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ReEsumo:

Este trabalho tem por objetivo identificar varidveis relacionadas a uma eficiente gestio de contratos que conduzem uma empresa
publica 4 redugio de custos ¢ & melhoria da qualidade dos servios prestados pelas empresas por ela contratadas. Para tanto, foi
feita uma pesquisa descritiva e qualitativa em que os dados foram coletados por meio de entrevistas em profundidade com gestores
de contratos de cinco regionais da empresa publica objeto deste estudo e tratados por andlise de contetdo, utilizando o software
NVivoll. Os resultados apontaram a existéncia de nove varidveis especificas da atividade ainda nio referenciadas na literatura,
sendo as principais: (i) Controle da vigéncia dos contratos, (ii) cumprimento do prazo de tramitagio do processo de elaboragio
dos termos aditivos, e (iii) controle da regularidade da documentagio do processo para emissio de um termo aditivo. Conclui-se
que a gestdo de contratos da Administragio Publica pode conduzir 4 redugio de custos com a contratagio e com a execugao do
contrato com a empresa contratada e também 4 melhoria da qualidade do servigo que lhe ¢ prestado, por meio dessas trés novas
varidveis encontradas.

PALAVRAS-CHAVE: Administracio publica, Gestio de contratos, Redugio de custos, Qualidade de servicos, Empresas
contratadas.

RESUMEN:

Esta investigacion tiene por objetivo identificar variables relacionadas a una eficiente gestién de contratos que conducen una
empresa publica a la reduccién de costes y a la mejora de la calidad de los servicios otorgados por las empresas privadas contratadas.
Para ello, se realiz6 una investigacién exploratoria y cualitativa, los datos recolectados son oriundos de entrevistas en profundidad
con gestores de contratos de las cinco regiones de la empresa publica objeto del estudio y tratados por andlisis de contenido,
utilizando el software NVivoll. Los resultados han mostrado la existencia de nueve variables especificas de la actividad atn no
referenciadas en la literatura, siendo las principales: Control de vigencia de los contratos, cumplimiento del plazo de tramitacién
del proceso de elaboracién de los términos aditivos y control de la regularidad de la documentacién del proceso para emision de
un término aditivo. Se concluye que la gestién de los contratos de la administracién publica puede conducir a la reduccién de
costos con la contratacidn y con la ejecucion del contrato con el contratista y también a la mejora de la calidad del servicio que se
proporciona, a través de estas tres nuevas variables encontradas.

PALABRAS CLAVE: Administracién publica, Gestién de contratos, Reduccién de costes, Cualidad de servicios, Empresas
contratadas.
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This work aims to identify variables related to an efficient contract management leading a public company to reduce costs and
to improve the quality of the services that are provided by contractors. An exploratory and qualitative researchwas made, in
which the notes were collected by in-depth interviews with five regional contract managers from the public company that is
the object of the study. These interviews were treated by content analysis, using the NVivoll software. The results showed the
existence of nine specific activity variables not yet referenced in literature, being the main ones the control of the duration of
contracts, the compliance with the time limit for handling the process of preparation of addenda and the control of the regularity
of the documentation of the process for issuance of an additive term. It is concluded that the contract management of Public
Administration may lead to cost reduction with the hiring and with the execution of the contract with the contractor and also to
the improvement of the quality of service that is provided, through these three new variables.

KEYWORDS: Public management, Contract management, Cost reduction, Quality of services, Contracted companies.

1 INTRODUGAO

O movimento conhecido como New Public Management (NPM) introduziu, na década de 1980, uma nova
onda de técnicas de gestao no setor publico e foi delineada com a incorporagio no mundo dos governos dos
principios de mercado, tendo como justificativa o fato de que elas sio necessarias para melhorar o desempenho
do governo e da prestagio de contas & sociedade (Rkein & Andrew, 2012).

Nesta perspectiva, a adogio das praticas de gestao de empresas privadas (que inclui a busca pela eficiéncia)
em organiza¢oes publicas foi, segundo Guerra ez al. (2012), decorrente de quatro grandes tendéncias
mundiais: A paralisacio ou redu¢io no crescimento do Estado, a terceirizagio e privatizagao de servigos
oferecidos pelo Estado, a adogao por parte do Estado das tecnologias de informagio e a cooperagio entre os
paises a fim de dividir uma agenda ptiblica comum e que levou a administragio publica a buscar ser mais agil e
flexivel para dar uma resposta a sociedade, a qual comecava a cobrar dos administradores ptiblicos uma maior
eficiéncia nos gastos e um melhor resultado gerencial (Motta, 2013).

No cendrio brasileiro, as atividades administrativas e operacionais dos érgaos publicos sao regidas porleis e
por normas internas. Para executar o seu plano de governo, o Estado depende da aquisi¢ao de bens e servigos
necessarios as suas atividades. Diferentemente das empresas privadas, que podem escolher livremente o que
adquirir, a Administra¢ao Publica deve seguir procedimentos definidos em lei para a compra de todos os
insumos necessarios (Camargos & Moreira, 2015). Neste contexto, os principios da Administracao Publica,
estabelecidos noart. 37 da Constituigao Federal de 1988, legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade
¢ eficiéncia (Constitui¢io da Republica Federativa do Brasil de 1988, 2014), a Lei 8.666 (11 de 21/06/1993,
conhecida como a “Lei de Licitagoes e Contratos Administrativos” e a Lei 10.520, de 17/07/2002, a “Lei do
Pregao”, sao alguns dos marcos juridicos regulatérios que delineiam todos os processos da gestao de contratos
¢ de licitagdes em empresas publicas (Mendes & Biasi, 2011).

De acordo com Motta (2011), antes da criagio da Lei 8.666/93, a legislagio em vigor era datada de 21 de
novembro de 1986, sob o Decreto-lei 2.300. Com o nascimento da Lei 8.666 criou-se um meio de regramento
dos processos licitatérios, mas antes ainda, observou-se o Projeto de Lei 1.491 de 07 de agosto de 1991. A
san¢ao da lei no ano de 1993, nao estancou a criagao de novas medidas provisérias no periodo de 1994 até
1998, quando a sangao da Lei 9.648/98 alterou 11 artigos da Lei 8.666/93. Em 1999, a Lei 8.666/93 absorveu
ainda os dizeres da Lei 9.854/99, acrescendo o inciso V ao art. 27 e o inciso XVIII ao art. 78.

Na evolugao da relagao entre a Administragao Publica e as empresas contratadas, para a compra de bens e
contratacio de servicos, Medeiros e al. (2014) comentam que dentre as modificagdes relevantes para com a
Lein®8.666/93, ocorreram diversos decretos, como o de n° 3.784/01, referente 4 modalidade pregao, que nao
fazia parte da Lei n° 8.666/1993. Posteriormente, com a Lei n° 10.520/02, veio a ser estabelecido o pregao
como modalidade de licitagao e, em 2005, o Decreto n° 5.450 instituiu a utilizagao do Pregao Eletronico.
Persson ez al. (2016) acrescentam outras modificagdes, tais como o sistema de registro de precos, com os
Decretos n° 3.931/01 e n° 7.892/13, das normas relativas as licitagoes sustentéveis e do novo regramento
para licitagoes de publicidade. O Regime Diferenciado de Contratagoes Puiblicas (RDC) surge com a Lei n°
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12.462/11, e posteriores alteracoes, regulamentada pelos Decretos n° 7.581/11, n° 8.080/13 e n° 8.251/14,
como alternativa para viabilizar a realizacao dos procedimentos licitatérios necessarios as contratagoes dos
eventos da Copa do Mundo de 2014 ¢ das Olimpiadas de 2016. Em sua esséncia, o RDC visa tornar mais
dgeis e céleres as licitagoes ¢ obter maior eficdcia e eficiéncia nos contratos publicos (Medauar, 2015).

Conforme Cintra ez /. (2012), o contrato administrativo é o instrumento que a administra¢io publica
utiliza para formalizar a contratagio com terceiros, com o objetivo de atender seus objetivos de modo
eficiente. O foco da gestao de contratos remete principalmente ao resultado do processo de compra e o gestor
de contratos na Administragao deve estar munido do instrumental necessério a0 adequado acompanhamento
do processo de fornecimento da compra (Andrade, 2010).

Nessa perspectiva de resultado das compras governamentais, o trabalho de Lewis ¢ Bajari (2011) aponta
que nos contratos publicos, o bem-estar social geralmente depende da rapidez com que o bem ¢ entregue
ou o servico ¢ prestado. Por isso, no modelo de gestao que os autores apresentam no seu artigo ¢ proposto
que as areas de contratagao dos 6rgaos publicos elaborem contratos usando leildes de pontuagio, que dao aos
contratados incentivos explicitos para uma entrega mais rdpida.

Pesquisas anteriores sugerem que uma eficiente gestio de contratos poderd influenciar na redugao dos
custos e na melhoria da qualidade dos servicos prestados e dos bens produzidos (Franco e al., 2011;
Vila, 2010). Faria er al. (2010) estudaram as causas determinantes da variagio de precos dos produtos
comprados por meio de pregio eletronico e os resultados sugerem que as varidveis “ntiimero de fornecedores”,
“especificidade dos ativos”, “quantidade” e “frequéncia das transagoes” possuem poder de explicacio de 67,4%
dasvariagdes dos precos. Medeiros ez al. (2014) avaliaram a qualidade de produtos e de servigos comprados em
licitagdes na Camara de Vereadores no Rio Grande do Sul e constatou-se que, de um modo geral, a qualidade
dos produtos ¢ satisfatdria. Jorge ez al. (2010), tendo por objeto um instituto publico, aferiram a relagio entre
as diversas modalidade de compras com os custos finais dessas compras e os resultados evidenciaram a redugio
dos custos, quando ocorre a amplia¢io de concorréncia nas licitagoes.

Contudo, observou-se uma lacuna nessas pesquisas, pois elas nao abordam a relagao entre a gestao de
contratos de um 4rgao publico (com as empresas contratadas para lhe prestarem servigos) e suas influéncias
na redugao de custos com a contratagio e com a execugao do contrato e na melhoria da qualidade dos servigos
contratados. Além do mais, acrescenta-se o fato de nao ter sido encontrado nos periddicos da base de pesquisa
consultada: Academic Search Elite, Emerald, ProQuest, Scopus, Scielo, ScienceDirect e SPELL, no periodo de

2000220173, artigos que tratem dessa relagao.

Portanto, este artigo buscou identificar as varidveis relacionadas a gestao de contratos, que levam uma
organizagao publica a redugao dos custos com a contratagao, com a execugao do contrato firmado e 2 melhoria
da qualidade dos servigos prestados pelas empresas contratadas a contratante.

A relevincia deste artigo estd na abordagem de um tema que tem impacto social, uma vez que, quando
a Administragao Publica consegue reduzir custos com as empresas que lhes prestam servigos e, a0 mesmo
tempo, a qualidade desses servigos ¢ melhorada, a sociedade ¢ beneficiada, principalmente em um cenario de
aguda crise financeira que tem afetado os 6rgaos dos trés niveis de governo no Brasil, os quais tém anunciado a
inten¢ao de implementar iniciativas visando a redugao de despesas, 20 mesmo tempo em que tentam atender
as demandas da sociedade com servigos de melhor qualidade, para tanto, como sera apresentado a seguir, a
gestao eficiente de contratos com empresas terceirizadas poderd contribuir para que a Administragao Publica
possa, de acordo com sua realidade, alcangar essa finalidade.

O trabalho ¢ formado pelas seguintes se¢oes: Introdugao; referencial tedrico, na qual sao apresentados
os temas relacionados 4 gestao de contratos em empresas publicas, a gestao de custos no setor publico e a
qualidade de servigo; andlise dos resultados e consideragoes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 A gestao de contratos na Administracao Publica no Brasil

Narelagao contratual entre empresas privadas e ptblicas, com o objetivo de atender aos interesses do governo,
Girth (2014) entende que a mesma é acordada por meio de parcerias e que geralmente sio formalizadas com a
finalidade de alguma combinagao de servigos, construgao ou financiamento em troca de alguma combinagao
de fundos publicos, ativos ptblicos ou taxas de uso. Essas parcerias inerentemente requerem cooperagao
¢ sinergia entre os colaboradores para o desenvolvimento e (ou) entrega de um projeto ou servigo. Para
Freitas ¢ Maldonado (2013), as contratagdes de servigos e as aquisi¢oes de bens pela Administragao Publica,
devem ser feitas mediante procedimento licitatdrio, para que seja selecionada a proposta mais vantajosa para
a Administragao. A Lei n° 8.666/1993 ¢ o Decreto n° 5.450/2005 sao os principais dispositivos legais que
disciplinam as licitagoes puiblicas e a gestio dos contratos firmados (Freitas & Maldonado, 2013; Mendes
& Biasi, 2011). Sharf e Soriano-Sierra (2006) explicam que, de acordo com a Lei n° 8.666/93, as licitagoes
podem ser realizadas nas modalidades de Concorréncia, Tomada de Preco, Convite, Concurso, Leilao e
Pregao, e que, como regra, o critério de sele¢ao da modalidade é o econémico.

No entendimento de Gouvéa ez al. (2015), ¢ crucial para a Administragio Publica o planejamento das
etapas em um processo de compra de bens ou para contratagio de servicos. Em uma primeira etapa, ¢
claborado o projeto contendo todas as caracteristicas técnicas do objeto a ser contratado (tipo, quantidade,
dimensoes, locais de entrega ou da prestagio do servigo, dias, hordrios, frequéncia, dentre outras); numa
segunda etapa, planeja-se a realizagao da licitagao; em seguida, para a contrata¢ao da empresa vencedora do
certame licitatério e, apds a assinatura do contrato, para realizar o acompanhamento da execugao do contrato
(por meio do gestor do contrato), fiscalizando se o bem a ser entregue ou o servigo estd sendo prestado
conforme as cliusulas contratuais, realizando os pagamentos e, se for o caso, notificando e multando, quando
a contratada comete erros graves na prestagio do servi¢o ou na entrega do bem comprado (Krammes, 2013;
Silveira et al., 2012).

Cintra et al. (2012) destacam que o contrato administrativo ¢ o instrumento que a Administragio
Publica utiliza para formalizar a contratagao com terceiros, com o objetivo de atender seus interesses e
todo contrato ¢ regido por normas do ramo do direito publico, para originar obrigagoes e direitos comuns.
As alteragdes contratuais sao formalizadas por intermédio do instrumento denominado de aditamento
contratual, cuja finalidade especifica ¢ regularizar alteragdes feitas no contrato original, tais como o aumento
(ou a diminui¢io) da quantidade contratada, prorrogagao da vigéncia, repactuagio e reajuste do valor dos
servigos, dentre outras que estejam previstas no contrato (Minuzzi—Nascimento & Tomaél, 2012).

Vieira (2014) afirma que a gestao de contratos diz respeito aos aspectos inerentes a elaboragio dos
contratos administrativos, quanto a definicao do objeto a ser contratado; a observincia da vigéncia; as
eventuais possibilidades ou necessidades de alteragoes contratuais; as possibilidades de reajuste, repactuagao
e reequilibrio econdmico e financeiro e a execugao contratual propriamente dita, fundadas nas clausulas
contratuais, tendo como perspectivas norteadoras a vantajosidade para a Administragio Publica ¢ o
atendimento eficiente da demanda da sociedade, mas no arcabouco da lei.

Nessa linha, Santilli ez 2. (2011) sugerem as seguintes préticas para uma eficiente gestio de contratos:
(1) Realizar uma pré-licitagao, para determinar quais produtos/servigos serdo adquiridos; (2) elaborar uma
padronizagao da forma de avaliagao dos servigos; (3) estabelecer um catdlogo de precos para os servigos
prestados, de forma que seja possivel negociar e estabelecer um limite para os custos com fornecedores;
(4) envolver todas as expertises necessarias para uma andlise correta das propostas dos fornecedores, ¢ (5)
monitorar a utilizagao do servigo para constantemente avaliar se 0 mesmo estd sendo executado de acordo
com o contrato.
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A Tabela 1 sintetiza as dimensoes do constructo gestao de contratos e as varidveis relacionadas identificadas
naliteratura. Elas representam objetivos que a gestao de contratos de uma empresa publica deve alcancar para
ser eficiente em sua gestao com as contratadas que lhes prestam servigos. (Error 1: La referencia: Tabela 1
estd ligada a un elemento que ya no existe)

Tabela 1 Varidveis adaptadas de gestdo de contratos para o setor publico.

Construto Dimensdes Yariaveis Referéncias
Aditivo 580 os aditivos aos contratos Cintra et al (Z012) Inamine
referentes ao valor global e g etal (Z2012)
wigencia
Eficiéncia Identifica fatores relacionados &

utilizagao dos recursos de forma
produtiva na contratagio para o
alcance dos objetivos da
Contratante
Conforrmidade Identifica aspectos relacionados a  Inamine ef al (2012)
COIT1 A5 NOTIAS conformidade das agées da
COMNTatagdo Com as exigéncias
estabelecidas pela Lei 866693
Flanejamento Planeja o que, quando, cormo, Magalhdes et al (2009
onde, a quantidade, os prazos, as
especificacdes técnicas e os valores
que serdo contratados
Padronizacao E a elaboracio da padronizacdo da  Santilli et al (2011)
forma de avaliacdo dos servicos
prestados pelas contratadas
Controle E o processo pelo qual 05 Franco etal (2011)
adrministradores assegurarl que os
recursos sejarm obtidos e usados
eficaz e eficientemente

Gestdo de
COTtratos

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na secio a seguir serd tratado como sao realizadas as compras de bens e as contratagoes de servigos pela
Administra¢io Puablica e as agoes da gestao de contratos relacionadas a redugio dos custos dessa contratagao
e da execugio do contrato formalizado com a contratada.

2.2 A gestao de custos no setor publico

O objetivo da redugao de custos e a eficiéncia nos procedimentos de compras por meio das contratagoes tém
recebido aten¢io na Administragio Federal (Faria ez /., 2010). Para Inamine ez al. (2012) o emprego da
tecnologia de informagao em um sistema de compras ptblicas pode ocasionar redugao de custos nos processos
de aquisi¢ao. Ching ez 4/. (2011) entendem que o controle de custos deve ser estruturado de maneira a
fornecer respostas aos questionamentos dos gestores ptblicos quanto 4 origem e ao destino de cada gasto.
Henriksen ez al. (2004) definem sistema de compras como sistemas de informagao entre organizagdes que,
por intermédio de seus mercados eletronicos, permitem aos compradores e fornecedores trocar informagao
sobre precos e oferta de produtos rapidamente e com eficiéncia de custos.

No processo da contratagio por meio de licitagdo, a Administra¢ao Publica tem basicamente dois tipos
de despesas: Com a realizagio do processo licitatério e com a execucio do contrato formalizado com a
contratada. Em ambas, o gestor do contrato deverd utilizar de pesquisa de mercado como um referencial para
o controle e reducio dos custos, seja na etapa preparatéria para a licitagio ou para fazer o acompanhamento
do cumprimento do contrato proveniente da licitagao (Chaves, 2016).
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Para contribuir & economicidade do objeto contratado, Morais (2015) esclarece que o art. 55 da
Lei n 9.666/93 estabelece como obrigatéria a existéncia de cldusulas nos contratos celebrados entre a
Administracao Publica e as contratadas, nas quais contenham a descri¢ao do objeto da contratagio, do regime
de execugio, o preco e as condi¢oes de pagamento, os critérios, data-base e periodicidade do reajustamento
de precos, dentre outras informagoes.

J4 para o acompanhamento e a fiscalizagao da execucio do contrato, para verificar se o bem entregue ou
se o servico estd sendo prestado de acordo com o contrato, o art. 67 da Lei 8.666/93 exige que a contratante
designe o fiscal do contrato. Deste modo, segundo Morais (2015), basicamente, a Administragao Publica tem
como obrigacdes contratuais o pagamento e a fiscaliza¢ao da contratada. O processo de pagamento devera ser
precedido da apuracio de que o objeto contratual foi efetivamente executado, seja com o atestado de entrega
parcial ou total da obra ou produtos, seja com o atestado de prestagao de servigos e quem atesta a execugao
do objeto ¢ o fiscal do contrato (Morais, 2015).

Com a utiliza¢ao do Pregao Eletronico a Administragao Publica tem um custo menor com a realizagao
da licitagao (Ferreira e 4/., 2014), modalidade que favorece a participagio de um leque maior de empresas
interessadas (Faria ez 4/., 2013), contribui para uma maior competi¢ao e celeridade nas contratagoes publicas
(Souza & Teixeira, 2009) e proporciona a apresentacio de propostas mais vantajosas para a contratante
(Medeiros et al., 2014; Silveira et al., 2012).

Neste artigo, utilizam-se custos como proxy de despesas, considerando que, segundo Holanda e Machado
(2010), no setor publico, as despesas liquidadas serao custos, quando relativas a bens ou a servigos utilizados
e consumidos no exercicio corrente.

Na Tabela 2 encontram-se listadas as dimensoes do construto gestao de custos no setor publico e as
varidveis associadas identificadas na literatura. Elas representam objetivos que uma eficiente gestio de
contratos de uma empresa publica deve alcancar em sua gestao com as contratadas que lhes prestam servigos.

TABELA 2
Varidveis adaptadas de gestao de custo para o setor publico.

Construto Dimensdes  Variaveis Referéncias
Custeio E a identificacio, a apropriacdo dos Martinez e Filho
custos e a analise dos elementos de (2011)

custeio da contratagio dos servigos

Eficiéncia Melhoria dos resultados da contratante  Verbeeten (2011)
em decorréncia da contratagio dos
SETVICOS

Informacdo A relevancia, utilidade, oportunidade e Machado et al, (2012)
cormpreensibilidade da informagio dos
Ccustos contratacao dos servigos das
contratadas

Finalidade  Prestagio de servigos Corm O menar Vila (2010)
custo, mas corm qualidade e
lucratividade

Gestio de
CuSto

Fonte: Elaborado pelos autores.

Como o objetivo deste artigo ¢ identificar varidveis relacionadas a uma eficiente gestao de contratos que
conduzem uma empresa publica a redugao de custos e & melhoria da qualidade dos servigos prestados pelas
empresas contratadas, na proxima se¢ao serd abordada a qualidade de servigo.
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2.3 Qualidade de servigo

Entre as tentativas de se explicar o que ¢ servico, Pinheiro e Tigre (2015), baseando-se no trabalho de
Miles (2008), indicam duas caracteristicas que sio comuns nos servigos: (a) Intangibilidade: significa que os
resultados do servigo tipicamente envolvem transformagdes no estado de determinadas entidades, que podem
ser artefatos (produtos materiais), pessoas (ou outros organismos, como animais) ou dados (simbolos); (b)
Interatividade: reflete a necessidade de presenca e participacao do cliente em muitos processos de servigos,
onde ha casos compreendendo seu envolvimento ativo e conjunto com a empresa provedora.

Para o conceito de qualidade de servigo, Novaes e al. (2015) expoem, no contexto da Administragio
Puablica como a contratante, o conceito de qualidade como sendo “conformidade com as especificagoes”, que ¢
o mais adequado em fungao da exigéncia as contratadas para prestarem os servigos em observincia aos artigos
da lei (Mendes & Biasi, 2011).

Adil ez al. (2013) propdem cinco dimensdes para avaliar a qualidade de servigos: Confiabilidade,
responsividade, garantia, tangiveis ¢ empatia. No mesmo sentido, Freitas (2005) defende a necessidade
do estabelecimento de Indicadores de Qualidade (IQ) por parte da empresa para avaliar a qualidade dos
servicos oferecidos aos clientes e cita os Indicadores de Qualidade Subjetivos (IQS), que estio intimamente
relacionados com a avaliagao da qualidade dos servigos através da captagao do grau de satisfagao dos clientes:
Cortesia, credibilidade ¢ seguranga sio exemplos ¢ os Indicadores de Qualidade Objetivos (IQO) sio
empregados na avaliagao, no controle das atividades e dos processos.

A relagio entre a gestio de contratos e a qualidade é ressaltada por Almqvist (2001), para o qual o fendmeno
“gestao por contrato” tem como finalidade ajudar a formar a base para a gestao da qualidade e os objetivos da
atividade do comprador. O autor afirma ainda que o contrato se tornou uma metafora para captar a mudanga
nos processos de gestao e de controle dentro da organizacao. Jd no contexto especifico da Administragao
Publica, o art. 6 da Lei n° 8.666/93 considera servi¢o como:

Toda atividade destinada a obter determinada utilidade de interesse para a Administragio, tais como:
Demoligio, conserto, instalagéo, montagem, Operagao, conservagao, reparagao, adaptagéo, manutencgao,
transporte, locagio de bens, publicidade, seguro ou trabalhos técnico-profissionais (Lei Federal n° 8.666/93,
1993).

Quanto as carateristicas e especificaces técnicas dos servicos que serao contratados, esse mesmo art. 6,
normaliza a elaboracio e a utilizagao do projeto basico para as etapas do processo licitatério, da contratagao
e da fiscaliza¢io da execugao do contrato. A drea gestora do contrato, servindo-se de apoio técnico de
especialistas de outras 4reas da instituicao (caso seja necessario), elabora o projeto basico e o envia contido
em um processo administrativo 4 Comissio Permanente de Licitagao, que realiza o certame licitatério e, apos
selecionar a empresa vencedora, devolve o processo a drea gestora para formalizar a contratagio e realizar a
fiscalizagio do contrato até o fim de sua vigéncia (Morais, 2015; Vieira, 2014).

Os critérios para avaliagao continua da qualidade do servigo realizado pela contratada devem estar descritos
nas cldusulas contratuais, conforme o projeto basico. Na prestacao do servigo, caso ocorra inobservincia a
alguma cldusula contratual, o fiscal do contrato deverd notificar a contratada com vistas a ajuste de conduta,
de modo que o servigo passe (ou volte) a ser executado em completa concordancia com o estabelecido no
contrato (Morais, 2015; Vieira, 2014).

A Tabela 3 apresenta as dimensoes do construto qualidade de servigo e as varidveis correlacionadas
identificadas na literatura. Elas representam objetivos que uma eficiente gestao de contratos de uma empresa
publica deve alcangar em sua gestao com as contratadas, que lhes prestam servigos, no sentido de efetivar
agoes que as levem melhorar a qualidade dos servigos.
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Tabela 3 Varidveis adaptadas de qualidade de servigo.

Construto Dimensdes Yariaveis Referéncias
Indicador de Prestacao do servigo conforme Freitas (2005)
Cualidade descrito no contrato
Objetivo
Oualidade Ind1c_ador da Grau de satisfacio dos i Freitas (Z005)
. Qualidade empregados coml a prestacio do
Ao servigo e .
das Subjetivo Serviqo pela contratada
Confiabilidade E a capacidade de executar © Adil et @l (2013), Parasuramman
cortratadas )
servigo conforme contratado etal (1938)
Conformidade Conformidade com as MNovaes et al (2015)

especificacdes do projeto basico e
clansulas contratuais

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na literatura abordada nas se¢oes anteriores foi exposto, no contexto da Administracao Publica, o que
a Lei 8.666/93 estabelece para que a atividade de gestao de contratos realize no processo de contratagao e
de execucdo do contrato firmado com empresa para lhe prestar servigo, mas nao foi identificada como essa
gestao podera reduzir as despesas nas etapas da contratagio e na de execugao do contrato e na melhoria da
qualidade dos servigos das contratadas. Para suprir essa lacuna, este trabalho tem por objetivo identificar as
varidveis relacionadas a uma eficiente gestao de contratos que conduzem uma empresa publica a reducio de
custos com a contratagao, com a execu¢ao do contrato e com a melhoria da qualidade dos servigos prestados
pelas empresas contratadas. Esta pesquisa focou nos constructos “gestao de contratos”, “redu¢ao de custos” e
“melhoria da qualidade do servigo” porque, conforme Magalhaes ez a/. (2009), a eficiente gestio de contratos
¢ condi¢ao indispensével para que os contratos tenham caracteristicas de viabilidade assegurada, que tem seus
efeitos na redugao dos custos nos processos de contratagio (Freitas & Maldonado, 2013) e na melhoria da
qualidade dos servicos das empresas contratadas (Medeiros ez al., 2014).

Na préxima se¢ao, serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos empregados para alcancar este
objetivo.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para alcangar o objetivo proposto, utilizou-se a pesquisa do tipo descritiva, qualitativa e de campo, uma vez
que estudos exploratérios tém como objetivo essencial conhecer melhor fendmenos desconhecidos ou pouco
estudados (Sampieri, Collado & Lucio, 2013), sendo objeto de estudo a Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos (ECT). Optou-se por essa empresa pelo fato de ela possuir em torno de 2.400 contratos com
prestadores de servigos em todas as Regionais (2015) e por ter sido dada ampla acessibilidade aos sujeitos
objeto das entrevistas e aos dados primérios da empresa.

O universo foi delimitado aos gestores administrativos e operacionais de contratos das Diretorias
Regionais (os nomes foram substituidos por siglas): D, I, U, X e BB, atendendo aos critérios de diversificagio
geogréfica e do tamanho da Diretoria Regional (DR) objeto de estudo (Gaskell, 2014): A DR/D fica na
regido Norte (20° lugar no total de receitas em 2014), a DR/I no Centro-Oeste (11° lugar), a DR/U no
Nordeste (20° lugar), a DR/X no Sul (7° lugar) e a DR/BB no Sudeste (1° lugar), de acordo com o Portal
do Departamento Financeiro da ECT. Os gestores administrativos sao os responsaveis pelas atividades
administrativas relacionadas & contratagio ou a renovacio (pesquisa de mercado, consulta a contratada pelo
interesse ou nao na renovagao, bloqueio or¢amentério reservando parcelas da suplementagao or¢amentéria
para custear as despesas, consulta a drea juridica e envio do processo para a drea de licitagao, quando for
o caso de nova contratagdo) ¢ os operacionais s3o os responsaveis pelo acompanhamento, execuc¢io do
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contrato, pelos respectivos pagamentos e pelas eventuais notificagdes e aplicagao de san¢oes administrativas
em decorréncia de falhas cometidas pelas contratadas durante o cumprimento do contrato.

O instrumento de pesquisa foi entrevista semiestruturada de questoes e conduzida a partir de um roteiro
previamente estabelecido, contendo questdes abertas, elaboradas e adaptadas com base nos trabalhos de
Inamine ez 4l. (2012), Morais (2015) ¢ Vieira (2014). As entrevistas foram conduzidas com o objetivo de
delinear como a gestao de contratos consegue conciliar a reducio de custos com a contratagao e com a
execucio do contrato e com a melhoria da qualidade dos servicos prestados pelas contratadas, buscando
identificar as varidveis apontadas pelos questionados (Mozzato & Grzybovski, 2011).

As entrevistas foram gravadas e transcritas na integra pelos proprios pesquisadores por meio de video
conferéncia na sala de reunides da Sede da ECT em Natal (RN), no periodo de 04/08 a 09/10/2015 e
duraram, em média, 44 min. Para o tratamento dos dados, adotou-se a técnica de andlise de contetdo por
categoria (Bardin, 2011; Flick, 2009), com o uso do software de andlise de dados qualitativos NVivo 11
(Mozzato & Grzybovski, 2011).

O conjunto de dados obtidos dos entrevistados foi relacionado as seis categorias em trés grandes temas
(dimensoes chave): Gestao de contratos, redu¢io de custos ¢ qualidade de servigos. Essas categorias sio: (1)
Contratacao; (ii) emissio de termo aditivo; (iii) vigéncia do contrato; (iv) documentagio regular do processo;
(v) prazo de tramitac¢io do processo ¢ (vi) qualidade dos servigos prestados. Para analisar e validar as inter-
relagdes entre os dados coletados das entrevistas com as categorias de andlise foram utilizados os coeficientes
de Jaccard, de correlagao de Pearson e o de Sorensen. Para definir a intensidade da correlagao para esses trés
coeficientes foi utilizada a interpretagao de Mukaka (2012).

4 DISCUSSAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Em relagio 4 principal acao da gestao de contratos, as percepcoes dos entrevistados apontam para
“providenciar para que a documentagio esteja correta (a que deve constar em um processo para a contratagio
ou emissao do aditamento ao contrato)”, “a realizac¢ao da pesquisa de mercado, quando os pregos propostos
pela contratada sao comparados com a média do mercado local” e “iniciar o processo de contratagao ou da
emissao do termo aditivo com antecedéncia”.

Conforme o NVivo 11 apresentou, ao reunir as frases e palavras dos entrevistados que foram decodificadas
na arvore das acoes da gestao de contratos (Fig. 1), observa-se que as expressdes “controle da vigéncia”,
“vigéncia dos contratos” ¢ “previstos nos manuais (a documentagio constante nos processos)”, possuem uma
ligagao bem préxima com “agdes da gestao de contratos”.
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Fig. 1. Palavras ligadas as agoes de gestao de contratos.
Fonte: Elaboragio dos autores tendo como base o NVivo 11.

Os resultados também sugerem que o controle da vigéncia dos contratos ¢ um fator que pode contribuir
para a redugdo de despesas, conforme apresentado na Fig. 2 e que a correlagio que envolve a categoria (v)
vigéncia dos contratos com a dimensio-chave redugio de custos, caracteriza uma relagio considerada muito
alta nos coeficientes Pearson, Jaccard e Sorensen (0,946454, 0,902564 ¢ 1, respectivamente).

Alinhado com essa perspectiva de causa e efeito entre o controle da vigéncia do contrato ¢ a redugio de
custos, acrescenta-se que o descontrole da vigéncia do contrato ocasiona o aumento de custos, pois, nesse
aspecto, hd uma forte relagio de causa e efeito, pelas respostas dos entrevistados, tendo alcangado valores

muito altos nos coeficientes (0,927917, 0,929412 ¢ 0,963415, respectivamente).

Transcrigdo da Entrevista com

Transcrigio da entrevista com

Nés
O CONTROLE DA VIGENCIA DO CONTRATO\Ocasionou a redugso dos custo

ranscrigio da Entrevista com

Transcrigdo da Entrevista com

Fig. 2. Relagio entre o controle da vigéncia do contrato e a redugio de custos. [
Fonte: Elaboragio dos autores tendo como base o NVivo 11.

Nesta direcao, os entrevistados afirmam que “uma contratagao emergencial sempre é mais dispendiosa para

. . . . - » . <«
a ECT do que aquela realizada por meio de uma licitagao normal”, pois “os precos propostos pelas empresas
interessadas em uma licitagao emergencial geralmente sao maiores”, além do mais, salientam que as despesas
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da ECT sao acrescidas com “os custos de um certame licitatério, quando este poderia ter sido evitado, caso
tivesse havido um controle eficiente da vigéncia do contrato”.

Estes resultados encontram respaldo no trabalho de Inamine ez 4/ (2012), para os quais o recurso
tecnoldgico possibilita ao gestor controlar devidamente a vigéncia dos contratos e iniciar, com a antecedéncia
necessaria, os processos visando uma nova contratagao ou a renovagao, ¢ assim a Administragao Publica seja
poupada de ter gastos desnecessarios. Nesse contexto, Minuzzi-Nascimento e Tomaél (2012) destacam que
a renovagao do contrato precisa estd prevista em cldusula contratual e, segundo Krammes (2013) e Silveira
et al. (2012), contribui para a reducio de despesas quando o processo de contratagao ou de renovagio estd
fundamentado em um planejamento bem elaborado.

Conforme exposto no referencial tedrico, os contratos poderao sofrer altera¢des por meio do instrumento
do termo aditivo. Desse modo, para os entrevistados, no que tange a relagao de causa e efeito entre a
categoria (ii) emissao de um termo aditivo ¢ a dimensio-chave redugio de custos, as respostas de todos foram
convergentes, corroborando com a existéncia dessa relagao, conforme decodificado e agrupado pelo NVivo

11 (Fig. 3).

TiarscinBo da Entrevista com o~ \\_\

Transesighe da Ertrevists com

Transcriglo da enfrevista com

ranscrc o da Entresista com

Trarscricho da Entrevista com

Fig. 3. Relagao entre a emissao de termo aditivo e a redugio de custo
Fonte: Elaboragio dos autores tendo como base o NVivo 11.

A Tabela4 contém as 7 palavras mais citadas pelos respondentes (dentre as 21.855 palavras transcritas) em
ordem decrescente no quantitativo de citagoes. Nota-se a aproximacio entre as palavras “contratos”, “termos
aditivos”, “servi¢o”, “redu¢io” e “despesa”, sugerindo essa proximidade e o total da incidéncia (78,9% entre
as 7) que hd uma estreita relagio de causa e efeito entre a emissio de um termo aditivo e a reducio de despesa,
quando o objetivo do aditamento ¢ a renovagao, reajuste ou repactuacao dos valores.

Tabela 4 Palavras mais frequentes pelos entrevistados.

Percentual ponderado

Palavra Contagern %) Palavras sirnilares assocladas

Contratos 57 22 75 Contratagdo, contratada, contratar e
contrato,

Termo aditive 382 23,74 Termo

Servico 137 12,24 Servigo

Reducio 134 8,33 Reducio

Despesa 131 8,14 Despesa

Empresa 120 746 Empresa

Renovagio 118 7,33 Renovar e renovada

Fonte: Elaborado pelos autores.
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O entrevistado da DR/I ilustrou alguns casos em que houve a reducio de despesa com a emissao do termo
aditivo:

[...] nds tivemos uma redugao de cerca de 20% na nossa conta de vigilincia neste ano, desde setembro do
ano passado até este més, com a medida de aditivos contratuais, com vistas a redugao de postos. Comegamos
autilizar a mao de obra j4 existente, principalmente em unidades que estavam sediadas em shopping centers.
[...] Reduzimos a carga horaria dos vigilantes de alguns postos e conseguimos com isso a redugao de despesa.
Nos contratos de limpeza a reducao foi conseguida a partir da renegociagao com os fornecedores [...].
Conseguimos recalcular os postos, diminuir a periodicidade de algumas atividades de limpeza, além da
reducio do numero de postos contratados, quando obtivemos reducio de custo [...].

Percebeu-se na narrativa dos entrevistados que a Regional consegue a reducio de despesa na emissao de
termo aditivo por meio de negocia¢ao com a contratada, quando, por exemplo, a ECT propde a redugao do
quantitativo contratado originalmente ou quando sio negociados novos precos propostos pela contratada
e a contratante utiliza dos precos da pesquisa de mercado como instrumento balizador na negocia¢io. Por
esse resultado, infere-se que a emissao de um termo aditivo e o controle da vigéncia do contrato poderao
contribuir para a redugao do valor global do contrato, sendo essas duas a¢coes pontuadas como as principais
da gestao de contratos pelos entrevistados, entendimento ja preconizado por Chingez al. (2011) e Rezende ez
al. (2010). Por outro lado, constata-se que a andlise desse resultado fornece trés varidveis novas, relacionadas
as dimensoes-chave gestao de contratos e gestio de custos ¢ a categoria (ii) emissao de termo aditivo: “O
controle eficiente da vigéncia do contrato pode ocasionar redu¢ao de despesa”, “o controle eficiente da
vigéncia do contrato pode evitar que a despesa aumente” ¢ “o descontrole da vigéncia do contrato pode
ocasionar aumento de despesa”.

Sobre a relagao entre a documentagio que compde um processo de contratagao ou de renovagao estar
regular, a qual se refere as certidoes Negativas de Débito do Instituto Nacional do Seguro Social (INSS),
chamadas CND, Fundo de Garantia do Tempo de Servi¢o (FGTS) ¢ Fazenda Federal, dentre outras (listadas
no art. 29 da Lei n° 8.666/93), com a reducio de despesa, os entrevistados ressaltaram sobre a importincia
de a documentagao estar completa e com dados, valores e informagoes corretas, para que isso possa acarretar
em reducao das despesas. De acordo com o entrevistado da DR/BB:

[...] como o processo ¢ enviado & Consultoria Juridica, [...] se 0 cuidado com a elaboragao do processo tivesse
acontecido antes de enviar, nao haveria o prejuizo de o processo todo ser devolvido para a regularizacao,
termos despesas com o retrabalho, além de podermos perder o prazo para a contratagio [...].

Foram codificadas no NVivo 11 as principais expressoes referentes a categoria (iv) documentagio regular
do processo, no mapade drvore de palavras e destacam-se “documentagao completa”, “documentagio correta”
¢ “ndo faltando nenhuma documentagao” (Fig. 4).
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Fig. 4. Palavras ligadas & documentagao regular.
Fonte: Elaboragio dos autores tendo como base o NVivo 11.

Para a relagao entre “documentagio estando regular” com a “redugio de custo”, os resultados obtidos para
os coeficientes Pearson e Jaccard sao considerados baixos (0,332517 ¢ 0,363636, respectivamente), enquanto
que para o coeficiente de Sorensen é moderado (0,533333). Por outro lado, as expressoes codificadas como
“documentagio irregular”, “faltando documento” e “dados errados”, associadas com o “aumento de custo”,
apresentaram a correlagio maxima (1, nos trés coeficientes).

Desta forma, foi possivel identificar trés varidveis novas, as quais nio foram abordadas na literatura
estudada: “A documentagio que faz parte do processo de emissao de um termo aditivo, estando regular, pode
ocasionar reducio de despesa”, “a documentagio que faz parte do processo de emissio de um termo aditivo,
estando regular, pode evitar que a despesa aumente” e “a documentagao que faz parte do processo de emissao
de um termo aditivo, estando irregular, pode ocasionar aumento de despesa”, estando relacionadas a categoria
(iv) documentagao regular do processo e as dimensoes-chave gestao de contratos e gestio de custo.

Na questdo referente ao cumprimento do necessrio prazo de antecedéncia para iniciar o processo de
contratagao ou das alteracdes contratuais, se esse fato tem reflexos na redugio de custo, os resultados
demonstram que os respondentes afirmaram, de forma consentinea, que sim (Fig. 5). Um exemplo ¢ o
entrevistado da DR/X que refor¢a essa percepgao, dizendo que, se o processo para se elaborar um aditamento
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contratual for feito com antecedéncia nio reduzir despesa, pelo menos evitard que haja aumento. Em
contrapartida, o entrevistado da DR/D exp6s que o descumprimento do prazo para comegar a emissao do
termo aditivo poderd gerar um aumento de despesa por causa da provavel necessidade da abertura de um
processo licitatério emergencial.

Fomts

Trarscricio da Entrevista com e P

Tanserigio da Entrevists com [ ~ \

.II e

= | O CUMPRIMENTO DO PRAZO DE T“A\‘-’if_;‘o DE PROCESSOS\Ocasionou & reduglo dos custo

Trarerigho da enfreviita com \ e

Trargerigho da Entrevists com

Fig. 5. Concordéncia dos entrevistados sobre o cumprimento dos prazos
Fonte: Elaboragio dos autores tendo como base o NVivo 11.

Percebe-se que os respondentes enfatizam que, quando o processo para emissao de um termo aditivo se
inicia com antecipagao de tempo, “possibilita que seja realizada uma bem-sucedida pesquisa de mercado”,
com o objetivo de “negociar a redugio dos pregos propostos pela contratada”, para que, se a0 menos nao
conseguir a redugao, que pelo menos, evite que eles aumentem, bem como, para abster-se de despesas
que sao dispenséveis, tais como a da “realizagao de um certame licitatério emergencial” e, depois, com a
“contratagao emergencial”, ja que, geralmente, as “contratagdes emergenciais acontecem com os pregos dos
servigos superiores aos anteriores”. Os coeficientes Pearson, Jaccard e Sorensen apresentaram valores muito
altos (0,963771, 1 e 1, respectivamente) mostrando uma forte relagio de causa e efeito entre as varidveis
“emissao de termo aditivo com antecedéncia” e “reducio de despesa”.

Na andlise das respostas relacionadas com a questao “Se ocorreu o descumprimento do prazo para emissao
de um termo aditivo, esse fato ocasionou em aumento de despesa”, todos os coeficientes apresentaram o nivel
de correlagio méximo (o indice 1 nos trés). Neste contexto, a relagio entre o cumprimento dos prazos e a
reducio de despesas ¢ apontada no estudo de Gouvéa ez 4/. (2015), que aponta a importancia da contratante
de planejar ¢ executar as etapas da gestao de contratos e no de Vieira (2014), o qual defende a necessidade do
gestor de controlar a vigéncia do contrato e de iniciar, com a devida antecedéncia, o processo de renovagao
Ou uma nova contratagio.

Ao longo das entrevistas foi possivel elencar trés varidveis novas: “O cumprimento do prazo de tramitagio
do processo de emissao de um termo aditivo pode ocasionar a redu¢io da despesa”, “o cumprimento do
prazo de tramitagio do processo de emissao de um termo aditivo pode evitar que a despesa aumente” e “o
descumprimento do prazo de tramita¢ao do processo de emissio de um termo aditivo pode ocasionar o
aumento da despesa”.

Finalmente, em relagao  melhoria na qualidade dos servigos prestados pela contratada, como consequéncia
da emissao de um aditamento, os respondentes unanimemente negaram existir essa relagao, pois, no
entendimento deles “a qualidade da prestacao do servio estd associada com uma eficiente fiscalizagio do
contrato durante toda sua vigéncia”. Nesta perspectiva, o entrevistado da DR/I expds que na sua Regional, a
qualidade do servigo ¢ avaliada periodicamente de acordo com os padroes estabelecidos no contrato e ¢ uma
das causas imprescindiveis para emissao do termo aditivo visando a renovagao, sendo a outra que “os novos
pregos propostos se situem na média do mercado”.
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A andlise de contetdo da categoria (vi) qualidade dos servigos prestados e sua relagio com as dimensoes-
chaves gestao de contratos e qualidade de servigos, pdde apontar causas do aumento da qualidade dos servigos
prestados pelas contratadas: “Fiscalizagio eficiente do gestor operacional” (DR/U e I), “inclusio de cldusula
contratual, condicionando a renovagio do contrato com a qualidade do servico” (DR/I) ¢, quando um
contrato ¢ encerrado ou emitido um termo de distrato e que “a nova contratada passa a oferecer um servigo
de melhor qualidade” (DR/BB, D ¢ I), conforme apresentado na Fig. 6. Esses resultados geraram a varidvel
“capacidade de executar o servigo conforme o prometido”, ji exposta nos estudos de Adil ez al. (2013) e
Parasuraman ez al. (1988). Nessas pesquisas, os autores defendem que um dos fatores que contribuem para
que uma empresa ofereca um servigo de qualidade ¢ de ela possuir capacidade de executar o servigo de acordo
com o prometido (ou com o que estd previsto no contrato).
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Fig. 6. Relagao entre a melhoria da qualidade do servi¢o com a emissao do termo aditivo.

Fonte: Elaboragio dos autores tendo como base o NVivo 11.

A Fig. 7 apresenta as citagdes dos entrevistados relacionadas as categorias: (i) Contratagio, (ii) emissao de
termo aditivo, (iii) vigéncia do contrato, (iv) documentagio regular do processo, (v) prazo de tramita¢io do
processo e (vi) qualidade dos servigos prestados, no contexto das trés dimensoes-chave: Gestio de contratos,
redugio de custos e qualidade de servios. Nota-se que as citagdes referentes as categorias “vi” e “v” receberam
maior incidéncia de citagdes, confirmando os altos valores encontrados nos coeficientes Pearson, Jaccard e
Sorensen.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados evidenciaram que a gestao de contratos da Administragao Publica pode conduzir 4 redugio de
custos com a contratagao ¢ com a execuc¢io do contrato com a contratada e, também, a melhoria da qualidade
do servigo que lhe ¢ prestado, por meio do controle eficiente da vigéncia do contrato, pelo cumprimento do
prazo de tramitacio dos processos administrativos e quando a documentacio dos mesmos, seja para iniciar
a licitagao ou aplicar alteragao contratual, estiver regular.

A anilise de conteido das entrevistas identificou nove novas varidveis (Tabela 5), relacionadas as
dimensoes Controle Eficiente da Vigéncia do Contrato, Prazo de Tramitagao dos Processos e Documentagio
do Processo Estando Regular, pertencentes ao construto Gestao de Contratos.

O controle eficiente da vigéncia dos contratos significa que, com a devida antecedéncia, serdo
providenciados os documentos necessarios para a renovagiao dos contratos ou para uma nova contratagao
(pesquisa de mercado, consulta & contratada pelo interesse ou nao na renovagio, coleta das certidoes exigidas,
tais como a de Negativas de Débito do INSS [CND], FGTS e Fazenda Federal, bloqueio or¢amentério para
provisionamento de recursos para custeamento das despesas ¢ consulta a 4rea juridica). Essas providéncias
poderao acarretar reducio de despesas ou nao contribuir para que elas aumentem. Todavia, um ineficiente
controle da vigéncia provavelmente causard aumento de despesa. Associado ao controle da vigéncia estao as
dimensoes “Prazo de tramitagao dos documentos” e “Documentagio do processo estando regular”, pois os
processos tramitam entre diversas dreas (Administrativa, Operacional, Financeira, Juridica e Licitatéria), que
consomem um tempo relativo e os mesmos necessitam conter os documentos exigidos por lei (listados no
inicio deste pardgrafo), de modo que a Gestao de Contratos com o controle da vigéncia dos contratos, poderd
iniciar a tramitagio dos processos de renovagio ou de nova contratagao, com a precedéncia adequada e que
terd reflexos no prazo de tramitagao dos processos e na qualidade das pecas que compoem os documentos.
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TABELA 5
Novas variaveis identificadas nas entrevistas.

Construto  Dimensio Variavel nova
Controle eficiente da O controle eficiente da vigéncia do contrato pode
vigéncia do contrato ocasionar redugdo de despesa

O controle eficiente da vigéncia do contrato pode
evitar que a despesa aurmernts
O descontrole da vigéncia do contrato pode ocasionar
aumento de despesa

Prazo de tramitagdo dos O curnprimento do prazo de trarmitacao do processo

Process0s de ermissao de um termo aditivo pode ocasionar a
reducio da despesa
O curnprimento do prazo de tramitagdo do processo
de emissao de urm termo aditivo pode evitar que a

Gestdo de despesa aurmnernts
COntratos O descumprimento do prazo de tramitagdo do

processo de emissao de um termo aditivo pode
OCASIONAr ¢ aurmnents da despesa

Documentagao do A documentacio que faz parte do processo de

processo estando regular  emissao de wim termo aditivo, estando regular, pode
ocasionar redugio de despesa
& documentagdo que faz parte do processo de
ermissao de wi termo aditivo, estando regular, pode
evitar que a despesa aurmerite
A& documentacio que faz parte do processo de
ernissao de um termo aditivo, estando irregular, pode
OCASIoNAr aurmento de despesa

Fonte: Elaborado pelos autores.

Em relagao as implicacoes gerenciais, este trabalho apresenta eficdcia prética, pois seus achados justificam
a adogao de estratégias de melhoria da eficiéncia da gestao dos contratos, entre elas a promogao de um hébil
controle na vigéncia dos contratos, a observincia dos prazos de tramitagiao dos processos ¢ o cuidado na
elaboracao dos documentos que compoem um processo administrativo.

Outro aspecto relevante é que, conforme demonstrado pelos resultados deste estudo ¢ fundamentado
no referencial tedrico, uma eficiente gestao de contratos tem potencial para ter impactos na redugio dos
custos com a contratagao e com a execuc¢ao do contrato com as empresas contratadas ¢ na melhoria qualidade
dos servicos prestados por elas & uma empresa publica. Mesmo se tratando de varidveis identificadas nos
dados qualitativos, as quais sao relacionadas a gestao de contratos no contexto dos Correios e considerando a
existéncia de outros fatores que interferem nesse tipo de gestao (cultura organizacional, capacitagio técnica
do quadro de funciondrios e natureza da atividade desenvolvida pelo 6rgao publico, dentre outros), presume-
se que esta pesquisa poderd ter uma certa implicagao estendida para outros entes publicos, fazendo-se,
evidentemente, as devidas adaptagdes, em razao de que todos estao sujeitos as normas da Lei 8.666/1993 (ver
a Nota de Fim n° 1) e, por isso, os processos para contratagio ou renovagio dos contratos sao relativamente
semelhantes, uma vez que, conforme Moreira ¢ Caleffe (2008) afirmam, as generalizagdes das pesquisas
qualitativas, feitas sob a perspectiva positivista, nao sao mais vistas como meta final e inica nas ciéncias sociais.

Este artigo tem como limitag¢io o fato de seus resultados se basearem em percepgoes dos gestores acerca
da reducao de custos e da qualidade de servico ¢ nao em valores mensurados para esses construtos. Assim,
como um caminho para pesquisas futuras, sugere-se a elabora¢io de um modelo para mensurar o a redugio de
custos e a melhoria da qualidade de servigos, em decorréncia da gestao de contratos, de uma empresa ptblica
para com empresa contratada para lhe prestar servigos.
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1 As entrevistas foram realizadas em 2015, quando a empresa Correios ainda estava no 4mbito da Lei 8.666/93, por isso
que a Lei 13.303/2016 nao foi citada, uma vez que a mesma passou a vigorar a partir de 30/06/2016.

2 Fez-se a busca de artigos nas citadas bases de pesquisa, para o periodo indicado, porque a finalizagio deste estudo deu-

se no inicio de 2018.

Na sequéncia de cima para baixo: Transcrigao da entrevistacom a DR/D, I, U, BB e X.

]

Na sequéncia de cima para baixo: Transcrigao da entrevistacom a DR/X, D, I, U ¢ BB.
5 Nasequéncia de cima para baixo: Transcrigao da entrevistacom a DR/X, D, L, e U.
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