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Resumo

O artigo trata das implicagGes dos processos de gestdo da contratualizagdo no setor publico brasileiro a partir de
resultados de uma pesquisa exploratéria, originada da concepcdo de que o Estado, por meio de instrumentos contratuais,
repassa as entidades ndo estatais a execucdo de determinados servicos publicos. Entretanto, o Estado e suas instituicoes
permanecem como responsaveis pela execucdo de servicos especificos a sociedade. Desempenha o papel de regulador e
fiscalizador para que os servigos sejam prestados com efetividade. A gestdo de contratos governamentais tem se constituido
como uma atividade capaz de se impor como um processo que, através de claras estratégias de gestdo, maximiza os
impactos positivos para o cidaddo da relagcdo entre governo, mercado e sociedade. O objetivo deste estudo é desenvolver
um conjunto de diretrizes para gestdo da contratualizacdo no setor publico brasileiro. O método utilizado é o dedutivo,
cuja abordagem implica no desenvolvimento de uma estrutura conceitual e tedrica. Caracteriza-se o problema e, a partir
da teorizacdo e sintese, se identificam os principais fatores que contribuem para a ocorréncia das varidveis que afetam o
processo de contratualizagdo. O resultado da pesquisa possibilita o estabelecimento de quadro referencial que contribui
para apresentar o que ha de consenso quanto a diretrizes para gestdo de contratos.
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Abstract

The article deals with the implications of the processes of contractualisation management in the Brazilian public
sector from the results of exploratory research, originated the conception that the state by means of contractual instruments,
transfers to non-state entities executing certain public services. Meantime, the state and its institutions remain responsible
for the implementation of specific services to society. Plays the role of regulator and oversight, so that services are rendered
effectively. The management of government contracts has been established as an activity able to impose itself as a process
through clear management strategies, maximizes positive impacts for citizens through the effective relationship between
government, market and society. The objective of this study is to develop a set of guidelines for management of the Brazilian
public sector contractualisation. The method used is deductive, whose approach implies the development of a conceptual
and theoretical framework. Characterized the problem, from the theory and synthesis, identifying the key factors that
contribute to the occurrence of the variables that affect the contractualisation process. The research result makes it possible
the establishment of referential framework that contributes to present what are the consensus guidelines for management
contracts.

Keywords: Management Contractualisation; Public Sector; Management Guidelines; Contract Management

1-INTRODUGCAO modelos de desenvolvimento nas economias capitalistas de
paises emergentes, com reflexos diretos na administragao
da coisa publica, conforme a visdao de Bresser-Pereira et
Gala (2010). Observa-se que, no centro desse debate, estd
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As Ultimas décadas tém sido marcadas por profundas
transformagdes sociais e econdmicas, principalmente nos




(2003), de se impor como um processo que de forma
sistematica, pode, por meio de diretrizes claras de gestdo,
maximizar o desempenho da ac¢do estatal em multiplos
sentidos, além de minimizar os riscos que estao envoltos nas
contratagdes e na consequente administragdo dos contratos
realizados pelo Estado.

Ademais, assim como em outros setores da economia,
segundo Sakalas et Vienazindiene (2010), também o setor
publico se constitui hoje como uma instancia que necessita
de qualificacdo especifica para a operagao de seus sistemas
de gestdo, exigindo de seus trabalhadores competéncias,
tais como a capacidade de trabalhar em equipe, flexibilidade
e habilidades para execugao de planejamentos operacionais
e colaborativos, tendo como finalidade primaz o aumento
da produtividade e resultados mais efetivos na relagdo do
Estado com seus administrados.

Em virtude desse modelo de interpretagdo, para Pollitt
et Bouckaert (2011), se tem buscado aplicar, com a devida
adaptacdo, também ao setor publico, os mesmos modelos
de relagdo entre gestdo e produtividade vistos nos espacos
das organizagdes privadas, principalmente no que se refere
aos processos de administracdo de determinados recursos,
entre os quais estdo as relagdes de avenga.

Para Hood et Peters (2004), esse processo de percepcao
no contexto contemporaneo determinou um novo nivel de
exigéncia para as organizagles publicas, decorrente, entre
outros fatores, do aumento da concorréncia na prestacdo
de servigos, que outrora era desenvolvido apenas pela
Administragdo Publica, e que hoje também é demandado
por organizacdes com finalidades lucrativas e de cunho
privado. Essa visdo defende que, da mesma forma que
os atuais modelos de gestdo no ambito das instituicOes
publicas passam a ser fonte de vantagem competitiva para
o ente, visto que desempenham um papel fundamental no
atendimento a novas demandas da prestacdao de servigos
publicos, na busca de novas estratégias e na geragao
de inovagdes, também passam a enfrentar outro nivel
de cobranca: o desejo, pela sociedade, de uma atuagdo
relacionada ao conceito de competéncia, que pode ser
compreendida como inteligéncia pratica de situacgGes,
indo além das atribuicdes da tarefa e do estoque de
conhecimentos do individuo e das organizagdes.

Segundo Hood et Peters (1995), ainda na década de 1990,
ja estava aumentando entre as organizagdes publicas, que ja
apresentavam algum nivel de sucesso e bom desempenho
no atendimento aos administrados do Estado, a percepgao
de que ndo estavam conseguindo manter-se em dia com
as profundas transformacGes pelas quais a sociedade e o
mundo estavam passando, e este movimento sugere que o
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desenvolvimento continuado de novos modelos de gestdo
seja visto como um instrumento vitalicio. E ja que a evolucdo
do mundo exige uma atualiza¢do continua no processo de
interacdo do Estado coma a sociedade, a melhoria continua
passa a ocupar cada vez mais espaco na vida das instituicdes
estatais.

De acordo com Kettl (1997), esse cendrio tem se
apresentado como um grande desafio para entidades
governamentais, desde a década de 1970, na medida em que
estas precisam se preparar para atuar nessa nova realidade
de insercdo das organizagGes publicas em um ambiente de
maior dinamismo e acompanhamento social.

Nesse contexto, a atividade de administracdo de
contratos no setor publico tem sido uma parte significativa
do trabalho dos gestores publicos, cujo principal problema
estd em alinhar, em um ambiente de muitas armadilhas,
as necessidades institucionais com valores consistentes
com o interesse publico, emergindo assim a necessidade
de diretrizes de gestdo que possam nortear as agdes e 0s
processos de planejamento, normatizagdo, investimento
e comunica¢do da atividade nos distintos cenarios
organizacionais (Brown et al., 2006).

1.1 - Situagdo-problema

De acordo com Cooper et Schindler (2011), a maneira
como se estabelece a situagdo-problema da pesquisa
determina a dire¢do do trabalho. Os Autores ainda mostram
que a exploracgdo da situacdo-problema pode ser obtida por
meio da “revisdo da literatura, entrevistas com especialistas
ou a combinacdo dessas alternativas” (Cooper et Schindler,
p. 97, 2011).

A formulagdo da situagdo-problema deste trabalho
origina-se do contexto da gestdo de contratos no setor
publico brasileiro, considerando que a atividade de
administracdo contratual, no cendrio organizacional
contemporaneo, ainda é demasiadamente estruturada
por proposicGes legalistas e burocraticas, desalinhadas de
padrdes gerenciais voltados para producdo de resultados
transformatadrios, principalmente para a sociedade (Vieira
et al. 2010).

Este contexto suscita um estudo que identifique diretrizes
de gestdo de contratos alinhadas com a necessidade
de superagdo da autorreferéncia burocratica.  Assim,
propde-se a seguinte situagdo-problema: considerando
as especificidades do modelo gerencial de gestao publica,
pode um conjunto de diretrizes de gestdo de contratos, ser
extraida da revisao de literatura sobre o tema e organizada
de forma estruturada?
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Em relacdo aos objetivos de pesquisa apresentadas
neste trabalho, Ferrari (1982) afirma que a finalidade
do ato de pesquisar guarda relagdio com a tentativa de
conhecer e explicar fenbmenos que ocorrem no mundo,
incluindo seu funcionamento, estrutura, fungdo e como
esses acontecimentos se modificam e as possibilidades de
orientacdo e controle.

Os aspectos que devem ser considerados na definigdo
do objetivo de pesquisa, segundo Mattar (1999), sdo
a disponibilidade dos meios de captacdo dos dados, a
acessibilidade aos detentores dos dados, os recursos
disponiveis e, por fim, o tempo disponivel.

Tendo por base as consideracdes colocadas por Mattar
(1999) e Ferrari (1982), o objetivo deste estudo é de
identificar diretrizes para gestdo da contratualizagdo no
setor publico brasileiro.

2 - REVISAO DA LITERATURA

Ha diversas especialidades de contrato no ambito do
direito privado, desde termos de compra e venda, até
espécies de avengas como o factoring e o leasing. Os
contratos ndo existem apenas no direito das obrigacGes,
mas também povoam outros ramos, com o direito publico,
principalmente os contratos celebrados pela Administracdo
Publica (Gongalves, 2008). Os contratos firmados sob as
regras do direito publico no Brasil possuem caracteristicas
significativamente diferentes dos firmados sob o prisma do
direito privado, principalmente em relagdo ao desequilibrio
entre os polos do contrato, tendo em vista que o principio
de supremacia do poder do Estado dd aos chamados
contratos administrativos uma peculiaridade em relagdo as
demais espécies de contrato. Uma de suas caracteristicas
mais marcantes é a exigéncia de prévia licitagdo, s6 excluida
nos casos expressamente previstos em lei (Filho, 2009). No
Brasil, a Lei n2 8.666, de 21 de junho de 1993, Regulamentou
o art. 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal, e instituiu
normas para licitagdes e contratos da Administracdo Publica,
incluindo seu processo de gestdo:

Art. 67. A execugdo do contrato deverd ser acompanhada
e fiscalizada por um representante da Administracdo
especialmente designado, permitida a contratacdo de
terceiros para assisti-lo e subsidia-lo de informacGes
pertinentes a essa atribuicdo. § 12 O representante da
Administragdo anotara em registro proprio todas as
ocorréncias relacionadas com a execug¢do do contrato,
determinando o que for necessario a regularizacdo das faltas
ou defeitos observados. § 22 As decisGes e providéncias que
ultrapassarem a competéncia do representante deverdo ser
solicitadas a seus superiores em tempo habil para a adogéo
das medidas convenientes. (Art. 71, da Lei N2 8.666, de 21
de junho de 1993)

Sobre os processos de administracdo de contratos na
administracdo publica brasileira, destaca-se que a expansao
do fendmeno da execugdo indireta é um fato. Porém, sua
aplicacdo proveitosa, sem 6nus administrativo e técnico, com
os ganhos econémicos possiveis e distantes dos problemas
operacionais, nem sempre acontece nas organizacles
governamentais, pois seus representantes, usualmente
denominados fiscais, gestores ou gerentes de contrato
por vezes desconhecem determinados procedimentos
imprescindiveis a pratica com éxito. A cerca do tema,
Santanna (2010) destaca:

A implementacdo da Lei n? 8.666/1993 trouxe avancos
significativos as licitagGes publicas no Brasil porque os
critérios de selegdo tornaram-se mais claros e transparentes
para a sociedade. O fornecedor também passou a contar
com regras mais nitidas, que facilitaram a participacdo
das empresas e pessoas fisicas nas licitagGes realizadas
pelos drgdos publicos em todo o pais. Mas as inovagdes
introduzidas por essa legislacdo, por outro lado, tornaram
as contratagcdes mais complexas, seja no que diz respeito
a elaboracdo do edital, a conducdo dos procedimentos
licitatdrios, bem como ao gerenciamento dos respectivos
contratos. (Santanna, 2010, p.17)

Santanna (2010) também mostra que, frente a essas
exigéncias, o gestor publico precisa antecipar-se como muita
precisdao a eventuais imprevistos que podem ocorrer neste
processo e que sem o devido acompanhamento podem
prejudicar o desempenho de sua execugdo.

2.1 Diretrizes para Gestdo da Contratualizacdo no Setor
Publico Brasileiro

A vertente tedrica da pesquisa, cujo resultado é
apresentado nesta subsecdo, é resultado de pesquisa
documental e de revisdo da literatura especifica sobre
gestdo da contratualizagdo no setor publico. O que resultou
nas diretrizes composta pelos elementos conceituais e
tedricos expostos a seguir.

Leite et al. (2010) sugerem que o processo de
contratualizagdo na gestdo publica deve ser realizado em
quatro etapas: (1) definicdo das metas e servicos a serem
contratados; (2) elaboracdo do plano de gerenciamento;
(3) formalizagdo e execugdo do contrato; e o (4) processo
de acompanhamento e de avaliagdo. A figura 1 ilustra o
processo ciclico.

Apods a definicdo das metas e servicos a serem contratados,
o plano de gerenciamento deve subsidiar a elaborac¢do do
contrato. Os objetivos do plano de gerenciamento sdo:
auxiliar as instituicdes contratadas e o contratante na
formalizacdo e execugdo do contrato; detalhar as metas
quantitativas que se fizerem necessarias para o alcance das
metas e dos servicos a serem executados; definir o método



de célculo e a validacdo dos indicadores de qualidade; definir
indicadores gerenciais que auxiliem o aprimoramento das
diretrizes do contrato; estabelecer modelos de relatdrios
a serem enviados pelos contratados, com as informacdes
necessarias para o acompanhamento e o monitoramento
do contrato, sempre observando a legislacdo aplicavel.
A quarta etapa é o processo de acompanhamento e
avaliacdo, que é a fase mais longa e mais determinante, ja
gque acompanha e avalia o desempenho da contratada. Para
que isso ocorra, é necessario uniformizar o processo com a
padronizacdo dos modelos de relatérios e das informacdes
solicitadas, com o estabelecimento de um cronograma fixo
e com a implantacdo de um sistema de informacao (Leite et
al.,2010).

PLANO DE
GERENCIAMENTO

DEFINICAQ DOS
SERVICOS E ACOES A
SEREM CONTRATADOS

EXECUCAO DO
CONTRATO

| ACOMPANHAMENTOE '

L AVALIACAQ

Figura 1. Contratualizagdo na Gestdo Publica.

Fonte: Adaptado de Leite et al. (2010).

Observando-se os elementos do ciclo de contratualizagdo
proposto por Leite et al. (2010) e os relacionando aos
elementos tedricos e conceituais resultantes da analise
bibliométrica realizada nesta pesquisa, organizaram-se as
diretrizes de gestdo da contratualizagdo no setor publico
brasileiro.

A definicdo dos servicos, acdes e metas a serem
contratados, proposto por Leite et al. (2010) como primeiro
elemento do ciclo de contratualizagdo, esta em consonancia
com a diretriz identificada: inserir e alinhar o plano tatico
de administragdo de contratos ao planejamento estratégico
institucional. Esta diretriz relaciona-se com o fato de a
funcdo administrativa de contratos publicos poder ser
entendida como parte de um conjunto de processos de
suporte aos objetivos finalisticos de uma organizagdo
componente da Administracdo Publica (Oluka et Basheka).
Compreende-se, assim, que grande parte do planejamento
das atividades de administra¢do contratual posiciona-se no
nivel tatico das organizagGes (Hsieh, 2012). A diretriz pode
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proporcionar a fungdo gestdo de contratos sua incorporagao
ao conjunto de ferramentas de desenvolvimento das
estratégias organizacionais para entregar servigos publicos
de maneira eficaz e transparente (Rozek et Johnston, 2002).
Uma adequada agdo para esse processo de incorporagao
envolve o comprometimento da alta direcdo da instituicao
e da dire¢do do negdcio no alinhamento do planejamento
de administragdo de contratos com as necessidades atuais e
futuras da organizacdo. (Hsieh, 2012).
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O segundo elemento do ciclo de contratualizagdo
apresentado por Leite et al. (2010), a saber, o plano
de gerenciamento, insere-se na diretriz: definir a
macroestrutura dos tipos de contratos. Para Chen et
Bharadwaj (2009), as estruturas dos contratos tém merecido
pouca aten¢do por parte dos gestores, o que tem gerado
impacto nos processos de governanga e na gestdo dos riscos
das acGes de contratualizagdo. Rausser et Stevens (2009), ao
examinarem a estrutura de contratos de parcerias publico-
privadas, diagnosticaram a importancia da celeridade no
atendimento aos requisitos dos diversos tipos de contratos,
com confiabilidade, consisténcia e alinhamento com o
marco legal vigente e o negdcio da organizacdo. Chen et
Bharadwaj (2009) e Rausser et Stevens (2009) apontam para
a necessidade de se estabelecerem com precisdo o conjunto
de elementos informacionais e dados componentes da
estrutura dos contratos, norteado pelo tipo de produto ou
servi¢o, objeto da agdo contratual. Em consonancia com
essa visdo estdo os estudos de Turner et Simister (2001)
em contratos de projetos de infraestrutura. O estudo
destes autores mostra que a selecdo correta do tipo de
contrato tem efeitos benéficos para organizagao, clientes e
prestadores de servigos.

Os trabalhos de Chen et Bharadwaj (2009) e Rausser
et Stevens (2009) contribuem para identificagdo de outra
diretriz: estabelecer normas de gestdo e fiscalizagdo de
contratos. Rendon (2010), ao descrever os fatores criticos de
sucesso para a administracdo de contratos governamentais,
defende o desenvolvimento de um conjunto de normas
estruturadas e padronizadas de gestdo contratual que
aproveite e reconhega as oportunidades da atividade de
administracdo de contratos para o negécio da organizacgao.

Khan et Khan (2013) apontam para o processo de
normatizagdo como um fator critico para o sucesso da
gestdo dos contratos, principalmente na perspectiva dos
fornecedores de servigos terceirizados. O resultado de
sua pesquisa revelou que o equilibrio entre a dimensao
normativa, a flexibilidade contratual, a gestdo da relagdo de
confianca, a negociagdo e a gestdo da qualidade, produz uma
relacdo contratual igualmente balanceada, notadamente
em contratos de terceirizagdo.

Vieira et al., (2010) advoga pelo estabelecimento de
um foérum interno nas organizagGes, com o objetivo de se
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desenvolver e programar normas e verificar a conformidade
da normatizagao da atividade de administra¢do de contratos
com o plano de negdcios da organizagao, distanciando-se de
uma abordagem exclusivamente legalista.
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Em relagdo ao elemento do ciclo de contratualizagéo,
execucdo do contrato, observa-se uma confluéncia
com a diretriz: definir os processos, a organizacdo e os
relacionamentos da atividade de gestdo de contratos.
Ter celeridade nas acGes de alinhamento da atividade de
administracdo de contratos ao negodcio da organizagdo
e aos processos de governanga, compreendendo a sua
interdependéncia, € um elemento observado na pesquisa
de Wise et Gilmour (2008), principalmente quando ha
envolvimento de recursos publicos na relagdo contratual.

Este elemento tedrico é igualmente visto no trabalho de
Merickova et Nemec (2013) em seus estudos sobre o impacto
da gestdo de contratos na contratacdo de servicos publicos
na Eslovaquia. Os autores concluiram que a auséncia do
alinhamento entre a atividade de administracdo de contratos
e 0s processos governamentais é fator determinante para
a prevaléncia de fornecedores que sdo escolhidos pelo
governo por meio de a¢des ndo-competitivas, o que se
traduz em um movimento prejudicial para Administracdo
Publica daquele pais. Esta visdo estd em consonancia com
as proposicdes de Joaquin et Greitens (2012) em seus
estudos sobre a capacidade de governos locais exercerem
uma efetiva administracdo de contratos, principalmente
qguanto a definicdo e implementacdo de processos de gestdo
contratual com descricdo precisa e detalhada das atribuicGes
e responsabilidades integradas dos gestores aos processos
de negdcio e processos de decisdo da organizagdo.

A diretriz: gerir o processo de investimento na atividade
de gestdo de contratos esta em concordancia com o ultimo
elemento do ciclo de contratualizacdo proposto por Leite
et al. (2010), a saber, acompanhamento e avaliagdo. As
proposicGes de Brown et Potoski (2003) para o processo de
investimento na atividade de administracdo de contratos
por parte das organizacGes publicas passam pela definicdo
do conjunto de investimento na atividade de administra¢do
de contratos e pela elaboragdo de um orcamento alinhado
as estratégias de negdcio da organizacdo. Os autores
justificam a necessidade de investimento na atividade,
considerando: (1) o nivel de complexidade dos contratos, (2)
o alto custo inerente a determinados tipos de contrato, (3)
e a necessidade de monitoramento das relagdes contratuais
com fornecedores. Cohen et Eimicke (2008) compreendem
que a previsdo e alocagdo de recursos orgamentarios e a
definicdo dos critérios de retorno sobre o investimento
na atividade de administracido de contratos pode
contribuir para ao aumento do nivel de responsabilidade
do gestor, maximizando a protecdo do interesse publico,
principalmente nos contratos que envolvem terceirizacdo
com dedicacdo exclusiva de pessoas.

Os trabalhos desses autores concordam com as
proposicoes de Tatarestaghi et al.(2010) em pesquisa
comparativa sobre o papel do gestor de projetos e as
atribuicGes do gestor de contratos publicos. Nessa pesquisa,
o investimento na atividade de gestdo de contratos foi
considerado uma acdo relevante para o cumprimento das
responsabilidades do gestor de contrato como um agente
de acompanhamento das circunstancias contratuais
propiciadoras de efetividade.

A abordagem de Brown et Potoski (2003) contribui
igualmente para identificacdo da diretriz: informar normas e
objetivos da atividade de gestdo de contratos. Disponibilizar,
de forma compreensivel, as normas, procedimentos e
objetivos da atividade de administracdo de contratos
alinhada a estrutura de controle do negdcio da organizagdo
constituem-se no principal objetivo das acGes que tem
por preocupacdo informar as normas e os objetivos da
atividade de administragcdo de contratos aos seus agentes
de interagdo (Rendon, 2010). Cohen et Eimicke (2008)
entendem que o desenvolvimento e a implementac¢do de
politicas de informacdo da atividade de administracdo de
contratos também podem contribuir para ao aumento do
nivel de responsabilidade do gestor de contatos, produzindo
ainda uma continua melhoria nas atividades operacionais.

Esta visdo encontra confluéncia nos estudos de Sauciunas
(2012) acerca da automatizagdo do processo de informacdo
das normas e objetivos das atividades de gestdo de contratos
como uma acdo facilitadora da execucdo contratual a partir
da especificagdo dos compromissos que as partes envolvidas
desempenham em uma relagdo de avenca.

3-METODOLOGIA CIENTIFICA

Do ponto de vista de sua natureza, a pesquisa apresentada
neste artigo é caracterizada como qualitativa e exploratdria,
pois é baseada na analise da qualidade das informacgdes
disponiveis ao publico através da internet e intranet e na
relacdo légica estabelecida entre elas.

Arevisdo de literatura é apoiada em estudo bibliométrico.
Também foi utilizada a internet publica e as bibliotecas
digitais disponiveis. A ferramenta de busca da internet
utilizada foi o Google Académico. Buscaram-se artigos
cientificos disponiveis no Portal CAPES. A base de dados mais
utilizada foi o Scopus, mas também foram pesquisados o ISI
e o SciELO. Para selecionar os periddicos de interesse, foi
consultada a lista disponivel na base QUALIS, no endereco
http://qualis.capes.gov.br/webqualis. Foram selecionadas
as areas: multidisciplinar, ciéncias da saude, ciéncias exatas
e da terra, engenharias, ciéncias sociais aplicadas e ciéncias
humanas.

Para o alcance dos resultados, foi adotado o
desenvolvimento da pesquisa em cinco etapas de um



processo ciclico e dinamico, de acordo com Farias Filho
(2009): estruturagdo da pesquisa, coleta de artigos,
refinamento da amostra, tabulacdo e analise de dados e
resultados e conclusdes.

Foram utilizados os seguintes critérios para a revisdo
da literatura: (1) busca sistematica na literatura sobre o
tema, (2) evidéncias cientificas disponiveis, (3) desenho
da pesquisa, (4) consisténcia das medidas e a validade dos
resultados dos trabalhos levantados, (5) exploracdo de
outros frameworks de diretrizes de gestdo de contratos, (6)
alinhamento a bibliometria.
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De acordo com Tague-Sutckiffe (1992), pode-se definir
a bibliometria como a pesquisa do uso da informacdo
registrada, de sua disseminacdo e de seus registros.
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Inicialmente, foi desenvolvido o objetivo preliminar da
pesquisa, a saber, propor diretrizes para gestao de contratos.
Em seguida, foram definidas as palavras-chave: contratos
governamentais, gestdo de contratos sustentaveis, gestdo
de contratos, contratos governamentais, sustentabilidade,
diretrizes de gestdo, e proposta de diretrizes, que nortearam
o processo bibliométrico. A figura 2 explica as relagdes entre
o0 objetivo preliminar da pesquisa e as palavras-chave, a
partir de onde se desenvolveu um padrdo de colheita de
informac0es que resultou no objetivo da pesquisa.

PROPOR DIRETRIZES DE SSESTAO DE CONTRATOS A PARTIR DA
REVISAQ DA LITERATURA

Contratos governamentais I

,I Gestdode contratos sustentaveis |

—)l Gestdo de contratos |
%l Contratos governamentais |
S| Sustentabilidade |
,I Diretrizes de gestio I
3] Proposta de diretrizes |

Figura 2. Integracdo entre objetivo preliminar da pesquisa e palavras-chave.

Fonte: Adaptado de Vieira Neto (2008).

A revisdo da literatura, com base em publicacdes
académicas, foi escolhida como método de pesquisa para
construir um quadro de resultados de pesquisas sobre
gestdo de contratos em instituicdes publicas. Para identificar
os artigos que descrevem tais metodologias e aplicagGes,
foram utilizadas bases de dados de periddicos internacionais
e nacionais. O método de bibliometria objetivou identificar
artigos de qualidade. Em outra fase, ainda a partir do objetivo
preliminar da pesquisa, foi realizada umaanalise fraseoldgica,
resultando na consideragao de duas areas tematicas ligadas

a um conjunto de palavras-chave para o desenvolvimento
de uma analise bibliométrica mais aprofundada, resultando
em um catalogo de 387 documentos, estruturado com
admissdo de redundancia, com base nos seguintes critérios:
os 100 documentos mais relevantes, os 100 documentos
mais citados, os 100 documentos mais recentes, e os 100
documentos mais antigos. O quadro 1 tem por objeto
explicitar essa fase na analise bibliométrica para construgao
das areas temdticas do estudo.

OBIJETIVO INICIAL DA

PESQUISA AREAS TEMATICAS

PALAVRAS-CHAVE PARA PESQUISA

Diretrizes de Gestdo

Proposal of guidelines
Management guidelines

Propor diretrizes para gestao
de contratos
Gestdo de Contratos

Contract management

Sustainable contracts

Government contracts

Management of sustainable procurement

sustainable management of contracts in the public sector

Quadro 1. Definigdo das areas temdticas de estudo para pesquisa na base de periddicos.

Fonte: Adaptado de Vieira Neto (2008).
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Na fase seguinte, foram selecionados 20 documentos com

2, é observado o percentual de tipos de documentos em
maior aderéncia as areas tematicas da pesquisa. No quadro

relacdo ao nimero total dos catalogados para a pesquisa.

7 PERCENTUAL DE DOCUMENTOS EM RELAGAO AO
AREAS DE CONHECIMENTO NUMERO TOTAL DE CATALOGADOS

Multidisciplinar

12%

Ciéncias da Saude 8%
Ciéncias Exatas e da Terra 4%
Engenharias 52%
Ciéncias Sociais Aplicadas 16%
Ciéncias Humanas 8%

Quadro 2. Percentual de documentos em relagdo a area de conhecimento.
Fonte: Adaptado de Vieira Neto (2008).

Diante dos documentos analisados por meio da diretrizes que apoie o setor publico brasileiro na gestdo da

metodologia bibliométrica, verificou-se que o objetivo contratualizacdo (BROWN et al., 2006).
preliminar da pesquisa apontou para a necessidade de

A construgdo das diretrizes pode ser observada no fluxo
um estudo sobre a identificagdo e desenvolvimento de

do processo bibliométrico, ilustrado na figura 3.

OBJETIVO INICIAL DA PESQUISA

CONSTRUGAO DAS PALAVRAS-CHAVE

CONTRUGAQ DAS AREAS TEMATICAS VINCULADAS AS PALAVRAS-CHAVE

OBJETIVO FINALDA
PESQUISA:IDENTIFICAR ﬁ ANALISE DOS DOCUMENTOS SELECIONADOS PELOS BUSCADORES
DIRETRIZES PARA GESTAO
DA CONTRATUALIZAGAO -
NOSETORPUBLICO  |[mem) SELECAO DAS DIRETRIZES
BRASILEIRO.

AVALIAGAO DAS DIRETRIZES SELECIONADAS

QUADRO DE DIRETRIZES PROPOSTAS

Figura 3. Defini¢do das diretrizes de Contratualizacdo na Gestdo Publica Brasileira.

Fonte: Adaptado de Vieira Neto (2008).



A figura 4 apresenta a visdo sintética do
desenvolvimento das diretrizes de gestdo de contratos
no setor publico. Ressalta-se que para cada diretriz foi
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desenvolvido um protocolo constituido de objetivos e acOes
de viabilizagdo.
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PESQUISA BIBLIOGRAFICA

DIRETRIZES DE GESTAO DE
CONTRATOS

PROTOCOLO DAS
DIRETRIZES

"

OBJETIVOS

=1

»

~

VIABILIZACAO

v

——

Figura 4. Processo de desenvolvimento das diretrizes — visdo sintética.

Fonte: O préprio autor (2014).

4 — ANALISE DOS RESULTADOS

As Diretrizes propostas sdo oriundas do referencial
tedrico apresentado. Esse referencial tedrico é resultado
de estudo bibliométrico e de documentos de referéncia
sobre as diretrizes de gestdo de contratos em instituicGes
publicas disponiveis na internet. No quadro 3, reinem-se
informacdes acerca de diretrizes, seus objetivos e a¢des de
viabiliza¢do, ou seja, onde a organizagdo pode chegar com a

incorporacdo da diretriz e o que precisa ser feito para que a
respectiva diretriz seja efetivamente implantada e cumprida.

A abordagem qualitativa foi utilizada, pois possui a funcdo
de compreender as informagdes obtidas a fim de elaborar
um conjunto de diretrizes para gestao de contratos publicos.
O resultado da analise dos conteludos dos artigos foi
comparado com os beneficios esperados com a implantacdo
de diretrizes de gestdo de contratos publicos.

PROTOCOLO DA DIRETRIZ

planejamento
estratégico
institucional.

Ne DIRETRIZ PROPOSTA — AUTORES
OBIJETIVO VIABILIZACAO
. Comprometimento Hsieh (2012)
Incorporar a atividade L
. . - ~ da Alta Diregdo e da
Inserir e alinhar de administragdo N .
- Diregdo do Negdcio
o plano tatico de de contratos no .
administracdo desenvolvimento de no alinhamento
¢ L do planejamento Romzek et Johnston (2002)
Do1 de contratos ao estratégias para entregar

servigos publicos
de maneira eficaz e
transparente.

estratégico de
administracdo de
contratos com as
necessidades atuais e
futuras.

Oluka et Basheka
(2014)
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PROTOCOLO DA DIRETRIZ
N2 DIRETRIZ PROPOSTA _ AUTORES
OBJETIVO VIABILIZACAO
Ter celeridade no
atendimento aos Rausser et Stevens (2009)
requisitos dos diversos Estabelecimento
- tipos de contratos, preciso do conjunto
Definir a -
D02 macroestrutura dos com confiabilidade, de elementos )
. consisténcia e informacionais e dados Chen et Bharadwaj (2009)
tipos de contratos. .
alinhamento com o marco componentes da
legal vigente e o negdcio estrutura dos contratos.
da organizagdo. Turner et Simister (2001)
- Rendon (2010)
Definir e programar
no:jnr:;;:og;:rztt?faedas Estabelecimento de um o
' férum para desenvolver Vieira, et al. (2008)
e padronizadas de
Estabelecer normas de . e programar as normas
~ . gestdo contratual que .
D03 | gestdo e fiscalizagdo de aproveite e reconheca e verificar a sua
contratos. P . ¢ conformidade com o Chen et Bharadwaj (2009)
as oportunidades da lano de negdcios da
atividade de administragao P . & ~
organizagdo.
de contratos para o
negdcio da organizagdo. Khan et Khan (2013)
PROTOCOLO DA DIRETRIZ
N2 DIRETRIZ PROPOSTA - AUTORES
OBJETIVO VIABILIZACAO
. Definicao e~ Wise et Gilmour (2008)
implementagao
Ter celeridade nas agdes de processos de
- de alinhamento da administracdo de
Definir os processos, L . ~ -
2 Oreanizacio e os atividade de adminstragdo | contratos com descrigdo ) )
g ¢ de contratos ao negdcio precisa e detalhada Joaquin et Greitens (2012)
D04 relacionamentos da - o
. ~ da organizagdo e aos das atribuigoes e
atividade de gestdo de I
processos de governanga, responsabilidades
contratos. .
compreendendo a sua integradas aos
interdependéncia. processos de negdcio e o
processos de decisdo da Merickova et Nemec (2013)
organizagao.
Brown et Potoski (2003)
Definir o conjunto de Cohen et Eimicke (2008)
. investimento na atividade Previsdo e alocagdo de
Gerir o processo L ~ ‘-
de investimento na de administragdo de recursos orgamentarios. )
D05 - - contratos e elaborar o Defini¢do do critério Tatarestaghi et al. (2010)
atividade de gestdo de .
contratos orgamento em alinhamento de retorno sobre o
’ as estratégias de negdcio investimento. .
d - Cohen et Eimicke (2008)
a organizagdo.
Saudiunas (2012)
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PROTOCOLO DA DIRETRIZ

Ne DIRETRIZ PROPOSTA
OBJETIVO

~ AUTORES
VIABILIZACAO

Informar normas e
objetivos da atividade
de gestdo de contratos.

D06

organizagao.

Disponibilizar, de forma
compreensivel, as
normas, procedimentos e
objetivos da atividade de
administracdo de contratos
alinhada a estrutura de
controle do negdcio da

Definigdo de uma
estrutura de controle
da atividade de
administracdo de
contratos.

Rendon (2010)

Cohen et Eimicke
Desenvolvimento e (2008)
implementagao de
politicas de informagao
da atividade de
administragcdo de
contratos.

Saudiunas (2012)

Quadro 3. Diretrizes para gestdo da contratualizagdo na gestdo publica brasileira.

Fonte: Elaborado a partir de dados de pesquisa bibliografica (2012).

Historicamente, observa-se que o0 processo de
desenvolvimento de diretrizes de gestao de contratos esteve
relacionado a um conjunto de necessidades experimentais
das organizagGes em sistematizar as melhores praticas
administrativas, ou em decorréncia de um fato emergente
gue impactava uma organizag¢do, ou ainda em virtude de
fendmenos que influenciavam determinados segmentos
mercadoldgicos (Cummings et Bridgman, 2011).

Por outro lado, ao se considerar as diretrizes identificadas
no presente estudo, se constata uma maior preocupagdo com
o processo metodoldgico para sua elaboragao. A figura 5 visa
a apresentar as diretrizes para a gestao da contratualizagao
no setor publico brasileiro através de uma abordagem mais
simplificada do seu processo de interdependéncia.

INSERIR E ALINHAR O
PLAMNO TATICO DE GESTAO
DE CONTRATOS AC
PLAMNELAMENTO
e ESTRATEGICO

INFORMAR NORMAS E
OBIETIVOS

<

DEFINIR A MACRO
ESTRUTURA DE TIPOS DE
L CONTRATOS

RELACAO DE
INTERDEPENDENCIA
DAS DIRETRIZES

GIRIR O PROCESSO DE
INWESTINMENTOS PA
ATIVIDADE

ESTABELECER NORMNLAS DE
L GESTAO E FISCALIZACAO

DEFINIR OS PROCESSOS, A
ORGAMNIZACAD EOS
RELACIOMNANMENTOS DA
ATIVIDADE

Figura 5. Visdo simplificada das diretrizes para a contratualizagdo no setor publico brasileiro.

Fonte: O préprio autor (2014).

5. CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi o de apresentar diretrizes
para gestdo da contratualizagdo no setor publico brasileiro.
O objetivo foi alcangado através da realizacdo de revisao da
literatura. A metodologia que foi utilizada possui limitagcdes

quanto a generalizagdo universal das conclusGes, entretanto
as conclusdes sdo baseadas em dados coletados de numero
significativo de publicagbes académicas. Assim sendo,
compreende-se que ela fornece revisdo relevante e inclui
importantes trabalhos que foram publicados sobre o tema.
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Por demanda da modernizagdo na Administragdo Publica
brasileira, é importante reconhecer que o instrumento
formal de contratualizacdo deve atender ndo somente
e exclusivamente aos aspectos juridicos e normativos,
mas também aos de gestdo. E, portanto, necessario dotar
as organizagGes estatais de competéncias adequadas
e inovadoras, desenvolver recursos para avaliacdo do
desempenho e para a garantia da qualidade, assim como
estabelecer meritocracia, incentivando e recompensando
bons desempenhos. Adotar politicas de remuneragdo
flexiveis e motivadoras — baseadas no mérito — motivando e
estabelecendo adesdo de gestores de contratos e executores
pelo cumprimento das metas estabelecidas.
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Muito embora ndo tenha sido objetivo deste estudo, ao
longo da pesquisa observou-se a transversalidade do uso
das ferramentas de tecnologia da informacg&o nos processos
de contratualiza¢cdo, concluindo-se que, com a auséncia
de sistemas de informacdo, é dificil gerir contratos. Existe
importancia na qualidade dos dados e informacgGes contidos
nos sistemas computacionais, esta constata¢do demonstra
ser um dos pontos fundamentais para o sucesso da
contratualizacdo na gestdo publica que podem fazer parte
de pesquisas futuras. As diretrizes propostas contribuirdo
para o aprimoramento da gestdo dos contratos publicos,
além de viabilizar a existéncia de monitoramento e avalia¢do
até entdo ndo efetivos nos processos de contratacOes
publicas, ainda profundamente voltados para um legalismo
ndo efetivo.

A incorporacdo das diretrizes pode promover a eficiéncia
e eficacia da contratualizacdo no setor publico brasileiro.
Estas funcionam como “licdes aprendidas” e facilitam
futuras decisGes de gestores publicos, prestadores de
servicos, utilizando a contratualizacdo como eficaz recurso
para o aprimoramento da Administragao.

Esta pesquisa se inicia a partir das observacGes
dos pesquisadores quanto a insercdo da atividade de
administracdo de contratos no cenario da administracdo
publica brasileira. Este fato é oriundo da reforma do Estado
nos anos de 1990, em que gerir um contrato ganhou novos
contornos, deixando de ser atividade ligada a um processo
de controle estrito e fornecendo o suporte necessario
para o desenvolvimento de diversas acGes produtoras de
beneficiamento social direto ou mediato.

Por fim, entende-se que a administracdo de
contratos publicos pode se constituir em atividade capaz de
se impor como um instrumento que, de forma sistematica,
por meio de diretrizes claras de gestdo, maximize o
desempenho da agdo publica e minimiza riscos que estdo
envolvidos nas contratacdes publicas realizadas.

Por conseguinte, o presente artigo é capaz de fornecer
informacdo Util e inspiracdo sobre as diretrizes para
gestdo de contratos em instituicdes publicas. Sugere aos

pesquisadores, académicos e profissionais, um roteiro para
futuras pesquisas no mesmo tema. Sugestdo especifica pode
ser indicada, por exemplo, elaborar pesquisa de campo,
comparando as praticas na gestdo publica brasileira com as
diretrizes elaboradas neste artigo.
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