solicitam eventualmente, ou seja, nenhum gestor
sempre faz as solicitagcdes no prazo.

Quanto a reunido de abertura de ordem de servico, que é obrigatéria e
padronizada, foi questionada a frequéncia que os gestores realizam. Somente
metade dos entrevistados realiza sempre esta reunido. Na reunido de fechamento
de medicao o mesmo ocorreu e somente metade dos entrevistados realiza a reunidao
mensalmente.

No quesito gestdao e controle dos custos e realizacdo de trabalhos para
reduzir os custos dos contratos, foi verificado que a maioria dos entrevistados realiza
este trabalho. E possivel perceber que existe uma cultura de reducdo de custos na
companhia. Também foi verificado que a maioria dos gestores ja teve seus contratos
auditados e alguns gestores nao arquivam a documentacdo dos contratos
regularmente.

Neste modelo de gestdo de contratos identificado na empresa poderia
haver treinamentos e testes de conhecimento regulares para suprir a falta de
acompanhamento do conhecimento dos gestores de contratos. Entre os problemas
identificados nas entrevistas com os gestores, puderam ser levantadas algumas
falhas na execucao do modelo de gestdo da empresa. Sendo assim, a aplicacdo de
treinamentos regulares deve ampliar o conhecimento dos gestores quanto ao
procedimento e prazos de solicitagdo de novas contratagdes e aditivos. Desta forma,
evitaria contratacdes ineficientes quanto ao tempo e custo, pois com treinamento os
gestores adquirem conhecimento para fechar contratos mais eficientes.

Outra melhoria que poderia ser implementada na empresa seria a
utilizacdo de somente um sistema de gestdo de contratos, desta forma, facilitaria o
acesso de todos os funcionarios e as informagdes contratuais estariam no mesmo
lugar. Poderia também haver uma definicdo de como uma reunido mensal de
fechamento de medicado deve ser, como é um item obrigatério é importante que seja

padronizado.
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Também seria interessante aumentar a regularidade das auditorias, para
evitar as quebras de procedimento como a falta de realizagdo nas reunides de
abertura de ordem de servico e de fechamento de medicdao. Além disso, deve ser
atribuida a alguma area o arquivamento de documentagdes contratuais, assim é
possivel manter organizada a documentacao do todos 0s contratos em um espaco
fisico e também eletrdnico.

Entre os beneficios do modelo de gestdo de contratos encontrados na
empresa, pode-se destacar: execugcdo dos custos dos contratos aderente ao
orgamento disponivel pela empresa, maior qualidade dos servigcos prestados pelos
terceiros, desenvolvimento dos fornecedores e adequacdo dos mesmos as
necessidades do negdécio da empresa, processos de contratagdes sdlidos e
estruturados, minimizacdo dos riscos por pagamentos indevidos ou geracdo de
passivos trabalhistas e, desta forma, garantindo para a empresa qualidade, custos
reduzidos e a sua competitividade.

Para proximos estudos a respeito deste tema sugere-se a ampliacao do
universo de empresas que possuem uma gestdo de contratos de fornecedores,
desta forma, seria possivel avaliar se outras empresas possuem diferentes modelos
de gestdo. E interessante comparar, caso exista, os diferentes modelos de gestdo
de contratos e analisar como seria 0 modelo mais eficiente e com melhores

resultados em redugao de custos.
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APENDICE A — Check-listde avaliacdo da empresa.
UNIVERSIDADE FEDERAL DO MARANHAO
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
CURSO DE ADMINISTRACAO

CHECK-LIST

Ficha de Avalia¢do da Empresa - Gestao de Contratos

Atende

Atende
Parcialmente

49

N3o Atende

Fornece treinamentos?

Avalia o conhecimento dos gestores?

Existe padrdo definindo como realizar uma contratagdo?

Existe sistematica de negocia¢do de prego com fornecedores?

Existe padrdo definindo reunido de abertura de contrato?

Existe padrdo definindo reunido de fechamento de medigdo mensal?

Existe fluxo de fechamento/aprovacdo de medic¢do (gorvernancga)?

Existe diretriz para renegociagdo de preco de contrato em execugdo (baixar custo)?

O INO|VN|H|WIN|=

Existe sistematica de avaliagdo de fornecedor?

=
o

Existe um sistema de gestdo de contratos?

(=Y
=

H& a realizagdo de auditoria para checar a gestdo/execugdo do contrato?




APENDICE B — Entrevista com os gestores da empresa.
UNIVERSIDADE FEDERAL DO MARANHAO

CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
CURSO DE ADMINISTRACAO

ENTREVISTA - GESTOR

Ficha de Avaliagao do Gestor - Gestao de Contratos

Possui treinamento de Gestor?

Conhece o procedimento de contratacao de Suprimentos, incluindo os prazos?

As contratagdes sao eficientes no que tange tempo e custo?

Faz a solicitacdo de novos contratos/aditivos dentro do prazo (demanda planejada)?

Faz reunido com o fornecedor ao fechar a medi¢ao?

Gere os custos (orcamento, execuc¢do e tendéncia) dos contratos no qual é gestor?

Faz trabalhos de redugao de custo?

1
2
3
4
5|Faz reunido de abertura de OS (Ordem de Servico)?
6
7
8
9

Ja teve algum contrato auditado?

10|Arquiva a documentag¢ao contratual?
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