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CAPITULO |

Apresentacéo

A Petrobras atua na regido da cidade de Macaé/RJ. através de um
6rgao denominado “Geréncia de Exploragdo e Produgdo da Bacia de Campos
(E&Pbc). Esse é o 6rgéo responsavel pela exploragdo, perfuracéo e produgao
dos pogos de petréleo e gas situados na regido ao longo do litoral norte do
estado do Rio de Janeiro, conhecida como Bacia de Campos e que responde
por mais da metade da producéo brasileira de petréleo.

Para realizar essa tarefa, inumeras atividades sdo desenvolvidas nos
mais diversos setores, desde as de mais alto nivel tecnolégico, como as
operacbes offshore, até as mais banais como alimentacéo e limpeza. Muitas
dessas atividades sdo hoje contratadas junto a outras empresas nacionais e
estrangeiras, formando assim um conjunto de contratos que envolve todos os
que ali trabalham.

O dia-a-dia desses contratos de prestacdo de servicos compreende
diversas fases, chegando até mesmo a transcender os limites da propria
empresa, € que eventualmente sdo impecilios ao estabelecimento de uma
relacdo entre a Petrobras e a Contratada, voltada de forma efetiva para a
consecugao de objetivos comuns.

Os fatores que levam um contrato, ou seja, uma relagéo contratual ser

motivo de antagonismos entre as partes envolvidas sdo varios e se pode até



afirmar também que sdo. na verdade, parte de um comportamento empresarial
antigo, onde o mais importante era ganhar do préximo. Ndo havia uma visao
clara, de que a derrocada do proximo quase sempre |lhe seria prejudicial.
Queiroz (1992:56) da um exemplo comparativo da evolugéo entre a postura

gerencial de alguns anos atras e agora:

ANTIGO (conservador) MODERNO (parceria)
custos sdo repassados custos sdo administrados
redugdo dos custos toma o maior reducdo dos custos vira mas como
tempo dos executivos resultado da produtividade e
qualidade
os lucros determinam a produgdo o mercado define o que vai ser
produzido
riscos seguranca
desconfianga confianga
politica do ganha-perde ou do perde- politica do
ganha ganha-ganha
ganhos de curto prazo economia de escala
menor prego melhor qualidade
pouca atualizagio ganho de especialidade
antagonismos cooperagao
postura defensiva postura pro-ativa
prestador do lado oposto prestador do mesmo lado
participantes divergentes participantes sOcios
acomodado empreendedor

Fig. 1.1 - Evolugao da postura gerencial

As razdes que levam as empresas, em especial quando uma delas é
estatal, a manterem relacbes problematicas durante o processo de
contratagdo, devem ser motivo de preocupacdo de ambas as partes
contratantes e objeto de analise a fim de se buscar uma solugéo.

Essa busca pode abranger uma série de estudos, que vao desde os

processos em si, até problemas cronicos da nossa sociedade. E um caminho



tortuoso, uma vez que envolve diversas areas. cada qual com seus interesses

préprios, como por exemplo:

= Empresa contratante (acionistas, funcionarios);
= Empresa contratada (acionistas, funcionarios);

= Governo (federal, estadual ou municipal);

= Tribunal de Contas (do estado ou Uni&o);

= Poder legislativo (federal, estadual ou municipal);
= Sindicatos (trabalhadores, patronal)

= Sociedade (imprensa, opinido publica, etc.).

Algumas destas areas tém interesses divergentes e, portanto, é preciso
uma visdo bem ampla e lucida para se chegar a decisdes factiveis e
sustentaveis, que possibilitem a implantacdo dos processos de melhoria
organizacional, sem provocar maiores desequilibrios no status quo existente.

O elevado numero de contratos, os altos valores envolvidos e a
importancia estratégica da atividade, justificariam, por si mesmos, uma
permanente preocupagao da Petrobras com o tipo de relacionamento a ser
levado a efeito com suas contratadas. Ndo obstante, a crescente evolugao dos
contratos de prestagcdo de servigos no mundo, mostra a importancia desse
setor na economia capitalista atual.

A crescente privatizagdo dos servigos publicos € outra razdo para o

aumento do setor de servicos. O que era custo dentro das organizagdes



publicas passa a ser receita no setor de servicos privados. Segundo Porter
(1993:292):
*O resultado liquido de tudo isso € um setor de servigos grande e

um crescimento rapido, proliferagcdo de novos tipos de servigos e

aparecimento de uma nova leva de companhias de servigcos maiores

e mais sofisticadas. A tecnologia moderna e as modernas técnicas

de administragao estdo, agora, penetrando nos servigos num ritmo

que podemos considerar mais rapido do que penetraram na

manufatura.”

O objetivo deste trabalho, portanto, foi de pesquisar as relagdes da
Petrobras, mais especificamente a E&Pbc, com suas contratadas prestadoras
de servigos, durante todo o processo de contratacao, isto €, desde o inicio do
processo interno até o encerramento do contrato. Ndo houve a proposta de
investigar a empresa na sua totalidade, mas tdo somente um d&rgao
operacional da area de exploragao e produg¢do, uma vez que seria um trabalho
por demais extenso e demorado investigar todas as areas da empresa que
realizam contratagées.

Apenas os contratos de prestacdo de servicos foram pesquisados,
deixando-se de fora os de compra de material. Embora sejam semelhantes e
sujeitos basicamente as mesmas condigbes legais e normativas, € na
prestacdo de servicos que as questdes organizacionais afloram com mais
intensidade e clareza. Ao contrario de uma compra, a prestagéo de servigos se
da de forma continua ao longo do tempo, 0 que torna muito importante o tipo

de relacionamento que se estabelece entre as empresas.
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Além disso. na maioria dos casos a prestagdo de servigos ocorre dentro
das instalagdes do contratante, o que expbe as empresas a situagdes
peculiares e de suma importancia para o desenvolvimento de suas atividades. |

Tal situagcdo ocorre na Petrobras, e essas inumeras contratacées
representam “pontos de contato’ com as suas prestadoras de servigos, sendo
vital, para uma boa relagdo, que esses contratos sejam bem elaborados e,
principalmente, bem gerenciados, caso contrario pode-se até comprometer a
atividade-fim da empresa. No caso em quest&do, onde os valores envolvidos
ndo raro ultrapassam milhdes de ddblares, pequenos problemas podem
significar grandes prejuizos. '

A importancia desses aspectos € retratada claramente por Leiria
(1992:136):

“‘Entendo que a razdo de tudo ndo é o lucro imediato ou a
instantanea reducao de custos, mas a construcdo de relagbes mais
ageis e duraveis, de contratos que enfrentem com sucesso 0s
desafios do presente e do futuro."

Assim sendo, uma andlise desses pontos de contato, ou seja, das
formas de relagbes que sdo estabelecidas, torna-se importante na medida em
que facilita a Petrobras cumprir sua missdo constitucional, mormente quando
se vislumbra uma acirrada concorréncia futura, que pora em questdo a sua
propria existéncia, enquanto empresa estatal.

O trabalho aqui desenvolvido compreendeu uma pesquisa de campo
com o envio de um questionario para todos os gerentes da Petrobras no érgéo

estudado, assim como todos os gerentes das respectivas empresas
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contratadas. As respostas obtidas foram confrontadas com o intuito de
investigar se sdo semelhantes ou nao, isto €, se os gerentes de ambas as
empresas tém a mesma visdo dos problemas que vivenciam em suas
respectivas atividades.

Os capitulos seguintes ilustram a importancia do setor de servicos na
economia atual e como as empresas se unem para a consecugao de objetivos
comuns.

Assim sendo, o Capitulo Il apresenta as diversas etapas evolutivas da
sociedade desde o seu estado mais primitivo até os dias de hoje, onde a
globalizacdo é a tbnica dos negdcios. Diversos conceitos do que séao
considerados servigos sao analisados tendo em vista a inexisténcia de
padrées de gerenciamento para essas atividades consideradas n&o fabris.
Destaca ainda a importancia do conceito de parceria para o estabelecimento
de relagdes mais efetivas entre as empresas.

O Capitulo Il apresenta uma visdo do que seja um contrato, suas
origens, suas formas e suas fungbes sociais e econdmicas. Destaca também
as razbes que levam a celebragao de contratos entre as empresas e como sua
gestdo ainda € cercada de mitos e incertezas.

No Capitulo IV se explora a forma como a empresa publica contrata; as
leis a que estdo sujeitas, os principios que regem a administragdo publica bem
como as contradicbes impostas pela Constituicio Federal de 1988,
ressaltando ainda as diferengas basicas entre as empresas privadas e as

publicas. Examina também as licitagdes, seus principios, modalidades e tipos
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mais adotados pela Petrobras. bem como os procedimentos obrigatérios. de
acordo com a Lei 8.666.

O Capitulo V apresenta o processo de contratagdo dentro da Petrobras,
com suas principais etapas e 6rgaos envolvidos. As alteragdes impostas pela
atual legislacao modificaram a rotina de contratagdo. criando situagbes muitas
vezes incompativeis com a realidade operacional, intrinseca a atividade da
empresa.

No Capitulo VI é apresentada a pesquisa realizada com os gerentes das
empresas contratadas e da Petrobras, mostrando a forma como foi estruturado
0 questionario, com trés partes distintas - o gerente, o contrato e a relagao,
permitindo com isso uma melhor manipulagdo dos dados obtidos. Esses dados
s&o apresentados questdo por questdo, indicando também os resultados do
teste estatistico utilizado para a analise comparativa das proporgées
populacionais obtidas em cada amostra.

Finalmente, o Capitulo VIl focaliza as analises finais que se pode inferir
em funcdo do quadro de respostas e das estatisticas que se obteve, numa
tentativa de mostrar a realidade hoje vivida por uma parte de importancia
significativa da Petrobras, no que diz respeito as relagdes estabelecidas com
as empresas privadas contratadas durante os processos de contratagcdo de

Servigos.
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CAPITULO Il

A presenca do setor de servicos na economia contemporanea

A surpreendente evolugdo das técnicas produtivas, tanto agraria como
fabril, que se iniciou com a revolugao industrial, provocou profundas mudancas
nas caracteristicas das sociedades desde entdo. A partir dai, seus
desenvolvimentos se deram com velocidades préprias e, hoje, algumas
classificagbes sao feitas em funcdo do grau de industrializagdo por elas
alcancado. Bell (1977:139) apresenta um esquema, em que as classifica em
onde se pode também observar as

pré-industrial; industrial e pds-industrial,

diferencas caracteristicas dentro de algumas das principais dimensdes:

Dimensao\Classe Pré-industrial Industrial Pés-industrial

Terciario Servigos:
transportes, lazer

Primario Extrativo:
agricultura,

Secundario Produgio

Setor Economico de bens: manufatura,

2

mineragao, processamento finangas, seguros,
pesca, madeiras saude, educagdo
Trabalhador ndo Trabalhador Profissional e
Niveis de qualificado, semi-qualificado, técnico,
ocupacio lavrador, mineiro, engenheiro cientista
Pescador, etc.
Tecnologia Matérias-primas Energia Informagdo
Projeto Jogo contra Jogo contra a Jogo entre
a natureza natureza individuos
fabricada
Teoria abstrata:
Metodologia Experiéncia do bom Empirismo modelos, simulagdo,

S€nso

Experimentagdo

teoria de decisdo,
analise de sistemas

Perspectivas no
tempo

Orientagdo para o
passado,
Respostas ‘ad hoc’

Adaptag@o ‘ad hoc,’
Projegdes

Orientagdo futura,
Previsdo
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Dimensao\Classe Pré-industrial Industrial Pés-industrial
Desenvolvimento
Principio Tradicionalismo: economico: Centralidade e
axial terra/limitacdo de Controle estatal ou codificagdo de
recursos privado das decisdes | conhecimento teorico
sobre investimentos

Fig. 2.1 - Esquema Geral da transformagao Social

Toffler (1995:19-35) prefere usar a metafora da “onda” ao invés de falar
em periodo pos-industrial ou pés-modernismo. Para ele, a 12 onda foi a da
agricultura (pré-industrial) e teve uma duragao de trés mil anos, a 22 foi a da
industria (industrial), com duracdo de cem anos e a 32 sera a da informagao

(pés-industrial), com duracéo talvez de apenas algumas décadas.

Como cada sociedade tem sua velocidade evolutiva prépria, o quadro
acima cobre praticamente todas as existentes no mundo contemporaneo, com
excegao apenas, talvez, de algumas tribos primitivas. Entretanto, ndo se pode
identificar perfeitamente onde se encontra cada uma, mas sim situar de forma
preferencial de acordo com as caracteristicas principais que sejam
observadas. Toffler (1995:35) afirma que “estamos caminhando velozmente em
direcdo a uma estrutura que criara um mundo dividido ndo em duas, mas em
trés civilizagbes contrastantes e antagbnicas - a primeira simbolizada pela
enxada; a segunda pela linha de montagem e a terceira pelo computador.” Na
sociedade brasileira, até recentemente fortemente pré-industrial, por exemplo,
€ possivel encontrar tragos das trés classes definidas, ou seja, existem areas
onde o comportamento € industrial - zonas rurais com alta tecnologia aplicada

e pouca mao-de-obra e urbanas com intensa producdo fabril - até alguns
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nichos mais desenvolvidos, com necessidades tipicas de sociedades poés-
industriais - em regides urbanas como S&o Paulo e algumas cidades do
interior, Rio, Curitiba, etc.

Nas sociedades pré-industriais - a maioria ainda no mundo atual - a
mé&o-de-obra € essencialmente bragal e a economia se desenvolve com base
na agricultura, pesca, mineragao, ou seja, atividades extrativas em geral. A luta
contra a natureza € uma constante, pois ndo se tem tecnologia suficiente para
superar as intempéries. Consequentemente, a produtividade tende a ser baixa
e a economia é muito sensivel as variacées de precos das matérias primas. E
em geral uma sociedade onde os servigos sdo abundantes e baratos, porém,
ao contrario de uma sociedade mais desenvolvida, isto ocorre apenas no
ambiente doméstico, por uma questdo até mesmo de desqualificagcdo
profissional da populagéo.

Na sociedade industrial as maquinas s&o a grande fonte de energia que
alteram a natureza transformando os insumos em bens de consumo acabados.
E a producdo em massa a tonica do desenvolvimento social. Tudo deve ser
medido, cronometrado, quantificado. E o ambiente propicio ao ‘Taylorismo’
como padrdo organizacional das empresas. A meta €& aumentar a
produtividade a todo o custo, a competitividade esta sempre aquecendo os
mercados, ndo perdoando aquele que se defasa. S6 os melhores sobrevivem.
Neste tipo de sociedade é comum as empresas crescerem através da
absorgao de outras, formando grandes conglomerados e enormes oligopalios.

J& uma sociedade péds-industrial tem como base do seu

desenvolvimento a ‘produgao’ ou ‘venda’ dos servigos que requerem grande
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especializagdo - administragdo, software, finangas. treinamento. saude. etc.
Nessas sociedades. observa-se atualmente entre as empresas, que 0s
grandes grupos nao estao conseguindo enfrentar a competicdo extremamente
pulverizada, causada por uma economia cada vez mais globalizada e, para
adquirirem a agilidade necessaria recorrem intensamente a pequenas
empresas especializadas para executarem determinadas tarefas, procurando
assim obter um diferencial competitivo em relagdo aos concorrentes. Por outro
lado, a nivel individual, o enriquecimento progressivo da populagdo também
leva a uma demanda por servigos inexistentes em estagios evolutivos
anteriores - TV a cabo, saude privada, turismo, servigcos de entregas, locagdes
diversas, refei¢cbes rapidas, etc.

A evolugcdo de uma sociedade pré-industrial até uma pds-industrial

envolve alguns ‘estagios’ que Bell (1977:148) expbe da seguinte maneira:

“Em primeiro lugar, no préprio desenvolvimento da industria,
ha uma expansdo necessaria dos transportes e das utilidades
publicas, tidos como servigos auxiliares para a movimentagdo dos
bens, e o crescente uso da energia, assim como um aumento da
forca de trabalho nao-manufatureira, mas ainda operaria. Em
segundo lugar, no consumo em massa dos bens e no
desenvolvimento das populagbes, ocorre um aumento da
distribuicdo (vendas por atacado e a varejo), nas finangas, nos bens
de raiz e nos seguros, centros tradicionais de emprego. Em terceiro

lugar, com o aumento das rendas nacionais, verifica-se que a
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propor¢cao do dinheiro consagrado a alimentagdo no lar comega a
baixar e que os aumentos marginais sdo utilizados antes de tudo.
para a aquisicdo de artigos duraveis (roupas, habitagdo. carros) e
depois para artigos de luxo, para o lazer, e assim por diante. Desta
maneira, comega a desenvolver-se um terceiro setor, 0 dos servigos
pessoais: restaurantes. hotéis, viagens, esportes, diversdes, a
medida que os horizontes das pessoas se vao ampliando e surgindo

novas necessidades e preferéncias.”

O processo de evolugdo através desses estagios ndo ocorre de forma
descontinua, abrupta e, portanto, ndo se pode identificar de forma definitiva
onde se encontra determinada sociedade. Entretanto, em sendo a sociedade
pds-industrial uma sociedade baseada nos servigos, pode-se afirmar que uma
maneira de avaliar a sua evolugdo é através do grau de participacdo dos
Servigos na economia.

A importancia que os servicos vém tendo nas sociedades modernas
pode entdo ser demonstrada pela crescente participacdo desse setor no
Produto Interno Bruto (PIB) e na geracdo de empregos. Segundo Albrecht
(1994:126) em 1950 os servicos ja empregavam metade de todos os
trabalhadores nos Estados Unidos e em 1993 este numero era de 76%.
Paralelamente, a participagdo da manufatura caia em todas as grandes
economias. Hoje responde por 23% do PIB americano, 30% do japonés e

aleméo e 20% do inglés.
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No Brasil, tal situacdo também ja esta ocorrendo, conforme se pode

observar na figura 2.2 a seguir:

60

50 | b

40 -

30 -

PERCENTUAL

o __ AGRICULTURA
20 = :NDUSTRIA
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—3¢— OUTROS
10 + k=
. = £ % ol —X
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Fig. 2.2 - Evolugdo da populagido em idade ativa por ramo de atividade (IBGE -
Anuario Estatistico do Brasil, 1991, em Gianesi:1994:18)

Pela analise desta figura, se pode observar o crescimento do setor de
servicos na geragao de empregos da populagado economicamente ativa, que se
torna a maior parcela em meados da década de 70, hoje atingindo mais de
50% e, mantendo-se a atual tendéncia, é provavel que mais de 60% da
populagdo economicamente ativa esteja neste setor no ano 2000. Em contra
partida, a agricultura experimentou um forte declinio (0 que em parte explica o
crescimento das populagdes urbanas), caindo de 60% para 23%, ao passo que
o crescimento da industria praticamente se estabilizou na década de 80 (fim
do “milagre econdmico’) e certamente esta em declinio nos anos 90 em
decorréncia da maior produtividade almejada pelas empresas e pela crescente

automacgao, consequéncias diretas da crescente globalizagcdo da economia.
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Em relagdo ao nosso PIB. a constatagdo é semelhante (fig. 2.3), ou

seja, a participagdo dos servicos também € crescente, atingindo 50%

atualmente.
1985 1995
; Industria .
Servnoc;os 42% Servigos Industria
47% 50% 37%
Agricultura Agricuitura
1% 13%

Fig. 2.3 - Evolugao dos setores produtivos no PIB Brasileiro. Fonte: Brasil em Exame
1996.

A classificacdo de uma sociedade em fungcdo apenas do nivel de
participagdo dos servicos em sua economia certamente ndo € um indicador
absoluto, até porque as sociedades ndo podem ser enquadradas de forma
perfeita e a situagdo do Brasil acima demonstra a evidéncia deste fato. Embora
0s servigos estejam dominando a economia, é claro que estamos longe do
estagio pds-industrial conforme definido pelos diversos autores, entretanto, se
pode justificar esta situagdo por dois fatos que se complementam: em primeiro
lugar ainda experimentamos um forte crescimento dos servigos néo
qualificados, caracteristico do desenvolvimento do periodo industrial, devido
ao crescimento do desemprego que forca as pessoas a desenvolverem
atividades proprias, passando assim a engrossar 0 setor dos servigos.
Segundo o Sebrae - Exame (1995:82-84) - ha hoje 3,5 milhdes de pequenas
empresas no Brasil, que representam 98% das empresas brasileiras,

empregando 60% da mao-de-obra e faturando 30% do PIB. Em segundo lugar,
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ja ha uma grande parcela da sociedade entrando efetivamente no periodo pos-
industrial, gerando assim uma demanda por servigos especializados de forma
crescente.

A classificagdo de uma determinada atividade em ‘servigos’ pode variar
de pais para pais. Pela classificagdo do IBGE, a agricultura engloba as
atividades agropecuarias, de extracdo vegetal e de pesca. A industria engloba
as atividades da industria da transformacdo, da construgcdo civil e outras
atividades. Quanto ao setor de servicos, consideram-se as atividades de
comércio de mercadorias, transportes, comunicagdes, prestacado de servigos,
atividades sociais e administragcao publica. Este trabalho, portanto, se restringe
apenas ao setor chamado ‘prestagcdo de servigos’.

Para fins de pesquisa, pode-se distinguir basicamente duas categorias
de prestacado de servigcos: os prestados a individuos e familias e os prestados
as empresas. Dada a enorme variedade desse setor, ndo ha uma taxionomia
de servigos que seja amplamente aceita pelos pesquisadores.

Dentro destas categorias, observa-se que, seguindo entdo uma
tendéncia mundial, as familias e empresas estdo utilizando cada vez mais
servicos e buscando-os com qualidade e sofisticagdo crescentes. Como
afirma Porter (1991.287), a demanda crescente de servigos familiares reflete

varios fatores:

e “‘maior riqueza
e desejo de melhor qualidade de vida;

e mais tempo de lazer,
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e aurbanizagdo. tornando necessarios alguns servigos

e mudancas demograficas que aumentam a quantidade de
criangas e/ou idosos, 0s quais consomem maior variedade de
Servigos;

e mudangas socioecondmicas como o aumento da participagao
da mulher no trabalho remunerado e pressdes sobre o tempo
pessoal e menos atividades conjuntas;

e aumento da sofisticacdo dos consumidores, levando a
necessidades mais amplas de servigos;

e mudancgas tecnoldgicas (como o avan¢go dos computadores e
das telecomunicagbes) que tém aumentado a qualidade dos

servigcos, ou ainda criado servigos completamente novos.”

Quanto as empresas, a crescente competitividade dos mercados, mais
sofisticados com a internacionalizagdo, exige empresas mais ageis € com
instalagbes muitas vezes dispersas geograficamente, pressionando dessa
forma a demanda por servigos de apoio a manufatura e a administragdo cada
vez mais especificos e sofisticados. Gianesi (1994:17) também explica alguns

destes fatores nas empresas:

e “‘como diferencial competitivo - as atividades de servigos
prestados ao cliente (como projeto, crédito, distribuicdo e
assisténcia técnica), pelas empresas de manufatura tém

atuado no sentido de diferenciar o pacote produto/servico que
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a empresa oferece ao mercado, gerando um diferencial
competitivo em relag&o aos concorrentes;

e como suporte as atividades de manufatura - muitas das
fungcbes dentro das empresas de manufatura sdo, na verdade,
operagdes de servigos (como recursos humanos, manutengao,
processamento de dados), as quais sdo fundamentais para o
desempenho competitivo da empresa;

e como geradores de lucro - muitas atividades de servigos de
empresas de manufatura podem desenvolver-se a um ponto tal
que ultrapassem a mera fungao de apoio, passando a constituir

‘centros de lucro’ dentro das empresas.”

Alguns autores sustentam que o crescimento dos servigos se deve ao
fato de que muitas empresas estdo transferindo para terceiros atividades que
antes elas proprias realizavam internamente em seu processo produtivo.
Contudo, segundo Albrecht (1994:126), estudos recentes nos Estados Unidos
mostraram que este fato apenas explica parte do crescimento.

Na verdade, a medida que uma sociedade se desenvolve, a forca de
trabalho requerida para a produgao agricola, por exemplo, vai sendo otimizada
através de novas tecnologias e implementos, ou seja, menos pessoas passam
a produzir o necessario para o sustento de mais pessoas. O mesmo ocorre na
industria, onde podemos observar um declinio no numero de empregos
oferecidos ano a ano. Resta, entdo, ao setor de servicos, através do

surgimento das novas necessidades provocadas pela melhoria da qualidade
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de vida progressiva da sociedade e pela globalizagdo da economia, aumentar
sua participagdo na geragao de empregos, como de fato vem ocorrendo.

Irons (1991:3) tem uma vis&o propria sobre o aumento continuo dos
servicos na economia ocidental. Segundo ele, “as industrias estao redefinindo
seu negdcio como “servico”. Isto se explica uma vez que, num mundo onde 0s
produtos manufaturados estdo se tornando cada vez mais semelhantes, é o
servico que ira diferencia-los.” Além disso, o “servigo’ é também um caminho
eficaz para tornar individual algo que ainda é produzido em massa, e isto
satisfaz as necessidades da sociedade pds-industrial.

Esta caracteristica de individualizagdo observa-se claramente no setor
de servicos. O “comprador’” de um servigo ndo esta apenas interessado em
“fechar um negdécio”, mas em manter um processo mais duradouro e
personalizado. Na realidade, a prestacdo de um servigco estabelece um
relacionamento entre as partes envolvidas cujo sucesso ndo depende apenas
de uma delas. E o sucesso esta atrelado ao modelo gerencial adotado pelas
empresas. Como afirma Levitt (1985:120-123):

“Na auséncia de uma boa administragdo, o relacionamento
decai devido as diferengas entre o comprador e o vendedor em suas
necessidades, caréncias e estruturas de incentivo, e porque ambas
as organizagdes tendem naturalmente a olhar para dentro, para

seus assuntos internos, e ndo para fora, em diregdo uma a outra.”

Olhar para o outro; esta ai um dado da maior importancia e que parece

nao vem merecendo a devida atengdo. Normalmente as empresas sé olham
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para os concorrentes. preocupadas em articular estratégias cada vez mais
sofisticadas visando ser a melhor, a mais competitiva. As empresas que estao
envolvidas numa relagdo de prestagc&o de servigos, ndo tém por habito se olhar
mutuamente a fim de buscar uma relagao mais efetiva. pelo contrério, € como
se, uma vez acertada as condicdes do servigo a ser executado cada uma
voltasse as costas para a outra, mergulhando novamente na alucinada corrida
pela competitividade do seu negdcio central.

Se, contudo, se imaginar uma situacdo como a desejavel entre, por
exemplo, a Petrobras e suas Contratadas, tem-se algo como o mostrado na
fig. 2.4, onde ndo é apenas a contratada que fornece algo, mas também a
Petrobras que “fornece” as oportunidades de mercado e seus desdobramentos.
Na verdade o que ocorre € um continuo processo de troca, em que ambas
empresas fornecem algo para a outra. Isto s se torna perceptivel quando elas
se olham através de uma ‘Yente imaginaria’ que permite uma visdo da relagéo
dialética cliente/fornecedor oculto que haveria em cada um. Quanto mais clara
essa postura mais produtivo sera o processo para as empresas.

Se a empresa que contrata também n&o agir no sentido de preservar o
mercado das empresas que prestam os servigos, estas poderdo desaparecer
€, Como consequéncia, a empresa teria que realizar esses servigos com seus
proprios recursos, reduzindo suas vantagens relativas - economia,
produtividade, flexibilidade, etc. Seria um tremendo retrocesso no processo

evolutivo das organizagdes atuais.
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Fomece servico especializado:
- economia
- competitividade
- flexibilidade
Petrobras Cliente Contratada

Fornece mercado de trabalho:
- possibilidade de lucro
S ——— - sobrevivéncia
- valonzagéo (capacitagdo)
- seguranga (baixo nisco)

Fig. 2.4 - Visdo da relagao dialética dos servigos entre empresas

O que se verifica, portanto, € que as empresas sdo mutuamente
dependentes e, como em toda relagdo, sua continuidade ndo depende apenas
de um lado. Como afirma Levitt (1985:122), “um bom relacionamento é um
ativo importante, no qual podemos investir e nos servir deles.” Raramente,
porém, as empresas percebem isto e, na maioria das vezes, véem-se nao
cCOomo parceiros, mas como opositores e ndo compreendem que o bem mais
precioso de uma empresa esta em suas relagdes.

Gerenciar essas relagbes de servicos ndo € portanto, tarefa das mais
simples. O envolvimento humano é grande além de, quase sempre, 0S Servigcos
serem realizados dentro do espacgo fisico de quem contrata, diferentemente do

que ocorre com o mercado de bens. O alerta de Gianesi (1994:21) é oportuno
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quando diz que: “Parece evidente, portanto. a importancia de se
desenvolverem técnicas e conceitos de administracdo para as operagdes de
servicos, pelo menos com a mesma énfase que tem sido dada a manufatura,
para que ndo se corra o risco de ter a economia dominada por uma atividade

pouco produtiva e vulneravel a competicdo internacional.”

Como se caracterizam 0s servicos

A falta de um modelo de gestdo para as “industrias de servigos” talvez
se baseie na baixa valoragdo que este tipo de atividade tem amealhado ao
longo do periodo industrial manufatureiro. O “ato de servir’ foi, e ainda é
muitas vezes, visto como inferior, associado a atividades menos nobres, como
limpeza, preparo de alimentos, vigilancia, etc. Servigo frequentemente é
entendido como servid4o.

Por outro lado, a manufatura, por mais “sujo” que seja seu processo
produtivo, acaba gerando um bem material cujo valor fisico é perfeitamente
mensuravel. A posse desse bem traduz sempre um pouco da condigao
financeira do proprietario, valorizando-o perante seu meio-ambiente social
(pessoa fisica) ou perante seu mercado (pessoa juridica).

Na medida, porém, em que a concorréncia se torna mais acirrada e
onde a luta pela sobrevivéncia das empresas exige que elas sejam mais
produtivas, 0s servicos passam a merecer atengdo especial uma vez que

podem significar um bom diferencial positivo. Entretanto, a perfeita definicdo
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do que pode ser classificado como um servigo requer. em certos casos. uma
atenta observacdo de suas caracteristicas. Modernamente, diversos autores
véem produtos e servigcos como componentes de um pacote. Este pacote pode
ter uma das partes predominando sobre a outra, criando um continuo onde
produtos e servigos puros seriam 0s dois extremos. Irons (1991:7) apresenta

este continuo associado a nogéo de dureza do produto:

Produtos . . . Produtos
Carros [ast Food Seguros .
duros macios

L NN \ /
>

/ /

Insumos Perfume Hotel Advogado

Fig. 2.5 - Continuo dos produtos - servigos

Segundo este autor, os servicos podem ser identificados através de

cinco elementos:

1) “Servicos s&o passageiros - sdo consumidos. Ndo deixam nada
material, apenas lembrancgas;

2) Servicos sao representados pelas pessoas, nado podem ser
separados da imagem do fornecedor, cujas caracteristicas e
percepgdes proprias s&o “‘parte do show’ para o consumidor e
inclusive forma uma parte importante da percep¢&o do consumidor;

3) Servicos sb sdo selecionados cara-a-cara com o consumidor e na
hora do consumo. Sao pereciveis, ndo se pode estocar para

demandas futuras;
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4) Servicos sdo essencialmente Unicos. E muito dificil atingir uma
padronizagao ou exercer os mesmos controles de produgdo como se
exerce com um produto através dos controles de qualidade;

5) Servigcos estdo sujeitos a influéncia do consumidor, ndo apenas de
maneira indireta, como pesquisas de mercado, etc., mas também de
forma direta uma vez que ele participa e auda a fazer o produto
final.”

Normann (1993:31) apresenta as diferengas cldssicas entre a industria

manufatureira e os servigos sintetizadas no quadro abaixo:

MANUFATURA SERVICOS
Geralmente o produto é concreto O servigo € intangivel
A posse ¢€ transferida quando a Normalmente a posse ndo €
compra € efetuada transferida

O produto pode ser revendido | O servigo ndo pode ser revendido

O servigo ndo pode ser

O produto pode ser demonstrado | demonstrado com eficacia (ele

ndo existe antes da compra)

O produto pode ser estocado por | O servigo ndo pode ser estocado
produtores e compradores

O consumo depende da Produc¢do e consumo geralmente
produg¢do coincidem
Produgio, venda e consumo sdo Producdo, consumo e,
feitos em locais diferentes freqiientemente, a venda sdo

feitos no mesmo local

O servigo ndo pode ser

O produto pode ser transportado transportado (embora os
“produtores” freqiientemente
possam)
O vendedor fabrica O comprador/cliente participa

diretamente da produgdo
E possivel contato indireto entre | Na maioria dos casos, 0 contato

empresa e cliente direto € necessario
O servigo ndo pode ser
O produto pode ser exportado exportado, mas o sistema de

prestacdo de servigos pode

Fig. 2.6 - Diferengas entre a industria e os servigos
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Para Greenfield (1966:20) os servicos podem ser definidos como “toda
atividade que comega com um produto preexistente e simplesmente altera sua
posicao (transporte) ou em menos escala sua aparéncia fisica (embalagem),
ou relacionado com sua oferta (atacado ou varejo).”

Holanda, (1975:1293) apresenta a seguinte definicdo para servigos:
‘produto da atividade humana que, sem assumir a forma de um bem material,
satisfaz uma necessidade.”

Atualmente ha uma tendéncia a associar os servicos com a relagao que
se estabelece entre fornecedor e cliente. Las Casas (1991:15) afirma que
‘servico € a parte que deve ser vivenciada, € uma experiéncia vivida, € o
desempenho.” Para Gianesi (1994:32), “os servicos sdo experiéncias que o
cliente vivencia enquanto que os produtos sdo coisas que podem ser
possuidas.”

Dentre as diversas versOes adotadas para explicar o que s&o o0s
servicos procurou-se sintetizar nas caracteristicas seguintes as mais
importantes para a proposta deste trabalho, as quais podem ser observadas

na realidade estudada:

e Intangibilidade - ndo é possivel tocar em um servigco, ndo se pode
manusea-lo.
e Presenca do cliente - a prestacdo de servigos requer a participacao

do cliente ou de um bem seu.
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e Simultaneidade - em geral a produgdo e o consumo ocorrem ao
mesmo tempo. N&do podem ser estocados.
e Heterogéneos - os resultados variam de produtor para produtor, de

cliente para cliente e de dia para dia.

Todos esses fatores levam a praticamente um consenso académico, no
sentido de que nao se pode gerenciar servicos da mesma forma como se atua
com a producdo de bens. E preciso estabelecer um modelo préprio de
gerenciamento, que incorpore todas as caracteristicas vistas anteriormente.
Levitt (1985:178-180) aponta como provavel causa dessa falha administrativa
do setor, dois aspectos muito importantes: a) falta de um pensamento técnico
objetivo sobre suas fungbdes e, b) o fato dos servigcos possibilitarem mais o
auto-emprego, 0 que normalmente restringe os investimentos na atividade ja
que o proprietario € menos propenso a investimentos que o administrador

profissional.

As empresas e 0s Servicos

No setor industrial todo processo produtivo envolve uma série de
atividades distintas que uma empresa deve coordenar para que possa gerar
aquilo que sera o seu produto final. Muitas dessas atividades sao
consideradas como apoio e tém como principal caracteristica o fato de nao

gerarem nenhum tipo de bem material. Na verdade, pode-se entendé-las
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como ‘servicos paralelos’ necessarios a atividade fim do processo de uma
determinada atividade produtiva.

Nessa etapa do processo produtivo, tais atividades podem ser
transferidas para outras empresas que passam a executa-las através de
contratos especificos. Toffler (1995:110) afirma que ao assim proceder as
empresas tornam-se um “nexo de contratos”, isto porque a transferéncia
dessas atividades se processa através de contratos formais.

O que leva porém, uma empresa a optar por contratar outra para lhe
prestar determinado tipo de servico? Muitas sdo as razdes, dentre elas

Greenfield (1966:38) cita:

possibilidade de redugdo de custos de produgéo

e aumentar a quantidade e qualidade com a mesma for¢a de trabalho

e eliminar tarefas desagradaveis e de baixo status

e necessidade de especialistas que empresas meédias e pequenas néo
tém condicdo de manter empregado

e atender a variagbes de demanda

e manter um grupo de trabalho pequeno

e necessidade de imitar a concorréncia

e orientar o crescimento da empresa e o planejamento a longo prazo

Di Pietro (1996:100) cita ainda a possibilidade do tomador dos servigos
(contratante) concentrar-se na execugdo de suas atividades-fm e a

simplificagdo da estrutura empresarial, com a redugéo dos niveis hierarquicos.
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Embora possa parecer novidade. a contratacdo de servigos fora da
empresa é parte de uma antiga estratégia administrativa conhecida como
“Make or Buy” , ou seja, € uma escolha entre fazer internamente ou comprar
fora aquilo que n&o seja essencial para a execugdo da atividade-fim da
empresa. Segundo Leiria (1992:89), essa pratica surgiu nos Estados Unidos,
antes da |l Guerra Mundial e consolidou-se mundo afora como técnica
administrativa nas décadas de 50-60. Nessa época a discussao foi intensa, ja
que as empresas estavam fortemente interessadas na elaboragdo de
fluxogramas detalhados dos processos produtivos e nos planejamentos de
longo prazo.

A contratacdo de servicos (ou compra de produtos) fora é
internacionalmente conhecida pela expressdo “outsourcing” que, segundo
Oliveira (1994:28), origina-se da palavra “source” a qual vem do verbo latino
“surgere” - surgir, nascer, aparecer. No Brasil o conceito tem sido entendido
como a prestacao de servigos por terceiros a alguma empresa cuja atividade-
fim ndo seja aquela. Dai surgiu entdo o termo “terceirizagcdo”, que nao existe
em outros idiomas, e segundo Leiria (1994:94), tal palavra foi criada na
empresa gaucha Riocell e teria sido usada pela primeira vez na revista Exame
da segunda quinzena de janeiro de 1991.

O fato, porém, ndo é novidade e, na verdade, desde que a humanidade
se organizou em suas tribos mais primitivas e o trabalho para a subsisténcia
passou a ser dividido e trocado por outro, identificamos um rudimentar
comportamento de aglutinagdo de servigos de terceiros. O que mudou ao

longo dos séculos e, principalmente com o surgimento das grandes
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organizagdes da era industrial. foi a forma como se obtém essa prestacéo de
servigos e a intensidade com que nos deparamos atualmente.

Até alguns anos atras, as grandes organizagcbes privadas e as
empresas estatais acreditavam que a melhor estratégia para o fortalecimento
de um grupo era investir na diversificacdo de negécios produtivos, o que
pulverizaria os riscos € minimizava as ameagas. Assim, era comum cercarem-
se de toda a sorte de servigos e produtos necessarios ao desenvolvimento da
atividade central. Era a época também das divisdes, departamentos, servigos,
subsidiarias, etc.

Este tipo de modelo foi, entretanto, se mostrando de dificil gestao face
a impossibilidade dos administradores de gerir diferentes negdcics com a
mesma eficiéncia. Além disso, dois outros fatores importantissimos vieram
alterar drastica e definitivamente os mercados de atuagdo dessas
organizagdes, tanto a nivel nacional como internacional: a) a crise do petrdleo
de 1973 e, b) a evolugdo dos meios de comunicagao.

A subita elevacdo dos precos do 6leo jogou os custos de producdo para
a estratosfera e provocou uma tremenda crise na demanda de bens e servigos.
As grandes corporagdes se viram quase paradas, sem saber como proceder e,
segundo Gomez (1994:42), é neste momento que a “flexibilidade surge como
resposta de adaptacdo a estagnacdo dos rendimentos’. Todos o0s
planejamentos de longo prazo foram, de uma hora para a outra, postos no lixo.
De nada mais valia pensar sobre o futuro longinquo. Era preciso agir rapido e
de forma flexivel para sobreviver na nova conjuntura. Simultaneamente, a for¢ca

da tecnologia proletarizava as comunicagdes, o0s transportes e viagens,
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alcangando os lugares mais remotos do planeta; os mercados passam a ser
globais, o que significa que as empresas passam a competir com um numero
maior de concorrentes bem como podem suprir sua necessidades entre um
numero maior de fornecedores. Oliveira afirma (1994:30) que ‘com a queda
gradativa das fronteiras comerciais entre os paises e a globalizagdo dos
mercados....0 mercado fornecedor da empresa passa a se constituir das
empresas existentes em todo o mundo.”

E dentro deste quadro, tendo como pano de fundo a globalizagdo dos
mercados, que a contratacdo da prestacdo de servigcos fora das empresas tem
um rapido desenvolvimento. Este procedimento, que €& conhecido por

terceirizagdo, é definido por Leiria (1994:19) como:

“Uma tecnologia de administragdo que consiste na compra de bens
elou servigcos especializados, de forma sistémica e intensiva, para
serem integrados na condi¢&o de atividades-meio a atividade-fim da
empresa compradora, permitindo a concentragao de energia em sua
real vocacdo, com intuito de potencializar ganhos em qualidade e

competitividade.”

Para Brasil (1993:07) é um “processo de transferéncia, dentro da firma
(empresa-origem), de fungdes que podem ser executadas por outras empresas
(empresas-destino). Essas fungdes incluem atividades de apoio ou aquelas

diretamente relacionadas com o processo de produc¢éo da firma.”
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Introduzindo j& a idéia de parceria. Queiroz (1992:11) afirma ser “a
existéncia de uma outra empresa ‘terceiro’, que com competéncia,
especialidade e qualidade e ainda, em condi¢gdes de parceria, venha a prestar
servigos a uma empresa contratante.”

Para muitos autores o processo de terceirizacdo ndo pode ser
dissociado de um estado de cooperagao, de parceria. Na verdade, este seria o
unico modelo real de terceirizagcdo que se poderia aceitar, sendo os demais
apenas casos grosseiros de redugdo de custos e intermediagcdo de mao-de-
obra. Essas pseudoterceirizagdes, embora ainda constituam no Brasil um
grande numero, sdo procedimentos de vida curta, que n&o implicam em
relacionamentos efetivos, pois mais cedo ou mais tarde acabam por fracassar,
j@ que nao representam uma estratégia efetiva para enfrentar as novas
exigéncias do meio ambiente da empresa.

Gomez (1994.44) expde a importancia da parceria para 0 sucesso da

contratac&o de terceiros:

“..tal modelo caracteriza-se por relagcbes mais estaveis entre
fornecedores e clientes, participagao significativa do cliente no
volume de negoécios do fornecedor, relagdes entre firmas
caracterizadas pela parceira e contratagc&do de firmas especializadas.
Tornando-se possivel a empresa contratante, obter beneficios
relativos as vantagens da integracdo - baixo custo das transacdes,
gestdo por fluxos - e beneficios relativos as vantagens da

desintegracédo vertical - especializacdo da contratada, exigéncia da
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qualidade, divisdo dos riscos de pesquisa e desenvolvimento e

imobilizados.”

A associagdo da prestagcao de servigos a uma efetiva parceria entre os
contratantes € algo indispensavel para que uma empresa se torne competitiva
dentro de seu mercado que, conforme ja foi visto, se torna cada vez maior nos
dias de hoje. Nao se pode mais admitir uma prestacao de servigcos onde haja
um desequilibrio de forcas grande entre as partes, onde uma dependa
exageradamente da outra, de forma unilateral. Relagcbes deste tipo estéo
fadadas a uma vida efémera e, com certeza, estéril. Conforme Leiria (1994:38)
sintetizou, “...a contratante que aperta a contratada até comprometer sua
existéncia, esta agindo contrariamente ao principio da parceria. Formara uma

empresa pseudoforte, rodeada de empresas fracas. Jamais sera vencedora.”

O que muda na gestdo dos servicos com a parceria

Holanda (1975:1036) nos define a parceria como sendo “Reunido de
pessoas para um fim de interesse comum; sociedade, companhia.” Esta é a
idéia que deve ser perseguida pelas empresas:. a busca de um interesse
comum. Embora existam algumas posi¢des teoricamente antagbnicas numa
relacdo contratual, isto n&o significa que seus postulantes sejam inimigos, pelo
contrario, se for possivel aproveitar a energia das diferencas talvez se consiga

avangar mais na consecugao dos objetivos comuns.
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Muitos autores afirmam que o “diferencial entre as empresas € o fator
humano’, ou ainda que “o maior bem de uma empresa s&o seus funcionarios”.
Tudo isso € verdade, mas de nada adianta frases de efeito se essas pessoas
nao estiverem conscias de que seu comportamento individual ira nortear o
comportamento da empresa. Para uma relagdo de parceria entre as empresas
contratantes ser bem sucedida é fundamental que seus dirigentes estejam
imbuidos desse espirito e ajam no sentido de ver no outro uma companhia
para a realizag@o de determinada tarefa, e ndo apenas um opositor buscando
somente auferir ganhos maximos a qualquer custo.

Uma empresa é na verdade um agrupamento de elementos (pessoas,
ferramentas e informag&o) que s&o os responsaveis pela transformagcéo dos
diversos insumos em produtos ou servigos que constituem sua atividade-fim.
Para desempenhar suas atividades s&o desenvolvidos diversos tipos de
procedimento operacionais, ou padrées de atividades, os quais devem ser
continuamente alterados ao longo do tempo a fim de ajustar a empresa as
necessidades de mercado. Quanto mais agil for a resposta em relagdo as
alteragcdes ambientais, mais competitiva sera a empresa, 0 que numa
sociedade cada vez mais globalizada e dinamica significa inexoravelmente o
diferencial para a sua propria sobrevivéncia.

Todo este dinamismo requer um constante aprendizado por parte
daqueles que compdem a empresa. Galbraith (1995:71) afirma, contudo, que
néo bastam apenas as formas mais comuns de aprendizado, tais como o

desenvolvimento de recursos humanos, atividades estratégias ou a introdugéo

13

de novas tecnologias. Para ele o aprendizado de uma empresa “...€ mais do
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que o aprendizado cumulativo individual.” e, assim sendo, isto sb ocorre se o
aprendizado dos individuos for transformado em praticas efetivas dentro da
organizacdo. Na verdade, o que se observa com frequéncia € um sufocamento
das idiossincrasias dos funcionarios pela estrutura organizacional que lhes é
imposta.

Para Galbraith (1995:73), o aprendizado de uma empresa requer uma
flexibilidade dos procedimentos operacionais que 0s permita um auto-exame e
ajustes constantes. Segundo o autor, sdo basicamente trés os tipos de
aprendizado que as empresas se deparam com mais frequéncia: o processo
de inovagdo; os processos de melhoria e o redesenho das organizagdes e
subsistemas. O quadro abaixo sintetiza os principais fatores que permitem a

realizagao desses aprendizados:

Tipos de Fatores facilitadores
aprendizado

- Uma abundante rede de contatos que cruzam as
barreiras funcionais

- Estruturas organizacionais achatadas que colocam
equipes de inovagdo bem proximas dos tomadores de
decisdo final

- Diversificagdo de praticas

- Disponibilidade de alocagdo de recursos e esforgos
Inovagio redobrados

- Horizontes de longo prazo

- Contatos frequentes entre membros organizacionais e
grupos externos, tais como outros grupos e clientes
geradores de conhecimentos

- Incentivos que promovam a tomada de riscos

- Trabalho de equipe

- Orientagdo para o futuro

- Estilo gerencial que promova liberdade de amplas
diretrizes

- Visdo clara




39

Tipos de Fatores facilitadores
aprendizado

- Extensa partilha de comunicagdo e informagdo para
assegurar que os participantes do processo estejam bem
informados sobre o negdcio e a organizagdo que estdo
tentando melhorar

- Treinamento e educagdo de membros organizacionais
em processo de grupo, analise de processo e estatistica e
outras técnicas de solugdo de problemas

- Recursos adequados para apoiar o processo de melhoria
Melhoria e implementagdo das mudangas

- Definigoes alteradas de papel para supervisores,
gerentes e pessoal tecnico e de apoio, inclusive
responsabilidade e comprometimento para apoiar as
atividades do grupo de melhoria envolvendo empregados
e implementagdo das mudangas

- Cooperagdo interfuncional e metas compartilhadas

- Orientagdo para clientes internos e externos

- Incorporagdo da melhoria organizacional nos objetivos
de curto e longo prazo e avaliagdo de desempenho

- Participa¢do multiacionaria no processo de reformulagio
- Avaliagdo continua da eficacia das caracteristicas
organizacionais

- Partilha aberta de informagdes e uso de dados para a
identificagdo de problemas e reformula¢do, em lugar de
Redesenho de |puni¢do

organizagdes |- Redefinicdo de cargos gerenciais para incluir a
responsabilidade para a reformulagdo de unidades
organizacionais

- Lideranga, que inclui o esclarecimento de estratégias e o
estabelecimento de valores de desempenho claros que
podem orientar os membros organizacionais em todas as
unidades organizacionais

- Uma visdo da estrutura e do programa como
temporarios

- Compreensdo, entre os membros organizacionais, de
que a continuidade de seu emprego exige aprendizado
pessoal e mudanga numa base continua

Organizacional

Fig. 2.7 - Aprendizados Organizacionais

Para que as empresas possam construir uma relagao efetiva de parceria

entre si, sdo necessarios diversos processos de reformulagdo nos conceitos,
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comportamentos e estratégias por longos anos utilizados e hoje inaceitaveis
na moderna administragdo. Para tanto. torna-se imprescindivel uma intensa
atividade administrativa e uma permanente atualizagdo dos processos
envolvidos, além do treinamento individual dos dirigentes, que se nao é
suficiente para promover uma alteragdo isoladamente, € a base para toda e
qualquer mudanga organizacional pretendida.

Para tanto, o dirigente atual deve ter sempre uma curiosidade pelo
aprender, nunca deve ser acomodado, deve ser além de gestor, um pensador.

Como afirma Motta (1994:27):

“A arte de pensar e julgar que caracteriza a geréncia exige
maior amplitude e lateralidade de pensamento. Por isso €
recomendado aos dirigentes que adquiram mais conhecimentos ou
mesmo formagdo avangada para estimular a sua mente e
curiosidade, na busca de novos horizontes e perspectivas sobre a

realidade em que estédo inseridos.”

Em toda empresa, seja publica ou privada, € muito comum uma pessoa
se iniciar na fung&o gerencial sem que tenha sido devidamente treinada para
tal. Muitas vezes sao ‘promovidas’ apenas por seu desempenho em atividades
eminentemente técnicas, as quais bem conhece. Entretanto, para se gerir
determinada atividade s&o necessarios outros conhecimentos e qualidades
além dos até entdo demonstrados. Ao se desempenhar uma atividade

gerencial inicia-se um processo que envolvera diversos daqueles elementos
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que compdem a organizacdo e. em especial, as pessoas. Este talvez seja o

elemento critico, o mais dificil para uma gestao eficaz.

Motta (1994:33) nos sintetiza algumas caracteristicas tipicas tradicionais

em contraposicdo com a realidade atual para o desempenho de fungdes

gerenciais:

Qualidades

Mitos sobre a
suficiéncia

Padroes de
recrutamento
decorrentes

Realidades sobre
a insuficiéncia

Bom senso

O bom senso € a
qualidade central do
gerente. A visdo do

senso comum e a

experiéncia sdo

suficientes para a

administragio
eficiente de uma
organizagao

Pessoas razoaveis,
incapazes de riscos
indevidos e com
grande experiéncia
de trabalho

Bom senso e
experiéncia sao
requisitos para todas
as fungdes
importantes. A
complexidade dos
sistemas
organizacionais
modernos exige
habilidades
gerenciais que
ultrapassam em
muito as que podem
ser aprendidas pelo
bom senso e
experiéncia

Autoridade do
cargo

A autoridade do
cargo ¢ fonte de
legitimidade e poder
suficiente para
influenciar pessoas e
obter os
comportamentos
administrativos
desejados

Pessoas habeis no

uso do poder e da
autoridade e com
visdo de mando

O comportamento
administrativo de um
individuo € produto

de um conjunto
imenso de fatores
internos e externos
ao seu meio de
trabalho, grande
parte deles
incontrolavel pela
autoridade
hierarquica




42

Qualidades

Mitos sobre a
suficiéncia

Padroes de
recrutamento
decorrentes

Realidades sobre
a insuficiéncia

Qualidade da
decisao

A qualidade técnica
da decisdo politica é
a base principal para
a obtengdo de
consenso e para
resposta adequada
do meio
organizacional.
Implementagdo
eficiente € a
decorréncia técnica e
natural da boa
decisdo politica

Profissionais
capacitados e de
competéncia
comprovada no
exercicio de fungoes
técnicas, tipicas da
organizagdo que
pretende dirigir

A implementagdo €
um processo da
mesma natureza e
passivel das mesmas
influéncias técnicas e
politicas que a
formulagdo de
diretrizes.
Capacidade técnica
do dirigente €
importante, mas a
qualidade da decisdo
ndo garante
implementagdo
eficiente

Conhecimento
de
procedimentos
burocraticos

O conhecimento da
“maquina
administrativa”, ou
seja, o dominio dos
procedimentos
administrativos
normalmente usados
em uma
organizagio, é
suficiente para
alcangar os

resultados desejados

Pessoas experientes
no exercicio de
fungdes burocraticas
e conhecedoras de
leis, normas e
procedimentos
administrativos
pertinentes

O conhecimento de
procedimentos
burocraticos € uma
ajuda para acdo
eficiente no status
quo administrativo,
mas pouco tem a ver
com a capacidade de
decisdo e inovagdo
que constituem as
habilidades
gerenciais modernas

Fig. 2.8 - Mitos sobre qualidades basicas e suficientes para o exercicio de fungdes
gerenciais

Em algumas empresas,

reconhecimento

como a Petrobras,

ja se observa o

da importancia deste fato a ponto de se discutir a

necessidade de criagdo de uma carreira gerencial, permitindo assim o

desenvolvimento de dirigentes com as qualidades realmente adequadas.

Essas mudancgas culturais sdo fundamentais para o estabelecimento de um

ambiente organizacional que permita a todos os funcionarios o reconhecimento
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da necessidade de relagbes duradouras e efetivas entre as empresas, sejam
elas publicas ou privadas.

A visdo antagbnica entre os contratantes deve urgentemente ser
esquecida e, em seu lugar deve ser incrementada a idéia de que sdo partes
solidarias de um mesmo processo cujo objetivo final, embora possa parecer
divergente €, na verdade convergente. Essa aparente divergéncia pode ser
vista como o potencial energético que ira movimentar as relagées entre as
empresas €, consequentemente, suas economias e a de seus paises, pois
somente onde ha diferencas relativas ha movimento.

A concepgcdo metaférica de potencial energético se aplica
adequadamente ao se imaginar, por exemplo, a atividade-fim “A” de uma
empresa como sendo uma atividade-meio de outra cuja atividade-fim “B” é
atividade-meio de outra e assim por diante, numa cadeia de sucessivas
contratagées (N) entre elas (fig. 2.9). Essa sequéncia forma um movimento
continuo cujos desdobramentos vdo se sucedendo numa rede com infinitas
ramificagcdes que irdo gerar milhdes de empregos € movimentar bilhdes de
ddlares.

A relacdo que se deve estabelecer num contexto como este ndo pode
ser a de desconfianga, de apenas tentar ganhar mais em relagdo a outra
parte. Embora a sociedade capitalista tenha o lucro como objetivo, este n&o
pode ser a unica meta de uma organiza¢do moderna. Téo pouco deve ser visto
como uma ‘perda’ do contratante em relagcdo ao contratado. E. sim, um direito
deste, e ndo se pode querer reduzi-lo arbitrariamente em fungdo de padrées

internos do contratante.
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Atividade-tim
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Fig. 2.9 - Rede de atividades-fim/meio

Evidentemente que, dada as idiossincrasias do ser humano, néo se
pretende postular aqui um mundo ideal onde todos tenham exatamente esta
visdo de uma relagdo. Contudo, se deve e se pode tentar incrementar estes
conceitos, em especial nas empresas publicas, onde a fungcdo social € mais
importante que o lucro.

Todas as relagbes de prestagcdo de servigcos entre empresas sao
realizadas através de documentos que procuram transcrever o mais fielmente
possivel aquilo que se pretende e em que condi¢des - Os Contratos. Portanto,
para se entender uma relag&o entre, por exemplo, uma empresa estatal como
a Petrobras e uma empresa privada, € necessario conhecer como se da a
elaboracdo e como sdo estes documentos que, em sintese, norteiam todas as

relagcdes comerciais.
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CAPITULO Il

Contratos - o que séo

Modernamente os contratos s&o conceituados como um ato juridico, que
expressando consensualmente as vontades das partes, faz nascer obrigacées
entre elas. Gomes (1987:4) diz que “Contrato € uma espécie de negdcio
juridico que se distingue, na formagao por exigir a presenca pelo menos de
duas partes. Contrato €, portanto, negdcio juridico bilateral, ou plurilateral.”

De forma semelhante, Meirelles (1990:171) nos esclarece com a

seguinte definic&o:

“Contrato é todo acordo de vontades, firmado livremente
pelas partes, para criar obrigacbes e direitos reciprocos. Em
principio, todo contrato € um negécio juridico bilateral e comutativo,
isto &, realizado entre pelo menos duas pessoas que se obrigam a

prestacées mutuas e equivalentes em encargos e vantagens.”

Para Dallari (1993:82-90), “o contrato € um ajuste bilateral, um encontro
de vontades entre as partes com interesses opostos: uma quer o objeto e para
iISSO paga o prego; outra quer o prego e para isso entrega o objeto.”

Duas correntes principais de pensamento contribuiram para a formagao

desse conceito, segundo Gomes (1987:6):



46

a) ‘a dos Canonistas. que consistia basicamente na relevancia que
atribuiam ao consenso e a fé jurada. Valorizando o consentimento,
argumentavam que a vontade é a fonte da obrigagdo, abrindo
caminho para a formulagdo dos principios da autonomia e do
consensualismo. A obrigacdo deve nascer de um ato de vontade e
que para cria-lo é suficiente a sua declaragao;

b) a da Escola de Direito Natural, racionalista e individualista, defendia a
concepcdo de que o fundamento racional do nascimento das
obrigagdes se encontrava na vontade livre dos contratantes.”

O Estado Liberal que surgia com a revolugdo industrial, regulava-se
pela Declaracdo de Direitos do Homem e do Cidadao, de 1789, a qual
dispunha no artigo 1°, que “os homens nascem e s&o livres e iguais em
direitos”. Tal ideologia e a concepgdo de que o mercado de capitais e
mercado de trabalho devem funcionar livremente, tornaram o contrato o
instrumento juridico ideal para generalizar as relagcdes de troca essenciais
para o desenvolvimento das forgas produtivas. O contrato passa a ser um
instrumento de utilizag&o indiscriminada, independente de condi¢do social das
partes ou dos valores e natureza do objeto da contratagéao.

A crescente complexibilidade da vida social durante o século XIX criou
distor¢cdées na suposta “liberdade e igualdade perante a lei” e, apds a Segunda
Guerra Mundial, ante as graves desigualdades sociais produzidas, consolida-
se o chamado Estado Social, também conhecido por Estado do Bem-Estar,
Estado Providéncia, Estado do Desenvolvimento e Estado Social de Direito.

Conforme explica Di Pietro (1996:14) o Estado passou a assumir outras
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atribui¢des, no sentido de buscar garantir efetivamente uma igualdade entre as
pessoas, ja que os principios liberais haviam conduzido a formagédo de uma
nova classe social - o proletariado - que vivia numa condicdo de miséria
crescente. Ao Estado cabia entdo buscar essa igualdade e para atingir esse
objetivo foi levado a intervir na ordem econdmica e social, deslocando-se
assim o eixo da preocupacgao da liberdade para a igualdade.

Cresce uma tendéncia de preocupagdo com o bem comum, com o
interesse publico, em lugar dos interesses privados, que acaba resultando na
formulacdo de inumeras leis de protecdo aqueles que eram prejudicados em
contratos onde um dos lados era econdmica ou politicamente mais forte. O
Estado ditou normas, impds clausulas e proibiu outras, enfim, ampliou seu
poder de policia e interferiu definitiva e irreversivelmente na ‘Autonomia
Privada’, atingindo as relagbes entre os particulares, anteriormente fora de seu
alcance.

O contrato deixa assim de ser apenas um pacto da expressao
consensual das vontades das partes, passando a ser uma estrutura hibrida,
com disposi¢gdes voluntarias e compulsadrias, refletindo o antagonismo social
dos contratantes.

A doutrina ensina que para haver um contrato, ndo € necessario que
esteja escrito. Segundo Gomes (1987:11) o contrato pode ser celebrado
oralmente, uma vez que nao € a forma escrita que o cria, mas sim a expressao
da vontade das partes. Contudo, devido a crescente burocratizagdo imposta

pelo Estado, ndo se imagina, na pratica, outra forma sendo a escrita,
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mormente quando s&do celebrados entre empresas. Em sendo escrito entao,

compbe-se basicamente de duas partes:

a) PreAmbulo - onde séo identificadas claramente as partes contratantes
e se define o objeto da contratagéo;

b) Contexto - onde s&o estabelecidas as regras sob as quais se
procedera sua execugdo, chamadas de clausulas. Nao ha limitagcédo
para o numero de clausulas, nem ordem obrigatéria, sendo

obrigatério, contudo, aquelas impostas pela legislagao.

A funcdo basica de um contrato é fazer circular riquezas, seja através
da industria manufatureira, seja através da prestacdo de servigos. Trata-se,
portanto, ainda de um instrumento critico para as economias modernas que,
com a crescente globalizagcdo dos mercados necessita aprimorar e estender
cada vez mais as relagdes dos contratantes.

Todo contrato tem uma fungdo econdmica, que €, afinal a sua causa.
Gomes (1987:93) apresenta a seguinte classificacdo em relagdo a fungéo
econdmica:

a) de troca

b) associativos

c) de prevengao de riscos

d) de crédito

e) de atividade



49

Tudo que se faz na sociedade moderna é através de um contrato. o
trabalho assalariado, a venda de um bem ou sua compra, uma viagem, um
cheque emitido, sdo exemplos de contratos. Os mais frequentes sdo os de
troca, realizados para fazer circular riquezas.

Rego (1988:94), apresenta ainda uma classificagcdo para os contratos
conforme sua espécie, dentre as quais se destacam as mais usuais nas

empresas de um modo geral:

e Bilateral ou sinalagmatico - aquele em que as partes
estabelecem obrigacdes reciprocas;

e Onerosos e gratuitos - onerosos sao aqueles em que existem
vantagens e dnus para ambas as partes. Gratuitos os que tem
Onus para uma parte e vantagem para outra (ex: doagao);

e De execugdo Iimediata, diferida e sucessiva - execugao
imediata € aquele em que o cumprimento da obrigacéo se faz
no momento da celebragdo; diferida quando a obrigagdo é
posterior a celebragdo do contrato e sucessiva ou continua é
quando o cumprimento das obrigagdes se da de forma
continua ao longo do tempo;

e Contratos consensuais - sao formados com um simples acordo
de vontades;

e Contrato formal - sdo aqueles para cuja validade a lei

estabelece determinada forma ou solenidade.

ONSEN
BIBLIOTECA MARIO HENRlOUE SiM
FUNDAGAO GETULIO VARGAS
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Ja para Meirelles (1990:177) coexistem em nosso ordenamento juridico

trés espécies:

a) “Contrato privado - celebrado entre particulares, segundo o direito
privado, em que prevalecem a igualdade juridica entre as partes, e
via de regra, a informalidade,

b) Contrato semi-publico - celebrado entre a Administragcéo e particular,
com predominancia das normas pertinentes do direito privado, mas
com as formalidades previstas para os ajustes administrativos e
relativa supremacia do Poder Publico;

c) Contrato administrativo - a Administracdo sé realiza quando dele
participa como Poder publico, derrogando normas de direito privado
e agindo em causa do interesse publico, segundo o direito publico.
Tais sdo os contratos de servigco publico, os de obra publica, os de
prestacado de atividades especificas da Administracdo, ajustados com
particulares ou com outra entidade administrativa, nos moldes
prefixados na lei, no regulamento ou no editall e com as

correspondentes clausulas no instrumento contratual.”

A taxionomia apresentada acima remete para a discussdo sobre a
espécie de contrato que é realizado entre uma empresa estatal e uma empresa
privada. A legislagcdo atual fala sobre os contratos administrativos e alguns
juristas, por entenderem que as empresas estatais celebram contratos semi-

administrativos, defendem o ponto de vista de ndo deverem elas sujeitarem-se



51

a tais legislacées. Como afirma Mukai (1989:25), se as regras estabelecidas
para contratagcdées sdo proprias para contratos administrativos e, se empresas
publicas que exploram atividade econdmica devem se submeter ao regime
juridico proprio das empresas privadas, conforme art. 173 Par.1- da
Constituicdo Federal. “como pretender que seus contratos contenham
clausulas exorbitantes do direito comum, préprias dos contratos
administrativos?”

O préprio Mukai esclarece que as normas gerais aplicaveis as empresas
publicas que explorem atividade econdmicas, “...sd0 somente aquelas que nao
transformam os contratos (de direito privado) dessas empresas em contratos
administrativos, isto &, ndo se lhes podem incluir as denominadas “clausulas
exorbitantes”, em atencéo ao disposto na Constituicdo.”

Independente, porém, da espécie de um contrato, para sua celebragao
se faz necessario o cumprimento de alguns principios universais dentre os

quais Gomes (1987:25-29) cita os seguintes:

1. Autonomia da vontade - significa a liberdade para contratar
com quem, o que e como desejar. Esta liberdade, contudo, ndo
€ ilimitada, pelo contrario, ndo pode ultrapassar os limites da
“ordem publica” e dos “bons costumes”. Estes conceitos,
porém, sdo relativos e variam de acordo com a época, a
cultura local, a religido, etc. Assim sendo, a ordem publica,
seria “aquela que entende com oOs interesses essenciais do

Estado ou da coletividade, ou que fixa no Direito Privado, as
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bases juridicas fundamentais sobre as quais repousa a ordem
econdmica ou moral de determinada sociedade.” Nao é facil,
contudo, determinar 0 que sdo os ‘“interesses essenciais do
Estado e da coletividade”, que variam até em fung&o do regime
politico vigente. O sentido pretendido, porém, pode ser
exemplificado assim: leis relativas a responsabilidade civil, de
protecdo aos operarios; sobre o estado civil; sobre herancgas;
sobre direito e propriedade; anti-trusting; sobre a moeda, etc.
Igualmente de dificil definicAdo € o conceito de “bons
costumes”. Parece ser a transposicdo de regras morais da
sociedade para a area juridica, mas ndo se confunde com a
moral;

. Consensualismo - significa que basta a convergéncia das
vontades das partes para fazer o contrato;

. Forga obrigatdria - O contrato celebrado de forma licita, obriga
de tal maneira as partes que passa a ter forgca de lei entre elas
- Pacta sunt servanda. As clausulas contratuais ndo podem ser
alteradas judicialmente, mas tdo somente por um novo acordo
entre as partes, tecnicamente chamado de Aditivo Contratual.
Atualmente, com a chamada Teoria da Imprevisdo, ja ha uma
flexibilidade nesse entendimento, admitindo-se revisdes
quando, por forca de fatos supervenientes, imprevisiveis e
extraordinarios, um dos contratantes fique submetido a uma

onerosidade excessiva, que 0 comprometa economicamente.
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Nesses casos. ou se restabelece o equilibrio econdmico-
financeiro ou se rescinde o contrato;

4. Boa-fé - este principio valoriza a interpretagcédo do contrato em
relacdo ao texto. A intencdo prevalece sobre o literal da
linguagem. Significa que as partes devem agir com ‘lealdade e
confianca reciprocas’, ou seja, boa-fé. E preciso que haja
colaboragcdo entre as partes contratantes, ainda que em
posicdes opostas, a fim de permitir a perfeita consecugao
contratual.

Alguns autores ainda apresentam outro principio, Relatividade nos
efeitos, segundo o qual o contrato s6 produz efeito entre as partes
contratantes, ndo afetando terceiros.

Sendo também o contrato um ato juridico, Rego (1988:93) afirma que
entdo o mesmo pressupde ainda para sua formagéo alguns elementos e, para

sua validade, alguns requisitos, que sao:

ELEMENTOS REQUISITOS
consentimento capacidade das
partes
objeto licitude do objeto
forma legalidade da forma

Fig. 3.1 - Condigbes para formagao e validade de um contrato.

A relacdo que se estabelece através de um contrato, tem por objetivo a
realizagdo por alguém, no caso outra empresa - contratada, de algo que
outrem necessita - contratante. Portanto, uma vez realizado tal objetivo, diz-se

que o contrato é extinto. Contudo, ocorrem situagées em que a realizagdo
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deste objetivo se torna impossivel, fazendo com que as empresas sejam
compelidas a encerrar o contrato prematuramente. Meirelles (1990:221)

esclarece a extingdo de um contrato da seguinte maneira:

“Extincdo de um contrato é a cessagdo do vinculo
obrigacional entre as partes, pela conclusdo de seu objeto ou pelo
término do prazo, ou, ainda, pelo seu rompimento através da

rescisao ou da anulagao.”

A extingdo pela conclusédo € a regra, e ocorre quando as partes
cumprem tudo aquilo que foi estabelecido no contrato, nada ficando uma a
dever a outra, exceto as garantias e responsabilidade técnica de obras ou
servigos. Ja o encerramento pelo término do prazo ocorre quando o periodo
aprazado se extingue. Meirelles (1990:222) alerta para a distingdo que se deve

fazer em relag&o aos dois casos:

“ ... nos casos de conclusdo de objeto, o que se tem em
vista &€ a obtencdo de seu objetivo concluido, operando o prazo
como limite de tempo para a entrega da obra, do servico ou da
compra sem sang¢des contratuais; nos que encerram por tempo, o
prazo é de eficacia do negdécio juridico contratado...expirado o
prazo, extingue-se o contrato, qualquer que seja a fase da execugéo

de seu objeto.”
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Rego (1988:97) aponta trés formas de extingdo de um contrato:

resilicdo; resolugao e rescisao.

a) “Resilicdo significa voltar atras e pode ser feita unilateralmente ou
bilateralmente. No segundo caso, faz-se através do distrato e, no
primeiro, implica normalmente o pagamento de multa.

b) Resolugdo €& a extingdo de um contrato quando ocorre
inadimplemento de uma ou ambas as partes. Se existir clausula
resolutiva expressa, nao é preciso prévia retificacao judicial; todavia,
no caso de uma clausula tacita, € necessaria a prévia notificagcao sob
pena de impossibilidade da ag&o de resolugao.

c) Rescisao € a extingdo do contrato em que exista lesao, isto é, grande
desequilibrio entre os direitos de ambas as partes devido a
incapacidade, imaturidade ou até situacdo de perigo de uma das

partes.”

Ainda segundo Meirelles (1990:247), a rescisdo pode se processar por

diversas formas:

a) Rescisdo administrativa - ocorre por ato unilateral do contratante, por
culpa ou sem culpa do contratado. Neste caso o contratante pde
termo a execugdo do contrato e assume seu objeto,
independentemente de ordem ou deciséo judicial.

b) Rescisdo amigavel - ocorre por acordo entre as partes.
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c) Resciséo judicial - ocorre por determinag&o do poder judiciario. Tanto
pode ser obtida pelo Contratante como pela contratada, embora a
primeira possa utilizar a rescisdo administrativa.

d) Rescis&o de pleno direito - ocorre independente da vontade das
partes, através de fato extintivo do contrato, previsto na lei ou no

préprio contrato.

Para Que se Contrata

A finalidade precipua de uma contratacdo € permitir a empresa a
obtencdo de algo ou de algum servigco de que necessite, de uma forma mais
vantajosa, isto €, mais justa.

Nos ultimos anos observa-se, em especial na area de servigos, uma
crescente demanda nas empresas pela prestacdo dos mais variados servigos.
Este fato tem origem na mudanga da concepgéo de negdcio e na incessante
busca por uma competitividade maior, que assola atualmente os mercados.

A concepcao de negbcio comega a se alterar quando se percebe que
para aumentar sua competitividade, uma empresa deve se concentrar naquilo
que € a suarazao de ser, a sua misséo.

O pensamento corrente de que a diversificacdo de negécios era a
melhor forma de consolidar um conglomerado, vai se desfazendo com a
constatacdo pratica do contrario. Na maioria dos casos, os diferentes negécios
acabam sendo conduzidos de maneira ineficiente, prejudicando o desempenho

global da empresa. Comega entdo o movimento de terceirizagao, no sentido de
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passar para outros a execucdo das atividades de apoio, consideradas n&o
estratégicas.

A aplicacdo desta tecnologia, contudo, ndo € simples como pode
parecer a primeira vista. Muitas decisbes tém que ser discutidas, analisadas e
alteradas para que sua implementacdo seja bem sucedida. Sua base esta na
celebragdo de um contrato que, na esfera publica, é repleto de regras.

A empresa estatal esta sujeita ao chamado “principio da legalidade” que
distingue o Direito Publico do Direito Privado. O Estado s6 pode fazer o que a
lei permite, j@ a empresa privada permite-se qualquer acdo desde que nao
vedada em lei. A compreenséo deste principio é fundamental para se entender
as limitagbes que se impéem entdo a Petrobras e as distor¢des e situagdes
absurdas que surgem nas suas relagbes com os prestadores de servigos
contratados.

Além disso, conforme afirma Leiria (1992:101), até o fim dos anos 80, o
judiciario considerava ilegal de 70% a 80% dos casos de contratagdo de
servicos que eram vistos, sistematicamente, como simples intermediacdo de
méo-de-obra, ou seja, um subterfugio utilizado por empresas iniddneas,
visando burlar, principalmente, as obriga¢cdes trabalhistas. Atualmente, porém,
com a publicagéo pelo Tribunal Superior do Trabalho do enunciado n® 331 de
21.12.93, o entendimento passou a ser outro, € o contrato de prestacdo de
Servigos € agora aceito para os servigos ligados as atividades-meio, dentro de
certas condi¢des estabelecidas.

Nos ultimos anos, portanto, o processo de terceirizagcdo se generalizou,

tanto entre empresas privadas quanto em empresas estatais. Pelo menos é
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iSSO que se ouve e se |é sistematicamente. Antes. porém, de se confirmar tal
situacdo, € preciso esclarecer alguns aspectos importantissimos para a
consecugao da prestagao de servicos terceirizada.

A terceirizagdo implica em relagbes honestas e transparentes entre as
partes, tendo por objetivo a realizagao de atividades integradas. As empresas
se tornam parceiras e estabelecem um contrato justo, em que ambas tenham
ganhos. Este contrato deve retratar fielmente as peculiaridades de cada caso
e, portanto, ndo deve ser padrdo, cujo uso indiscriminado transforma em
verdadeira camisa-de-for¢a e gera contradi¢bes gritantes.

No modelo tradicional de contratagdo as partes assumiam uma posi¢&o
antagonica, onde cada um procurava tirar o maximo do outro. O contratante
aumentava o grau de exigéncia relativa a qualidade, prazos e pregos. Por
outro lado, o contratado buscava meios para burlar tais exigéncias, quando
ndo partia para a sonegacédo de impostos e encargos trabalhistas a fim de
viabilizar o negécio. Era o chamado modelo do “ganha-perde”’, onde as
posi¢cdes se alternavam ao longo do tempo.

Ja no modelo da terceirizagéo, as partes se comportam como soécias de
um determinado negocio. Negociam até que ambas vislumbrem vantagens
para si préprias; vantagens que nao alcangariam se nao negociassem. Nao é
um comportamento altruista de ceder simplesmente ao outro abrindo mao de
seus direitos. E uma relagdo que, embora possa parecer contraditéria num
regime tipicamente capitalista, esta cada vez mais difundida: € o principio do

“‘ganha-ganha”.
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Tal comportamento pode ser observado em diversas situagdes atuais,
como nos mostra Furtado (1994:68) no caso da Fiat Automéveis em relagcao
aos seus fornecedores, onde na busca pela qualificagdo dos parceiros s&o
colocados recursos da prépria Fiat. Além disso, muitas vezes ela atua como
consultora em programas de treinamento.

Num mercado cada vez mais globalizado e com as fronteiras
alfandegarias sendo derrubadas rapidamente, as empresas que ndo tiverem
uma qualidade minima serdo eliminadas. Portanto, atitudes como a citada
acima tem a finalidade 6bvia de aumentar a competitividade do contratante, o
que leva compulsoriamente a melhorar também a qualidade dos demais

membros da cadeia produtiva.

Geréncia de contratos

A relagdo entre duas empresas contratadas se processa através das
pessoas que compdéem cada uma das organizagdes. Atualmente estas
pessoas sdo chamadas de “Gerentes”, tanto na empresa privada quanto na
estatal, onde o termo “Administrador’ foi desgastado ao longo dos anos.

O exercicio da fungcdo gerencial é dificil até mesmo para quem tem
formagéo profissional especifica na area. Na maioria dos casos, porém, 0s
gerentes s&o oriundos de outras areas, o que, consequentemente, cria ainda
mais dificuldades.

Isto se evidencia de forma clara quando interesses empresariais sao

transformados em contratos, os quais visam um determinado resultado. Muitas
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vezes sdo impostas condicbes a parte mais fraca. simplesmente por uma
questdo de inseguranca profissional do gerente da parte mais forte. Agindo de
forma inflexivel, durona, ele sente seguranca e se ilude com a idéia de ser
visto como um gerente eficaz.

Soma-se a esta situagcdo o fato de que os gerentes sado trocados de
funcdo com frequéncia, em especial nas empresas estatais, ao sabor da
politica vigente. A consequéncia é muitas vezes desastrosa para as empresas,
pois ndo conseguem ter um interlocutor com quem se estabelega a intimidade
requerida a parceria efetiva. A troca sistematica dos gerentes emperra a
relacdo contratual com os fornecedores, evitando que esta flua suavemente,
sem sobressaltos.

Em uma empresa estatal, como a Petrobras, existe ainda uma série de
imposi¢cées de ordem legal que determinam como se deve dar a relagdo com
suas contratadas. Estas normas legais s&o, obrigatoriamente, fiscalizadas pela
area juridica, pois assim é sua concep¢ao hierarquica. Isso faz com que as
demais areas dependam de suas orientagdes especificas para agir, criando
dessa forma uma estrutura rigida e com pouca liberdade de decisao.

Nas grandes e modernas organizagdes, ser gerente € lidar no dia-a-dia
com uma gama enorme de problemas, para os quais ndo existem solugdes
“prét-a-porter”. A vivéncia € algo fundamental para a formacdo de um bom
gerente, embora atualmente, parte do aprendizado necessario possa ser
obtido de forma sistematizada.

Ha, contudo, uma grande diferenca entre a realidade e o mito da fungao

gerencial, conforme exemplifica Motta (1994:24):
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MITOS

VERDADES

- Pessoa com status, toma decisdes
rapidas e com confianga.

- Status duvidoso, tenso, nervoso e
incerto quanto as decisdes.

- Agoes ordenadas, baseadas num

- Agoes desordenadas, baseadas num

processo  decisorio  racional e | processo decisorio intuitivo
impessoal. influenciado por lealdades pessoais.

- Preocupa-se com  politicas, | - Preocupa-se com problemas
diretrizes, com o futuro da | urgentes do dia-a-dia.

0rganizagao.

- Trabalho programado e tem agdes
pro-ativas.

- Trabalho sem programagio, agdes
imprevistas.

- Trabalha com planos, objetivos,
metas, resultados e prazos.

- Trabalha com surpresas, sustos e
problemas inesperados.

- Reune-se para discutir e planejar
solugdes de problemas.

- Reune-se para discutir dificuldades
da rotina.

- Recebe informagdes através de | - Recebe informagdes através de bate-
documentos eficientes e reunides. papos, telefonemas e reunides extras.

- Comportamento formal e | - Comportamento informal e
contemplativo. interativo.

- Trabalha de forma sistematizada e
com profundidade em um namero
reduzido de tarefas.

- Trabalha assistematicamente, de
forma superficial em grande numero
de tarefas.

- Trabalho de médio e longo prazos
integrado com outras areas da
organizacao.

- Trabalho de curto prazo e
fragmentado em relagdo a outras areas
da organizagio.

Fig. 3.2 - A realidade da fungao gerencial

A selecdo de pessoal para o exercicio de uma fun¢do gerencial deve
ser, portanto, fator da mais alta dedicacdo por parte dos dirigentes
responsaveis. O sucesso da relagdo entre as empresas s6 sera efetivo se os
gerentes, que materializam essa relagdo, estiverem realmente preparados,

integrados e conscientes de que o “outro” ndo é seu inimigo, sempre pronto

para tirar algum tipo de vantagem extra ao menor descuido de sua parte.
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CAPITULO IV

Como se contrata na empresa publica

O setor publico esta dividido em quatro grandes grupos de instituicoes
e, embora alguns autores déem nomes um pouco diferenciados, sao

basicamente os mesmos, a saber, Rezende (1980:45):

= Administrac&o direta - que se constitui dos servigos integrados na
estrutura administrativa da presidéncia da republica e dos ministérios;

= Autarquias - servigos autdbnomos com personalidade juridica,
patrimdnio e receita prdprios, criados por lei para executar atividades
tipicas da administragcdo publica, que requeiram, para seu melhor
funcionamento, gestdo administrativa e financeira descentralizada;

= Empresas publicas - entidades dotadas de personalidade juridica de
direito privado, com patrimdnio proprio e capital exclusivo da unido ou
de suas entidades de administragcdo indireta, criadas por lei para
desempenhar atividades de natureza empresarial que o governo seja
levado a exercer por motivos de conveniéncia ou contingéncia
administrativa, podendo tal entidade revestir-se de qualquer das
formas administrativas de direito;

= Sociedade de economia mista - entidades dotadas de personalidade

juridica de direito privado, criadas por lei para o exercicio da



63

atividade de natureza mercantil, sob a forma de sociedade anénima,
cujas acdes com direito a voto pertengam em sua maioria a uniao ou

a entidade da administragcao indireta.

Para Mukai (1989:21) ha que se distinguir apenas sua natureza juridica
pelo objeto social que Ihe foi imposto pela lei, e afirma ainda que ha dois tipos
de empresa publica, conforme atue no campo econdmico ou NOsS Servigos
publicos. Existem, portanto, no Brasil, “empresas publicas que prestam
servigos publicos (embora ditas comerciais ou industriais) e outras que
exploram atividades econémicas.”

Na verdade, o papel de uma empresa estatal na economia € muitas
vezes ambiguo, em razdo de seu comportamento oscilante. Abranches
(1980:10) sugere um continuo que vai desde sua face estatal - que a leva a
realizar objetivos politicos e de natureza macroecondmica, e sua face

empresarial - que privilegia interesses particulares ou microecondmicos.

Estatal Privada
1 1
Objetivos Objetivos
politicos macro politicos micro

Fig. 4.1 - Continuo de agdo da empresa estatal

A empresa publica se vé, assim, diante de um constante dilema: atender
a objetivos globais, mais sintonizados com politicas publicas especificas, ou,
numa visdo puramente empresarial, comprometida com o capital e com a
atividade produtiva, procurar, permanentemente, meios para aumentar sua

produtividade e lucratividade.
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Para reduzir o grau de ambiguidade sdo praticadas dois tipos de agao,

segundo Abranches (1980:11):

1) “procura-se definir, com clareza, através de estatutos legais formais,
os objetivos e as fungbes dessas empresas, bem como estabelecer
certos imperativos de acdo, que garantam atencdo permanente e
metas macroecondmicas;

2) a outra forma é mais informal e mais politica: criam-se uma série de
mecanismos informais de “persuasao’, através dos quais procura-se
compatibilizar os interesses das empresas estatais com objetivos

macroeconomicos.”

Esse comportamento oscilante €, na verdade, resultado de interesses
politicos variaveis ao longo do tempo. N&o retratam caracteristicas gerenciais
das pessoas que administram tais empresas.

De fato, como empresas comprometidas com o capital e com a
atividade produtiva, sua estrutura organizacional reproduz a da empresa
privada, bem como suas relagdes com a sociedade. Entretanto, como aparelho
do Estado, pertencem a um ambiente politico diferente, com processos
decisérios peculiares e totalmente diferentes das empresas privadas, no qual
ndo tém autonomia de gestdo. O quadro a seguir mostra as principais

diferengas entre os tipos de empresas.
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TIPO REGIME ORIGEM CAPITAL| DESTINO | OBJETIVOS
JURIDICO PRODUGAO
legislagdo e
PRIVADA | direito privado | associagdo de privado mercado lucro
pessoas fisicas/ interno/ externo
juridicas
associagdo de misto,
privados e setor | sendo a mercado lucro e
MISTA | direito privado publico e em maior | interno/ externo |  objetivos
fungdo de lei parte nacionais
especifica publico
determinagdo objetivos
PUBLICA | direito publico | publica com base | publico setor publico nacionais
em lei especifica

Fig. 4.2 - Principais caracteristicas dos tipos de empresas, Abranches (1980:396)

A distingdo entre o regime juridico que as empresas estatais se
submetem em fungdo de sua atividade deveria ser o suficiente para limitar
essas oscilagbes, porém, como afirma Di Pietro (1996:27), a Constituicdo de
1988 tratou todas as empresas publicas de forma igual. Nao fez distingdo entre
as de direito publico e as de direito privado, nem quanto ao tipo de atividade
desenvolvida: servico publico ou atividade econdmica. Desta forma, todos
passaram a ter o mesmo tratamento no que diz respeito a servidores publicos,
contratos, licitagcao, controle, limitagdes financeiras e or¢camentarias.

O art. 37 da Constituicdo, estabelece que a Administracdo publica,
direta, indireta ou fundacional, de qualquer dos poderes da Unido, dos
Estados, Distrito Federal e Municipios obedecera aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade. Além destes, ha uma série de
incisos, dos quais Mukai (1989:25) admite a aplicagdo apenas dos de n* XV,

XVII, XIX, XX e XXI nas empresas publicas que explorem atividade econdmica,
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uma vez que essas se submetem aos principios da Ordem Econdmica,
dispostos no art. 170.

Dentre estes incisos, destaca-se o XXI, que diz: “ ressalvados os casos
especificados na legislagcdo, as obras, servigos, compras e alienagbes seréo
contratados mediante processo de licitagdo publica que assegure igualdade de
condi¢bes a todos os concorrentes...”

A coisa publica - res publica - ndo pertence aos que a administram. A
esses cabe o dever de melhor geri-la em prol do interesse publico de toda a
sociedade. Em sendo assim, compreende-se, segundo Mello (1980:2) “...que o
administrador n&do desfrute de poderes para decidir a seu alvedrio sobre a
pessoa com quem ira travar relagdo juridica que envolve satisfacdo de
interesses administrativos e mobilizagdo de recursos de origem publica.”

A licitagcdo publica entdo, tem como finalidade precipua, controlar a
utiizacdo dos bens publicos, ou, como afirma Silva, citado por Meirelles
(1990:18), “tornar objetivos os requisitos das propostas a fim de impedir
solugdes pessoais € que ndo sejam inspiradas no interesse publico”

Os autores nao diferem muito sobre a conceituacédo e finalidades de

uma licitacéo; Meirelles (1990:17) afirma:

“Licitac&o é o procedimento administrativo mediante o qual a
Administracdo Publica seleciona a proposta mais vantajosa para o
contrato de seu interesse. Visa a propiciar iguais oportunidades aos
que desejam contratar com o Poder Publico, dentro dos padrdes

previamente estabelecidos pela Administrac&o, e atua como fator de
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eficiéncia e moralidade nos negdcios administrativos. E o meio
técnico-legal de verificagdo das melhores condigbes para a
execugao de obras e servigos, compra de materiais, e alienagao de
bens publicos. Realiza-se através de uma sucessdo ordenada de
atos vinculantes para a Administragcdo e para os licitantes, sem
observancia dos quais € nulo o procedimento e o conjunto

subsequente.”

Silva (1979:37) diz que “..licitagdo € o procedimento administrativo,
cautelar e seletivo, pelo qual a Administragcdo verifica a idoneidade dos
proponentes e escolhe a proposta mais vantajosa para a contratagao
pretendida.”

Para Mello (1980:2),

“Licitacdo é o procedimento administrativo pelo qual o
Estado ou pessoa governamental desejando alienar, adquirir ou
locar bens, realizar obras ou servigos, segundo condi¢des por ele
previamente estipuladas, convoca interessados na apresentacao de
propostas a fim de selecionar a que se revele mais conveniente em

face de parametros antecipadamente estabelecidos e divulgados.”

Ja para Dallari (1993:86):
“Licitacdo € um procedimento técnico objetivo de escolha
de um futuro contratante com o Poder Publico. Na licitagdo, o Poder

Publico anuncia sua intengdo de efetuar um determinado contrato
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administrativo (regido por normas de direito publico) e se dispbe a
receber propostas apresentadas pelos particulares, para, entao,
escolher aquela que for considerada a mais conveniente, segundo
critérios de julgamento previamente estabelecidos.”

Até 1967 as licitagbes publicas estavam sujeitas ao Codigo da
Contabilidade Publica da Unido e seu Regulamento, ambos de 1922. A partir
de entao e, até 1986, com a publicagdo do Decreto-Lei 2.300/86 de 21.11.86,
foram regidas pelo Decreto-Lei 200/67 de 25.02.67. Atualmente as licitagbes
se encontram sob a égide da Lei 8.666/93 de 21.06.93, alterada pela Lei
8.883/94 de 08.06.94.

Assim como a Constituicdo, a legislacdo ordinaria atualmente em vigor
revelou uma forte tendéncia para a burocratizacdo das licitagdes. Como
esclarece Di Pietro (1996:28), “...carregou exageradamente no formalismo; o
que é pior, impds para todas as entidades da Administragéo Direta e Indireta,
independentemente do regime juridico a que se sujeitem, idéntico
procedimento licitatério (em flagrante retrocesso em relagdo ao Decreto-lei n°
2.300, que permitia a adog&o de procedimentos simplificados, art. 86)".

De fato, embora estivessem obrigadas a licitar suas contratagbes, as
empresas publicas com atividade econdmica podiam fazé-lo mediante
procedimentos simplificados, regidos por regulamentos préprios, devidamente
publicados no Diario Oficial da Unido. Tal situagdo nao foi mais permitida na
Lei 8.666, que ao definir no art. 6, inciso XlI, Administragdo Publica, diz: “...
administracdo direta e indireta...abrangendo inclusive as entidades com

personalidade juridica de direito privado sob controle do poder publico...”
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E como afirma Braga (1993:129-130): “A regra vigorara, entretanto,
admitindo o contrato administrativo celebrado por essas entidades, até que, se

for o caso, seja declarada inconstitucional.”

Como séo as licitacdes

A licitagdo publica, obrigatéria por lei, conforme ja mencionado, dificulta
0 comportamento das empresas publicas no que tange ao seu poder de
barganha ante o mercado no qual busca atender suas necessidades através
de contratagdes.

Ao contrario, em uma empresa privada a decisdo de escolha do
contratado pode ser baseada em dois modelos, segundo Costa (1994:24-26):

e modelo de cotagcédo - pode ser sG prego ou prego e outras variaveis
(prazo, qualidade, etc.). Este modelo é pouco utilizado, por ser
considerado muito conservador;

e modelo de negociagdo - tudo é passivel de negociagcdo. N&o ha
regras rigidas sobre procedimentos e especificacdes. E o modelo
normalmente utilizado pelas empresas.

Assim sendo, todos os fatores pertinentes as propostas concorrentes
sdo analisados e discutidos no decorrer da negociagéo, e os detalhes dos
requisitos e especificagcbes podem ser modificados para se obter alguma
vantagem. Ja no procedimento administrativo de uma licitagdo n&o ha
negociacao possivel. Tudo deve ser rigorosamente previsto no edital e torna-

se inalteravel, exceto por um ato publico da Administragao.
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Dallari (1993) expbe essa situagédo quando afirma que:

“‘Enquanto particulares podem fazer tudo aquilo que a lei
nao proibe, a Administracdo somente pode fazer aquilo que a lei
determina. Os interesses privados sdo disponiveis, mas o0s
interesses publicos s&o indisponiveis. Os particulares escolhem
livremente seus co-contratantes, mas a Administracdo nao tem
liberdade de escolha. Os particulares negociam livremente os
termos contratuais, mas a Administragdo somente pode contratar
nos termos da licitagcdo que precedeu o contrato e com estrita
observancia dos termos e condi¢des contratuais estabelecidos em

n

lei.

Dessa forma, para uma empresa publica realizar uma licitagcdo é preciso
uma série de procedimentos, que estdo especificados na legislagao.
Inicialmente é preciso identificar qual sera a modalidade de licitagdo a ser

adotada, dentre as definidas (art. 22, lei 8.666/93):

- concorréncia;

- tomada de pregos;
- convite;

- CONCUrso;

- leil&o.
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Como nas contratagdes de prestagdo de servigos o concurso e o leildo
n&o costumam ser adotados, ndo serdo comentados neste trabalho. Os casos
de dispensa de licitagao - art. 24 e os de inexigibilidade - art. 25, previstos na
lei para situagdes especificas ali descritas, sdo exce¢des ao procedimento
regular, ndo sendo também alvo de comentarios mais detalhados.

A diferenca basica entre as modalidades diz respeito ao grau de
complexidade e burocracia dos procedimentos para sua realizagdo. a

concorréncia € de maior complexidade e o convite a de menor:

I. Concorréncia - prépria para contratacées de grande valor,
em que é permitida a participagcdo de qualquer empresa
interessada, desde que comprove na fase de habilitagdo
possuir os requisitos minimos exigidos no edital;

Il. Tomada de Pregos - prdpria para contratagbes de valor
intermediario (o art. 23 define faixas de valores para cada
modalidade que sao periodicamente atualizados pelo
governo federal), realizada entre empresas previamente
cadastradas, observada a necessaria qualificagao;

lll. Convite - propria para pequenas contratacdes, realizadas
entre empresas cadastradas ou ndo, mas que sejam

capacitadas.

A adocgdo de cada uma delas depende do valor pretendido para a

consecugcdo dos servicos a serem contratados, sendo estabelecida uma
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relacdo direta entre valor x complexidade, contudo, é facultado a adogao de
uma modalidade de maior complexidade para se contratar servigos de valor
inferior a respectiva faixa. O mesmo porém nao € permitido no sentido inverso.
Ha ainda uma distincdo entre servigos gerais/compras e obras e servigos de
engenharia, tendo estes limites superiores (art. 23, lei 8.666).

Independente da modalidade em que se realize - concorréncia, tomada
de pregos, convite, concurso ou leildo - as licitagdes devem ser processadas e
julgadas em estrita conformidade com os seguintes principios, conforme nos

ensina Meirelles (1990:21):

a) procedimento formal - significa que a licitacdo esta vinculada
as prescricdes legais que a regem em todos os seus atos e
fases, desde a convocacdo dos interessados até a
homologagao do julgamento;

b) publicidade de seus atos - ndo ha nem pode haver licitagdo
sigilosa, uma vez que € da sua natureza a divulgacao de todos
os seus atos e a possibilidade do conhecimento de todas as
propostas abertas e de seu julgamento;

c) igualdade entre os licitantes - € o principio primordial da
lictagdo. N&o pode haver procedimento seletivo com
discriminagdo entre participantes ou com clausulas do
instrumento convocatério que afastem eventuais proponentes
qualificados ou os desnivelem no julgamento. Este principio

veda a clausula discriminatéria ou o julgamento faccioso que
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desiguala os iguais ou iguala os desiguais, favorecendo a uns
e prejudicando a outros, com exigéncias inuteis para o servigo
publico, mas com destino certo a determinados candidatos;

d) sigilo na apresentagdo das propostas - significa que o
conteudo das propostas ndo € publico nem acessivel ao
publico, até o momento previsto para a sua abertura. Este
principio € consectario da igualdade entre os licitantes e de
suma importancia para a preservacdo do carater competitivo
do procedimento licitatorio, bem como da objetividade do
julgamento;

e) vinculagdo ao edital ou ao convite - estabelecidas as regras do
certame, tornam-se obrigatérias para aquela licitagdo durante
todo o procedimento e para todos os seus participantes,
inclusive para o 6rgdo ou entidade licitadora. O edital, ou
convite, é a lei interna da licitagao;

f) julgamento objetivo - impede o discricionarismo na escolha das
propostas, obrigando os julgadores a aterem-se ao critério
prefixado pela Administracdo. Silva (1979:44) complementa
ainda, afirmando que “..devem ser expressamente
consignados no instrumento convocatério, de modo que,
substituindo-se o julgador, o resultado final ndo se altere...”;

g) adjudicacdo compulséria ao vencedor - aquele que vence a

licitagdo adquiri o direito subjetivo de contratar. Ndo pode a
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Administragcdo atribuir o objeto a outrem que n&o seja o

vencedor, salvo se este desistir expressamente da licitagao.

Até o advento da nova legislacdo era comum, entre as empresas
publicas com atividade econdmica, o estabelecimento de regras internas
préprias, reunidas nos chamados ‘Manuais de Contratagdo’, que reproduziam
basicamente a legislagcdo apenas com uma linguagem mais acessivel ao
funcionario que iria elaborar e conduzir os processos de contratacdo. Esses
manuais eram redigidos pela area juridica dessas empresas, apos uma leitura
criteriosa da legislacdo e muitas vezes eram alvo de criticas externas, por
conterem procedimentos eventualmente considerados mais ‘flexibilizados’ em
comparagao ao rigor legal.

Atualmente, contudo, sua utilizagdo esta praticamente neutralizada, face
certas restricdes impostas pela legislagdo, que podem gerar situagdes
complicadas para a empresa e seus funcionarios. Se antes o D.L. 2300
facilitava a adog&o desses manuais, a lei 8.666 praticamente o inviabiliza, uma
vez que enquadra com mais rigor a empresa publica de direito privado nos
procedimentos licitatérios, além de estabelecer severas puni¢bes para os
infratores (pessoa fisica e juridica).

O cumprimento das normas legais € passivel de fiscalizagdo, ndo sé dos
proprios licitantes, como também dos tribunais de conta e do publico em geral.
A legislagdo atual inovou ao estabelecer penas de deteng&o para punir atos de
irregularidade, cometidos pelos funcionarios encarregados dos processos

licitatérios (capitulo IV, art. 81-108). Isto talvez retrate a intencdo de resgatar
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uma imagem de seriedade para os processos publicos, tdo desacreditados nos
dias de hoje.

Por definicdo legal e técnica, a realizagcdo de uma licitacdo deve visar
objetivamente a “escolha da proposta mais vantajosa para a administracao” (lei
8.666, art 3% e, para tanto, &€ preciso que se estabelecam critérios para
determinar a melhor proposta. Sdo os chamados ‘tipos de licitacdo’, que
definem de forma inquestionavel os critérios basicos para a escolha do futuro
contratado.

Atualmente os tipos de licitagdo adotados sao (art. 45 par. 19):

- menor prego;
- melhor técnica;

- técnica e prego.

Na licitacdo de menor preco, sd se leva em consideragdo as vantagens
econdbmicas das propostas. Todos os outros fatores sdo considerados
equalizados uma vez que as proponentes cumpriram as exigéncias do edital.
Este é o tipo de mais simples elaboragcdo e também o mais utilizado na esfera
publica. A escolha da vencedora nao requer maiores justificativas uma vez que
o fator decisivo é absolutamente objetivo (custo).

Na de melhor técnica, normalmente adequada para servigos de alta
complexidade e especializacdo, o que decide € a técnica a ser adotada para a
consecugao dos servigos. O custo ja ndo € o fator determinante, podendo-se

contratar uma proposta que nao seja a de menor valor. Nestes casos a escolha
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da vencedora devera ser bem justificada através de um relatério do grupo de
trabalho responsavel pela licitagao.

Finalmente, na de técnica e pregco, também adotada para servigos de
natureza predominantemente intelectual e complexos, faz-se a escolha da
proposta mais barata dentre as que apresentaram o minimo de técnica
detalhado no edital. A parte técnica serve como uma espécie de ‘habilitacao’
inicial que uma vez superada iguala todos os concorrentes, passando entao o
preco a ser o fator determinante.

Apos a escolha da proposta vencedora, sera entdo adjudicado o
contrato a respectiva proponente e inicia-se uma nova fase, importantissima
para as empresas contratantes, qual seja, a execugdo dos servigos
contratados.

E durante esta fase, que normalmente dura anos, que as empresas irdo
se relacionar de forma constante, pondo em confronto suas caracteristicas
organizacionais que podem ser conceitualmente distintas em alguns casos.
Essarelacdo é levada a efeito tanto pelas pessoas que gerenciam os servigos,
como pelos préprios empregados envolvidos em sua realizagéo direta, tanto
do lado contratante como do contratado.

Fica claro, portanto, que se o instrumento normalizador ou regulador,
néo tiver sido bem estruturado essas relagbes terdo potencialmente grandes
chances de serem mais turbulentas do que o desejado para o atingimento do
objetivo final. Este instrumento, o contrato, deve ser consequéncia de um
processo de contratagcdo adequado, bem montado e bem conduzido. As regras

legais existem, s&o por demais burocratizadas, o que dificulta sobremaneira a
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empresa publica, porém, isso ndo impede por completo uma boa relagéo entre
empresa publica e privada. E fundamental, contudo, que todo o processo seja

bem realizado, e o primeiro passo para isso € a Licitagdo Publica.

Procedimento da licitacdo

O procedimento para licitar tem inicio com a abertura de um processo
com a autorizacdo do gerente responsavel, e a respectiva alocagdo de
recursos. Em seguida s&o elaborados os documentos que irdo compor o
processo - edital, planilhas propostas, contrato, anexos e tudo o mais que for
necessario para complementa-lo. Esta etapa é conhecida como a fase interna
da licitagéo.

Na fase externa, a licitagdo se desenvolve na seguinte sequéncia,

conforme esclarece Meirelles (1990:110):

a) publicagdo do edital/convite - é a forma através da qual a
Administracdo leva ao conhecimento publico a abertura de
determinada licitagdo. A divulgagdo do edital resumido € obrigatéria
pela imprensa oficial e por jornais de grande circulagdo, exceto nos
casos de convite (Lei 8.666, art. 21 e 22), onde basta sua afixagao
em local apropriado.

b) recebimento da documentagdo e propostas - a documentagcdo deve
ser apresentada em envelope fechado e distinto do das propostas

técnica e comercial, no dia e hora aprazados no edital. A abertura
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desses envelopes se fara sempre em ato publico com a presenga dos
licitantes interessados e da comissao designada para a condugdo dos
trabalhos

C) habilitagdo dos licitantes - significa o reconhecimento dos requisitos
minimos para participagdo no certame. Somente terdo suas propostas
abertas aqueles que forem considerados habilitados, os demais teréo
suas propostas devolvidas, sem serem abertas. Nas tomadas de
precos, a habilitagcéo € feita quando do cadastramento do interessado
junto a entidade licitante, em seu registro de cadastro. Esse registro
retrata a sua especialidade profissional e sua capacidade técnica e
financeira, valendo para qualquer licitag&o realizada pela entidade.

d) julgamento das propostas - € o ato pelo qual se analisam as ofertas,
classificam-se os proponentes e escolhe-se o vencedor a quem
devera ser adjudicado o objeto da licitagdo. Deve seguir
rigorosamente os critérios de julgamento estabelecidos no edital.

e) adjudicagcdo e homologag4o - concluido o julgamento das propostas,
pela comissdo, com a classificagdo das propostas e adjudicagcao da
licitagdo ao autor da classificada em primeiro lugar, segue-se a
deliberagado da autoridade competente que podera ou ndo homologa-
lo. Homologado o julgamento, a vencedora sera chamada para a
assinatura do contrato, encerrando-se com este ato o procedimento

licitatorio.
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CAPITULO V

Como a Petrobras contrata

Sendo uma empresa publica de economia mista e que desenvolve uma
atividade econdmica, a Petrobras esta sujeita ao regime juridico das empresas
privadas, conforme dispde claramente a Constituicdo Federal no seu art. 173,

paragrafo 1%

“A empresa publica, a sociedade de economia mista e outras
entidades que explorem atividade econdmica sujeitam-se ao regime juridico
proprio das empresas privadas, inclusive quanto as obrigacdes trabalhistas e

tributarias.”

Entretanto, como ja foi visto anteriormente, parece haver alguma
contradigdo entre este artigo e o disposto no art. 37, fato este que se agravou
sobremaneira quando de sua regulamentacgéo pela Lei 8.666 de 21.06.93.

Muitas duvidas que ai surgiram entre os juristas persistem até hoje sem
solucdo, embora ja se tenha um estudo para novas alteragcdes na lei, visando
flexibiliza-la e facilitar a contratacdo para as empresas publicas, como a
Petrobras, de forma a restituir-lnes uma condicédo minima de competitividade
junto as empresas privadas.

Assim sendo, a Petrobras se viu obrigada a publicar editais de licitagao

para todas as suas contratagdes, inclusive as de servicos de toda a espécie.
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Aquilo que antes era realizado com base nos manuais internos, conforme
permitia o entdo revogado Decreto-lei 2.300, agora tornara-se ilegal.

Uma nova rotina teve entéo de ser estabelecida e difundida por todos os
setores contratantes da empresa, gerando inumeros problemas internos e
também com as empresas contratadas. Essa sistematica pode ser
representada de forma simplificada como um continuo, indo desde o
surgimento da necessidade dos servigos por um determinado érgdo até o

encerramento desses servigos.

solicitagdo .
ara preparo do apresentagdo contratagdo "~
p edital das propostas fim do
contratar / contrato
levantamento ! analise e
de dados e divulgagdo . execug¢do
valor ) julgamento

Fig. 5.1 - Principais etapas de um processo de contratagao na Petrobras

Esta sequéncia de atividades é considerada como um “Processo de
Contratagdo” tipico na Petrobras.

Dessa forma, ao se fazer referéncia ao processo de contratagcédo, é
importante ter em mente quais s&o os seus limites. Para muitos a licitagéo
acaba quando da assinatura do contrato, entretanto, a propria lei dispde, no
Capitulo Ill, Secéo IV, sobre a execucdo dos contratos. Esta € uma das etapas
mais importantes do processo, porque muito do que acontece durante a

execucdo é consequéncia direta do que foi feito na licitagao.
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As etapas acima citadas podem ser subdivididas em alguns grupos de

fatores internos que geram ou permitem a sua realizaggo. Assim, se pode

identificar os seguintes pontos:

ETAPA DA LICITACAO

FATORES INTRINSECOS

Solicitagdo para contratar

- necessidade dos servigos
- incapacidade de execugdo com recursos
proprios

Levantamento de dados e
valor

- especificagdo técnica
- estimativa de custo
- alocagdo de recursos

Preparagdo do edital

- legislagdo
- normas internas
- minutas modelo

Divulgag¢do

- publicidade no D.O.U. e jornais
- afixagdo em local publico
- venda ou distribui¢do
- esclarecimento de duvidas

Recebimento das propostas

- documentagdo para habilitagdo
- comissdo de licitagdo

Analise e julgamento

- habilitagdo
- critérios objetivos
- julgamento de recursos
- homologacio

Contratagdo

- assinatura
- publicag¢do no D.O.U.
- nomeagdo do gerente do contrato

Execucdo

- caracteristicas da geréncia
- facilidades proporcionadas
- irregularidades na execugdo
- consecugdo de objetivo comum

Fim do contrato

- recebimento dos servigos
- avalia¢do global
- pendéncias
- prejuizos eventuais
- relagdo estabelecida

Fig. 5.2 - Principais fatores de cada etapa do processo de contratagao

Cada etapa envolve alguns setores dentro da estrutura organizacional

da empresa, mais especificamente da Geréncia de Exploracdo da bacia de
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Campos. A depender da modalidade de licitagcdo e do seu valor estimado,
mais 6rgaos sdo ou ndo envolvidos no processo, no que diz respeito ao limite
de competéncia para contratagdo. Esses limites sdo estabelecidos em fungao
do nivel hierarquico de cada geréncia, e significam o valor maximo que cada
uma pode contratar sem necessidade de autorizagdo prévia do respectivo
superior.

Todos esses procedimentos sdo determinados pelo Servigo Juridico, o
qual é responsavel pela interpretacdo da legislagdo e pela emissdo de
pareceres orientando os érgaos de contratacdo das diversas areas. A estrutura
organizacional da Petrobras é basicamente esta para efeito de procedimento

licitatério no érgdo em questao:

Diretoria
Executiva

- ¢

Sup. Executiva | . :
. - ¥ Servigo i
de Exploragdo Ly i
: Juridico !
¢ Produgio i
Geréncia
E&P-bc
Geréncia de Geréncia
contratos contratante

Fig. 5.3 - Estrutura simplificada para contratagao
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Dependendo do valor, o processo pode ter homologagdo no nivel do
proprio setor contratante, da geréncia de contratos, da geréncia de exploragéo,
da superintendéncia, do diretor de contato (individualmente) ou da Diretoria
Executiva (D.E.), que é formada pelo presidente e demais diretores.

Cada processo tem, portanto, um grau de burocracia diferente que
interfere, consequentemente, no seu desenvolvimento; quanto mais érgaos
sdo envolvidos por causa do valor da contratagdo, mais demorado e complexo

se torna sua realizago.

Complexidade ‘

—
Valor

Fig. 5.4 - Complexidade do processo de contratagdo em fungio do valor

Contudo, este fato ndo é consequéncia apenas das normas internas da
Petrobras, mas também uma exigéncia legal estabelecida nos prazos e
procedimentos especificados no Capitulo Il da Lei 8.666. Como todo ato
administrativo, a licitagdo também é repleta de peculiaridades e filigranas que
retardam a tomada de decisdo, tornando o processo lento e até mesmo
incompativel, muitas vezes, com a necessidade operacional que se pretende

solucionar.



84

As etapas de um processo de contratacao

Cada wuma das etapas acima compreendem determinados

procedimentos, que podem ser resumidos COmo se segue:

1. Solicitagdo para contratar - Tudo tem inicio com o surgimento da
necessidade da realizagdo de um determinado servico. Se o setor
nao tiver recursos, materiais € humanos suficientes para realiza-lo,
precisara contratar terceiros para tal e, para tanto, devera tomar
diversas providéncias entre elas emitir um documento chamado
‘Solicitagdo e Autorizagcdo para Contratar (SAC), que contera todas
as informagdes necessarias para que o 6rgéo de contratagdo possa
realizar a licitagao;

2. Levantamento de dados e valor - Todo servigo, por mais simples que
seja, deve ter um minimo de especificagdo e detalhamento, para que
0s proponentes possam saber com exatiddo qual o tipo de servico
pretendido. Além disso, para que se possa contratar € necessario:
a) saber quanto custara aproximadamente e, b) se o 6rgéo dispbe de
previsdo orcamentaria para este gasto. Sem estas informagdes ou
com apenas parte delas ndo sera possivel o andamento do
processo. Nesta fase, o setor deve ter um nivel de envolvimento
bastante elevado, pois somente ele pode avaliar com corre¢géo quais

sa0 sua reais necessidades;
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3. Preparacgdo do edital - O edital ou até mesmo o convite, se for o caso,
s&o elaborados pelo setor que é responsavel pelas contratagdes, no
caso, o Getrat - Geréncia de contratos. Dele deve constar toda a
documentagdo minima que a legislagdo prevé nos artigos 38 e 40,
assim como 0 que mais se julgar necessario para tornar o processo
inteligivel. Toda esta documentacdo € submetida a analise da area
juridica, a qual emite um parecer com as recomendacdes cabiveis,
que devem ser rigorosamente cumpridas;

4. Divulgagdo - Nesta etapa, sdo publicados e/ou afixados os editais e
convites, conforme o estabelecido nos artigos 21 e 22 da Lei 8.666.
Todas as duvidas, que porventura surgirem entre os provaveis
licitantes, devem ser esclarecidas de forma ampla, isto €, todos
tomam conhecimento de todas as duvidas e de todos os
esclarecimentos emitidos;

5. Recebimento das propostas - Para receber as propostas dos
licitantes € nomeada uma comissdo formada de pelo menos trés
pessoas. O coordenador &, em geral, um funcionario do Getrat ou do
futuro 6rgédo usuario dos servigos. Toda a documentagéo exigida para
habilitar os licitantes é verificada consoante o que prevé o edital,
sendo as irregularidades analisadas caso a caso. E importante ter em
mente que o interessante para o contratante € sempre a participagao
do maior numero possivel de licitantes, embora a flexibilizacdo desta
fase seja ainda assunto polémico entre os autores. Moreira Neto

(1992:39-57), por exemplo, defende a idéia de que somente apds a
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habilitacdo o formalismo deve crescer, e afirma: “..& preciso
desenfatizar o principio da igualdade e o formalismo, pelo menos na
fase de habilitaggo...”:

. Analise e julgamento - Feita a habilitacdo dos licitantes e respondido
eventuais recursos dentro do previsto na legislagdo, a comissao ira
analisar, de acordo com os critérios objetivos previstos no edital, as
propostas comerciais. Uma vez escolhida a melhor proposta, o
resultado é consubstanciado em um relatério que deve ser submetido
a quem competird homologa-lo, conforme os limites de competéncia
estabelecidos pela Petrobras. A Lei 8.666 estabelece todos os
procedimentos que devem ser adotados na Se¢édo 1V do Capitulo II.

. Contratagdo - Uma vez definido o vencedor e decorrido o prazo para
eventuais recursos interpostos pelos demais licitantes, o contrato é
assinado pela Petrobras e pela empresa ganhadora. Um resumo
deste documento deve ser entdo publicado na imprensa oficial,
conforme estabelecido na Sec¢ao Il do Capitulo Ill da Lei 8.666. Na
Petrobras, quem assina o contrato € quem autoriza a licitagdo
conforme sua competéncia, ou entdo a quem ¢€ delegado tal
responsabilidade. Por exemplo, licitagées com valores elevados, que
sejam autorizadas pela Diretoria Executiva, tém sua assinatura
delegada para o gerente do 6rgdo onde serdo executados os
servigos. Antes de se iniciar a prestagao dos servigcos € feita ainda,
pelo gerente do érgdo, a nomeacdo do gerente do contrato, que sera

quem respondera junto a contratada em nome da Petrobras, no que
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diz respeito a execugcdo do contrato. Eventuais problemas extra
prestacdo de servigcos devem ser solucionados com o apoio de outros
setores especificos, como o de contratagao, juridico, financeiro, etc.;

. Execugdo - Nesta fase, o gerente de contrato e o(s) fiscal(ais) seré&o
responsaveis pela forma como se dara o relacionamento entre as
empresas. Sao eles que irdo dar personalidade a relagcédo que se
estabelece entre as empresas. Dependendo do tipo de geréncia, os
problemas poderdo ser solucionados de maneira diferente, gerando
comportamentos diferentes. O entrosamento entre as empresas é
fundamental para a consecugdo dos servicos. O diadlogo franco e
permanente sdo fundamentais para uma relagcdo bem-sucedida.
Exigéncias descabidas, além da capacidade da contratada podem
comprometer o contrato, gerando prejuizos para ambas as partes
contratantes;

. Fim do contrato - Encerrado o contrato e recebido os servigos (se for
o caso) é feita uma avaliagdo final pelo gerente do contrato da
empresa contratada, onde se analisa diversos aspectos como
cumprimento de prazos, atendimento de solicitagbes da geréncia,
qualidade dos servigos, organizagdo, limpeza, etc. As eventuais
pendéncias devem ser solucionadas para que se possa formalizar o
encerramento do contrato, o que é feito através de um documento
chamado ‘Termo de Recebimento’, que é assinado pelos
contratantes, funcionando como uma espécie de quitacdo geral

mutua.
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O fluxograma a seguir sintetiza o que foi dito anteriormente, mostrando

a contratagcao na Petrobras conforme as determinagdes legais vigentes:
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Fig. 5.5 - Fluxograma tipico de um processo de licitagao
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CAPITULO VI

Pesquisa de campo - estruturacdo

A contratagdo de servicos com terceiros, como ja vimos, envolve uma
série de fatores tanto do ponto de vista legal quanto social. No momento em
que duas empresas sdo unidas pelo vinculo contratual que se estabelece
quando da assinatura do contrato, o comportamento dos individuos que
levardo esta relacdo a frente é fator decisivo para seu sucesso ou fracasso.
Individuos insatisfeitos gerardo atritos com mais frequéncia, assim como os
mal preparados para a fungdo. Sao, na verdade, inumeras as variaveis que
atuam e influenciam esse tipo de relacionamento.

Para se ter uma idéia entdo, de como se da a relagdo entre a Petrobras
e suas empresas contratadas realizou-se uma pesquisa entre os gerentes das
empresas contratadas e os gerentes da Petrobras. Definiu-se, para fins de
delimitacdo da amostra, que somente os contratos com prazo de execugao
igual ou superior a 01 (um) ano seriam motivo de consulta. Isto se deve ao fato
de que os de curta duragdo ndo chegam a gerar relacionamentos onde se
tenha um maior envolvimento entre as empresas.

Com base nesta premissa, procedeu-se um levantamento cadastral
junto ao banco de dados de contratos da Petrobras na E&P-bc, chegando-se a
um total de 131 gerentes da Petrobras e 164 das diversas contratadas. Em

funcdo destes numeros serem relativamente baixos, optou-se entdo por uma
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pesquisa censitaria. sendo entdo enviado para todos um questionario com
vinte e quatro questdes do tipo muiltipla escolha.

Este questionario foi constituido por trés blocos com oito questdes cada:

1) Informagdes sobre o gerente (questao 1-08);
2) Opinides sobre o contrato e o processo (questao 09-16);

3) Como é vista a relagao entre as empresas (questao 17-24).

O questionario respondido pelos gerentes da Petrobras e das
contratadas foi rigorosamente o mesmo, a fim de permitir uma posterior analise
comparativa das respostas.

Esta analise comparativa € que permite verificar se as opinides sao
iguais ou se sdo dependentes do tipo de empresa. Como os dados a serem
analisados s&o categorizados, adotou-se a estatistica do teste do qui-
quadrado, com nivel de significancia de 5%, para estudar as propor¢des das
distribuicdes das respostas observadas em cada questdo pelos gerentes, por
tipo de empresa, isto é Petrobras ou contratada. Dessa forma torna-se
possivel verificar o grau de influéncia que o tipo de empresa exerce na
opinigo do gerente.

Para tanto, admitiu-se como hipétese nula (H,), ou seja, aquela que se
testa inicialmente a veracidade como sendo:

Ho = “A opinido dos gerentes independe da empresa’”
Se o teste der um resultado que ndo permita a aceitagcdo desta hipétese,

entdo é porque a outra alternativa (H,) € a valida, ou seja:
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H, = “A opinido dos gerentes depende da empresa”

Dos questionarios enviados obteve-se um retorno de 81 (61,8%)
gerentes Petrobras e de 88 (53,6%) gerentes de contratadas, o que pode ser
considerado como de elevada representatividade da populagdo pesquisada.
Alguns itens ndo foram respondidos corretamente e, portanto, ndo se
considerou para efeito de calculo das propor¢bes relativas, dai algumas
questdes terem um total de respostas as vezes inferior ao de questionarios
respondidos.

Para calcular a estatistica qui-quadrado foi utilizado o software Excel 5.0

e 0 SAS - Statistical Analysis System.

Resultados do bloco | - sobre o gerente

Os gerentes pesquisados tém na sua maioria nivel superior, sendo os
da Petrobras mais jovens em média - 38 anos, contra 41 anos nas contratadas.
A engenharia é a formagdo profissional predominante em ambas as partes,
contudo, nas contratadas ha mais administradores profissionais (17%) do que
na Petrobras (3%).

A experiéncia dos gerentes das contratadas € maior do que os da
Petrobras. Nas contratadas eles apresentam um tempo na fung&o atual médio
de 8,3 anos, com uma experiéncia média anterior de geréncia de 5,8 anos. Na
Petrobras esses numeros sdo de 4,8 anos para a fungao atual e 3,8 anos para
experiéncia anterior. Isso se explica em parte pela idade média destes

gerentes ser inferior aos das contratadas, mas a reestruturagcdo organizacional
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ocorrida recentemente no ¢rgdo pesquisado € outro fator importante, pois se
observou que 56% deles estdo na fungdo ha menos de dois anos.
Com relagéo ao treinamento para exercer a fungdo gerencial observa-se

um divergéncia em relagao as posi¢ées dos pesquisados.
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Fig. 6.1 - Treinamento anterior para a fungao

Enquanto a maioria da Petrobras afirma n&o ter recebido treinamento,
embora se sinta em condigcbes para exercer a fungdo, os das contratadas
afirmam terem sido treinados e estar em condi¢des. O teste estatistico utilizado
confirma isto, sugerindo que essas opinides de fato dependem do tipo de
empresa.

A situacao social e financeira em fung&o do cargo de geréncia exercido
também mostrou grande divergéncia entre as empresas. Enquanto os gerentes
das contratadas afirmam que sua situagdo social e financeira melhorou, a

maioria dos gerentes da Petrobras afirma que nao houve alteragdes
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significativas. O teste estatistico também sugere que nesta questdo as

opinides dependem do tipo de empresa.
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Fig. 6.2 - Situagdo atual em fungio da geréncia exercida

Outro aspecto importante, que ndo se pode desconsiderar, € o alto
indice de respostas, na Petrobras, apontando para um lado financeiro pior
(19%). Estas, associadas as respostas da maioria, atingem um indice de 84%,
que sugerem um quadro de, se ndo insatisfagcdo, pelo menos de poucas

vantagens obtidas com o cargo.

Resultados do bloco Il - sobre o contrato e o processo

O modelo de contrato utilizado pela Petrobras em suas licitagbes €

praticamente o mesmo para qualquer servico que se contrate. Pequenas
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alteracbes sao feitas, caso a caso, a fim de melhor se adequar as
especificidades de cada servigo, mas sempre de forma a ndo comprometer sua
esséncia.

Esse modelo de contrato foi considerado pelos gerentes de ambas as
partes como sendo “‘complexo mas adequado” aos objetivos propostos. Essa
opinido foi considerada como independente da empresa pelo teste aplicado,
sugerindo que as variagdes observadas sdo devidas ao acaso.

As opinides que consideraram o0 modelo “simples” s&o poucas,
chegando apenas a 7,4% na Petrobras e 14,7% nas contratadas.

As razdes que levam os gerentes a considerar o modelo complexo mas
adequado séo varias e, dentre elas, destacou-se as trés preponderantes para

que fosse apontada aquela que mais contribuicdo da para essa situacgao.

Porcentagem

Quantidade de Normas Legislagao
clausulas internas

Fig. 6.3 - Causas do grau de complexidade/adequabilidade
do modelo de contrato

Enquanto os gerentes da Petrobras atribuem a legislagdo o grau de

complexidade dos contratos, os das contratadas apontam a quantidade de
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clausulas como fator principal. Essa divergéncia é também observada no
teste, indicando que nesta questdo as opinides dependem da empresa.

Considerando o contrato como um instrumento de controle para efeito
da realizagdo e fiscalizagao dos servigos, as opinides sao iguais e classificou-
se como média sua posicdo de um documento voltado para o processo,
facilitando sua realizacdo e também como média a condicdo de ter como
tonica a énfase nos resultados que devem ser atingidos.

Quanto a existéncia de disposi¢des rigorosas o suficiente para garantir
sua execugdo as opinides dependem da empresa. Para a Petrobras essas
disposigdes existem num grau elevado ja para as contratadas os contratos
sdo absolutamente repletas delas.

Da mesma forma, as opinides divergem quanto ao fato do contrato ser
muito exigente e inflexivel para com as contratadas; os gerentes da Petrobras
acham que essa situagdo € média, ja os das contratadas acham que ela é
maxima, ou seja o contrato seria do tipo ‘“/leonino” e, portanto com pouco
espacgo para eventuais adaptacdes.

Embora na sua maioria os gerentes da Petrobras afirmem que n&o
foram treinados, ambas as partes avaliam que possuem o conhecimento de
gue necessitam para o desempenho de suas fungdes, no que diz respeito a um
processo de contratagcdo na Petrobras. Esta posicdo € também independente
da empresa, conforme o teste estatistico realizado. Chama a atencgdo, contudo,
o elevado indice (28%) de gerentes da Petrobras que declararam ter

conhecimento insuficiente. Na medida em que esses gerentes sao
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participantes ativos desses processos, na condigdo de futuros usuarios. este
indice deveria ser mais baixo.

As opinides sobre os principais problemas que ocorrem durante uma
lictacdo apresentaram resultados interessantes no que diz respeito a
distribuicdo de propor¢des. Com relagdo as normas internas como fonte de
problemas, por exemplo, embora a maioria das respostas de ambas as partes
indique como alta sua participagao, o teste estatistico ndo nos permite afirmar
que essa posi¢do seja independente das empresas. O mesmo ocorre com
relacdo a influéncia da legislagédo, que foi considerada altissima por todos os
gerentes, mas o teste mostra que € uma opinido que depende da empresa.

Quanto as licitantes como fonte de problemas as opinides s&o
divergentes; para a Petrobras é alta sua influéncia e para as contratadas essa
influéncia ja é considerada mediana. Neste caso o teste confirma que as
opinides dependem da empresa.

As outras fontes de problemas pesquisadas mostraram baixos indices
de concordancia; a area de contratacdo e a juridica da Petrobras foram
apontadas como de média para baixa causa de problemas durante as
licitagbes. Os testes estatisticos mostraram que com relagdo a area de
contratagdo as opinides independem das empresas, ja para a area juridica
n&o.

Visando alternativas que pudessem contribuir para melhorar os
processos de contratagcao algumas sugestdes foram propostas, como aumentar
0 prazo de execugdo dos contratos. Neste caso, as opinides s&0 um pouco

diferentes;, enquanto as contratadas concordam totalmente, os gerentes da
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Petrobras posicionaram-se em sua grande maioria entre média e alta
concordancia, embora isso possa ser considerado como um indicador
favoravel a alternativa proposta. O teste confirmou que para esta questdo as
opinides dependem da empresa.

A situacdo se repete com relacdo a alternativa de descentralizacdo de
parte da area juridica para dentro dos érgaos de contratacdo, a fim de agilizar
os processos. Para os gerentes das contratadas ha uma aceitagao total, ja
para os da Petrobras o nivel € apenas alto, entretanto, pode-se considerar
como forte o nivel de aceitagdo para esta opgdo. O teste mostrou que as
opinides dependem da empresa também.

A contratagdo em fungdo apenas dos orgamentos dos 6érgéos
contratantes teve aceitagdo maxima pelas contratadas, ja pela Petrobras a
aceitacao foi alta, muito embora o indice médio também tenha sido elevado.
Nesta opgédo o teste mostrou que ha uma dependéncia da empresa.

A alternativa de incrementar o treinamento gerencial repetiu o quadro
das opg¢Oes anteriores: para as contratadas a aceitagdo foi maxima, ja para a
Petrobras ha quase uma distribuicdo uniforme entre a aceitacdo média e a
maxima. Esta op¢do também depende da empresa, de acordo com o teste. E,
no entanto, curioso esse comportamento dos gerentes da Petrobras, mormente
quando a maioria deles afirmou que ndo teve treinamento adequado para
exercer a fungéo.

Uma outra alternativa diz respeito a realizagdo de seminarios periédicos
com as contratadas para debates sobre os contratos. A maioria esmagadora

das contratadas concordou totalmente, j@ os gerentes da Petrobras
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apresentaram aceitacdo alta na sua maioria, porém. com uma distribuicdo
bastante equilibrada entre as op¢gdes. Mais uma vez o teste comprovou esse
quadro de dependéncia da empresa para as opinides.

A Ultima alternativa proposta apresentou uma rejeicdo absoluta por
ambas as partes. Tanto as contratadas como a Petrobras discordam
totalmente da possibilidade de se terceirizar a elaboragdo dos processos de
licitagBes, contudo, as distribuicbes ndo foram semelhantes e o teste sugere
que as opinides ainda dependem da empresa.

Com relagéo a fase de execugdo de um contrato pesquisou-se quais as
principais fontes de problemas na vis&do dos gerentes. A interpretacdo das
clausulas contratuais teve concordancia maxima pelas contratadas contra uma
concordancia alta da Petrobras. Aqui também as opinides dependem da
empresa.

A geréncia da contratada ndo foi apontada como problema pelas
proprias, apresentando uma rejeicdo maxima, mas ja obteve um nivel médio de
influéncia na opinido dos gerentes da Petrobras. O teste confirmou essa
divergéncia, sugerindo que ha uma dependéncia com relagdo a empresa.

Para a geréncia da Petrobras tanto as contratadas como a Petrobras
indicam uma concordancia de nivel médio, muito embora o teste indique que
as opinides dependem da empresa.

Dentre as questdes financeiras, juridicas e operacionais, as questdes
financeiras s&o as que apresentam os maiores niveis de concordancia como
fator gerador de problemas. Nessas situagdes a concordancia € maxima para

as contratadas e alta para a Petrobras. Nas questdes operacionais a Petrobras
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vé um nivel alto de problemas contra um nivel médio das contratadas. Quanto
as juridicas, para a Petrobras sua aceitagdo € média contra uma rejeig¢ao total
por parte das contratadas. Em todas essas distribui¢cdes os testes indicam que
as opinides dependem da empresa.

A influéncia da m&o-de-obra da contratada é vista como uma grande
fonte de problema pela Petrobras, mas as contratadas discordam totalmente
desta alternativa. Com relacdo a mao-de-obra da Petrobras, as contratadas na
sua maioria discordam totalmente, porém ha um percentual consideravel com
meédia concordancia; ja para a Petrobras esta alternativa apresentou baixa
aceitacdo. Em ambos os casos os testes sugerem que as opinides dependem

da empresa.

Resultados do bloco Il - sobre a relacdo

A primeira questdo deste bloco final avalia de que forma os gerentes
véem sua relagdo com a outra parte, isto € como ele julga que se da a relagdo
com o outro lado contratante. Para as contratadas essa relagdo € vista como
sendo “boa e formal” e para a Petrobras ela € ‘“regular e formal”, embora um
percentual elevado também tenha a mesma opinido das contratadas. E
interessante observar que o formalismo esta fortemente presente para a
maioria dos gerentes. O teste estatistico nos sugere que as variagdes ndo séo
devidas ao acaso, ou seja, dependem da empresa.

O fator causal de maior importancia apontado por ambas as partes para

a situacdo acima, foi o grau de parceria estabelecido entre as empresas. E o
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teste também confirmou que. neste caso, as opinides ndo dependiam da

empresa, ou seja, esta seria a visdo de todos os gerentes indistintamente.
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Fig. 6.4 - Visao da relagao entre empresas

Quanto ao oposto, isto &, o fator causal de menor importancia para o
tipo de relagéo estabelecida, ambas as partes apontaram o modelo de contrato
como sendo o principal. Esta opinido parece ser de fato a de todos os gerentes
uma vez que o teste confirma que elas independem da empresa.

Outro aspecto abordado diz respeito a autonomia para a solugéo de
problemas n&o corriqueiros no decorrer dos servigos. Para ambas as partes
esta solugcdo deve ser buscada diretamente com o outro lado contratante, sem
interferéncias de outras pessoas, no entanto, para a Petrobras parece existir
um grau de dependéncia um pouco maior, uma vez que um ter¢o dos gerentes
afirmam que contam eventualmente com a intervencéo superior. Nesta questao

o teste sugere também que as opinidées dependem da empresa.
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Este fato & também comprovado quando se questiona sobre a
competéncia que € atribuida por delegagdo a cada gerente; embora ambas as
partes tenham afirmado ser suficiente, para 25% dos gerentes da Petrobras
ela ainda é insuficiente. Confirmando esta diferenca, o teste sugere que as

opinides dependem da empresa.
A relacdo estabelecida durante a realizagdo de um contrato gera

comportamentos distintos, como ja se viu. Assim & também quanto a forma de

tratamento que cada lado deve dispensar ao outro.
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Fig. 6.5 - Formas de tratamento

Para as contratadas deve-se agir “sem predisposi¢do, pois Somos
parceiros” , mas para os gerentes da Petrobras esse tratamento deve ser “sem
predisposicdo, mas com cautela” Esta diferenca de posicbes é bastante

significativa, pois mostra que os gerentes das contratadas estdo mais
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confiantes no relacionamento do que os da Petrobras. O teste confirma que as
opinides ndo sdo iguais, dependendo da empresa.

Quanto aos ganhos ou vantagens obtidas relativamente em um contrato,
as opinides das maiorias € no sentido de que ambas as partes contratantes

ganham o justo.
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Fig. 6.6 - Ganho das contratadas

Contudo, €& importante observar que um grande percentual das
contratadas € de opinido que a Petrobras ganha mais, assim como parte
significativa dos gerentes desta acham que os lucros das contratadas sao
excessivos. Isto caracteriza um antagonismo importante para o estudo das
relagbdes contratuais. O teste sugere que as opinides sdo dependentes da
empresa, o que confirma essas diferengas.

Assim como o ganho deve ser equilibrado nas relagdes contratuais, a
dependéncia entre as partes contratantes ndo pode pender excessivamente

para um dos lados, sob pena de comprometer todo o processo. A visdo dos
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gerentes sobre o grau de dependéncia que se estabelece nos contratos revela
uma diferenca de opinides importante. As contratadas afirmam que elas séo
mais dependentes do que a Petrobras, enquanto os gerentes desta avaliam

que ha um equilibrio no grau de dependéncia.
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Fig. 6.7 - Grau de dependéncia das empresas

E importante, contudo, observar que os gerentes da Petrobras tém uma
opinido bem dividida com relag&o a esta questdo, chegando a um equilibrio
entre as posi¢gdes opostas de dependéncia das empresas. Aqui também o teste

confirma que ha diferenca de opinides entre as empresas.

8IBLIOTECA MARID HENRIQUE SiMuNskis
FUNDAGAO GETULIO VARGAS
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CAPITULO VII

Comentarios finais

Os resultados apresentados no capitulo anterior permitem fazer
algumas avaliagdes sobre o tipo de relagdo gerencial que se estabelece entre
a Petrobras e suas contratadas. Pela analise das caracteristicas dos gerentes
percebe-se que os gerentes das contratadas s&o um pouco mais velhos e com
uma experiéncia a nivel de geréncia superior aos da Petrobras.

Uma das provaveis explicacdes para este fato &€ o processo de
reestruturacdo organizacional que envolveu os antigos 6rgaos de Perfuragdo,
Producgéo e Exploragéo e criou as Geréncias de Exploragédo e Produgéo (E&P).
Nesta ocasido muitas pessoas foram transferidas para outras areas e as
antigas geréncias foram substituidas, o que provocou a renovagao detectada
na pesquisa. Nada menos do que 56% dos gerentes atuais estdo na fungéo ha
menos de dois anos, quando ocorreram as alteragoes.

Curioso observar que este percentual é praticamente o mesmo dos que
afirmaram n&o ter recebido treinamento anteriormente (55%) para o exercicio
da fung&o, embora se julguem capazes.

A falta de treinamento para gerentes, entretanto, € algo delicado e que
pode comprometer seriamente a consecugcdo dos servigos contratados,
mormente quando se tem pessoas com formagdo académica em areas
eminentemente técnicas como engenharia (83%) e geologia (9%) na sua

maioria. Ndo se trata de questionar a capacidade dessas pessoas do ponto de
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vista técnico, mas sim quanto ao aspecto de capacidade para a gestdo. O
perigo, como alerta Motta (1994:31) € que “..presume-se que individuos
possuidores de algumas qualidades, tanto inatas quanto adquiridas na vida
profissional, podem se tornar bons dirigentes. Reduz-se, assim, a escolha de
dirigentes a uma simples questdo de selegdo e lotagdo de pessoal, ajudando a
reforcar a perspectiva de inutilidade da formagcdo e capacitagdo de pessoal
para a geréncia.”

O treinamento gerencial deve ser incrementado em todos os niveis da
empresa a fim de possibilitar mudangas no comportamento organizacional que
permitam fazer frente as alteragées do meio ambiente. No caso da Petrobras
essa ameaca € muito forte face as iminentes alteragdes na regulamentagéo do
monopolio estatal do petroleo, que estdo sendo aprovadas no congresso
nacional.

As empresas contratadas contam, aparentemente com uma situagao
melhor, pois além da maioria afirmar ter sido adequadamente treinada para a

geréncia (69%), apresenta um perfil de formagdo académica na area de
administracéo de 17% dos pesquisados.

Ha que se considerar também, que o 6rgdo pesquisado apresenta
caracteristicas basicamente operacionais, com alguns setores altamente
especializados. Isso faz com que haja necessidade de técnicos altamente
especializados, que muitas vezes sdo0 avessos ao aprendizado gerencial,
contudo, ainda assim ndo se deve permitir a falta de treinamento apontada.

A valorizagdo dos gerentes também é outro ponto a ser destacado.

Embora o exercicio de todo cargo de gestdo implique no ganho de um
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adicional e, signifigue um maior status dentro e fora da empresa, os gerentes
da Petrobras afirmam que n&o ocorreram alteragdes significativas em suas
vidas (64,2%). Como todo cargo desse tipo traz para seu executor uma
responsabilidade maior, parece que ha um certo desequilibrio entre obrigacdes
€ recompensas.

Considerando-se ainda aqueles que consideram sua situagao atual pior,
o total de gerentes nessa posi¢do delicada atinge 84% dos pesquisados. Por
outro lado, os gerentes das contratadas acham que suas vidas melhorou
(59,6%) ou nao se alterou (28,7%), mostrando um grau de satisfagdo
aparentemente superior aos dos gerentes da Petrobras.

Em relagdo ao contrato utilizado pela Petrobras em suas licitagdes
pode-se conceitua-lo como um tipico contrato de adesdo, onde o futuro
contratado, ou aderente, sG expressa sua vontade no aceite aos termos das
condi¢gbes gerais de contratagcdo, que sdo oferecidas de forma unanime para
todos os interessados, nao havendo a menor possibilidade de serem alteradas.
Dallari (1993:83) afirma ainda que esses contratos sdo também caracterizados
por obedecerem a clausulas uniformes, ou seja, aqueles onde geralmente se
deixa um claro para ser posteriormente preenchido com os dados do vencedor.

Esse modelo de contrato ja é utilizado ha varios anos, sendo apenas
ajustado as alteragdes legais ou normativas da empresa ao longo do tempo.
Para cada servico que se pretenda contratar faz-se apenas uma pequena
adaptacdo nas clausulas mais especificas como objeto, execugdo ou garantia,

por exemplo, mantendo-se o resto inalterado. Caso hajam alteragcbes que
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possam comprometer mais o modelo, estas devem ser submetidas a area
juridica para um parecer.

Na opinido de todos os gerentes - Petrobras 50,6% e contratadas 39,8%
- este modelo foi considerado complexo, embora admitam que seja adequado
ao que se propde. Na verdade, todas as op¢des que classificavam o modelo
de complexo, variando apenas sua adequabilidade os casos, foram as de
maior frequéncia. Fica claro, portanto, que o0 modelo adotado n&o € visto como
um instrumento simples.

A razéo para essa situacdo foi atribuida a legislagéo pela Petrobras e a
quantidade de clausulas pelas contratadas. Este fato pode significar uma
tendéncia da Petrobras de explicar a complexidade dos contratos como um
fato compulsario por lei.

Analisando os contratos como instrumentos de controle gerencial para a
realizagc&o dos servigos, os gerentes da Petrobras (41%) julgam que eles séo
voltados para o processo executivo, de forma a facilitar sua consecugdo. Ja
para as contratadas a opinido preponderante (53%) é a de que séo
instrumentos inflexiveis e muito exigentes para com elas.

O conhecimento de um processo de contratagdo para fins de exercer a
fungcdo de gerente ndo parece ser problema para os pesquisados. A grande
maioria afirma que sabe o suficiente, entretanto, para 28% dos gerentes da
prépria Petrobras esse conhecimento n&o € suficiente. Considerando-se que a
participacdo dos gerentes deve ser grande nesses processos, este indice é

por demais elevado.



109

Quando perguntados sobre qual a principal fonte de problemas durante
a licitacgdo a maioria dos gerentes apontou a legislagdo - Petrobras 63% e
contratadas 42%. Sem duvida, este € um fator altamente restritivo ao processo
de contratagdo de todas as empresas de economia mista, que como foi visto
anteriormente, sdo agora obrigadas a licitar publicamente suas contratagdes,
embora constitucionalmente estejam sujeitas ao regime juridico das empresas
privadas.

Para criar condi¢gdes que pudessem melhorar, pelo menos no ambito
interno da Petrobras, as licitagbes, as contratadas (78,4%) apontam a
realizacdo periddica de seminarios onde fossem debatidos os problemas
decorrentes dos contratos como a melhor alternativa. Ja os gerentes da
Petrobras ndo destacaram de forma significativa nenhuma opg&o como a de
maior impacto na melhoria dos processos. Na verdade, todas as alternativas
propostas no questionario facilitariam os processos, e a homogeneidade nas
opcbes da Petrobras retrata isso, ou seja, para esses gerentes todas as
alternativas s&o importantes para promover uma melhoria nas contratagdes.

Uma dessas alternativas, no entanto, parece ser consenso no sentido
inverso, isto & ndo melhoraria os processos: a terceirizagdo das elaboragdes
das licitagbes. Tanto as contratadas como a Petrobras se mostraram
totalmente contrarios a essa possibilidade, apresentando, cada um deles, um
indice de rejeicdo absoltuta em torno dos 60%. Isto pode significar, a principio,
que a terceirizagdo de atividades-meio, embora tdo apregoada teoricamente,

ainda ndo é bem aceita, na pratica, de forma irrestrita para certas areas.
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Outro aspecto importante foi observado no que diz respeito as possiveis
fontes de problemas durante a execugdo de um contrato. Embora todas as
alternativas tenham sua cota de participagcdo, para a Petrobras a menor
influencia é a da sua propria geréncia, € a maior € a da mao-de-obra das
contratadas. Para as contratadas, a sua geréncia, sua mao-de-obra e as
questdes juridicas sdo os fatores que menor influéncia tém; ja a interpretagéo
das clausulas contratuais e as questdes financeiras foram apontadas como as
maiores fontes de problemas.

A forma como as empresas véem o tipo de relacionamento estabelecido
entre elas foi considerado como sendo formal por ambas as partes. Para as
contratadas essa relagé&o € boa, mas para a Petrobras ela € apenas regular.
As principais razées apontadas para isto foram o grau de parceria entre as
empresas e as condi¢des de comunicagédo entre elas.

Como fator que menos importancia teria para a relagdo, todos
apontaram para o modelo de contrato utilizado, ou seja, na opinido dos
gerentes, o documento contratual influencia muito pouco no relacionamento
que se estabelece entre a Petrobras e suas contratadas.

A autonomia de gestdo é outro ponto abordado no questionario, que
revelou uma dependéncia dos gerentes da Petrobras maior do que os das
contratadas. Embora a maioria afirme que resolve todos os problemas, néo
corriqueiros, que surgem durante a execugdo dos servigos diretamente com a
outra parte, 33% dos gerentes da Petrobras ainda recorrem eventualmente ao

superior nesses casos. Essa situacdo & confirmada no que diz respeito a
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competéncia delegada aos gerentes: 25% dos gerentes da Petrobras acham
que ela é insuficiente para o desempenho de suas fungdes.

Talvez seja essa insegurancga que justifique o fato de 76% dos gerentes
da Petrobras afirmarem que as contratadas devam ser tratadas sem
predisposicdo, porém com cautela, contra o fato de 72% dos gerentes
contratados afirmarem que a Petrobras deve ser tratada sem predisposi¢do,
pois eles sdo parceiros.

Além de demonstrar maior autonomia, os gerentes das contratadas
parecem também ter um dominio mais efetivo e seguro do tipo de relagédo que
estabelecem. A atitude conservadora da Petrobras demonstra pouca liberdade
de assumir riscos, 0 que de certa forma pode ser justificado pela condi¢do de
empresa de economia mista que é. Presa ainda a uma forte burocracia, a
estrutura organizacional oprime as pessoas, limitando sua criatividade e a
disposi¢c&o necessaria para ousar e inovar.

A visdo de ganho, no contexto do contrato, aparece como aquilo que se
espera de uma relagdo moderna: na opinido de todos os gerentes ambas as
partes ganham o justo, isto €, € do tipo “ganha-ganha’. Embora ainda exista
um percentual elevado de opinido que as contratadas lucram excessivamente
(21%) ou que o ganho da Petrobras é superior ao das contratadas (21,4%),
parece haver uma predominancia do conceito de equilibrio nos ganhos.

Esse ganho aparentemente equilibrado n&o se reflete na avaliagéo do
grau de dependéncia entre a Petrobras e as contratadas, numa relagéo
contratual: para 60% das contratadas, elas sdo mais dependentes e, para 42%

dos gerentes da Petrobras a dependéncia seria igual. Se, de fato, a relagao
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tipo ganha-ganha fosse a situagdo real, era de se esperar por uma
dependéncia equilibrada entre as partes contratantes. porém, neste caso, &
bem provavel que haja uma distor¢cdo dessa dependéncia em fungcdo do
tamanho e do tipo de organizagc&o que é a Petrobras.

Ao impor aos licitantes seus contratos de adesao, a Petrobras restringe
0os movimentos das empresas quanto a escolha das melhores opgbes de
trabalho. Além disso, a interferéncia do governo federal nas decisdes e nos
procedimentos de contratacdo das estatais, afeta sobremaneira a relagéo entre
as empresas, de sorte que as contratadas so resta seguir o que lhes é
determinado, sem muita escolha. Fica, portanto, evidente que a relagdo néo &
equilibrada, como seria desejavel, para que os contratos tivessem seus
objetivos perfeitamente realizados.

Todas as respostas obtidas nesta pesquisa foram submetidas ao teste
estatistico qui-quadrado, a fim de avaliar se as duas amostras independentes
foram extraidas de duas populagdes diferentes ou se sdo amostras de uma
mesma populagdo. Das 37 analises de proporg¢des realizadas, entre questdes
e subitens, 78% indicam que ha uma dependéncia da resposta em fungcdo da
empresa. Isto sugere, portanto, que as opinides dos gerentes pesquisados -
Petrobras e contratadas - ndo sdo diferentes apenas em fungdo da variagao
casual devida a amostragem, mas que de fato sdo diferentes pois pertencem a

populagdes distintas.
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GLOSSARIO

Aditivo - Documento celebrado entre as partes contratantes, com o intuito de

proceder alteragdes no contrato.

Comissdo de Licitagdo - Grupo de funcionarios da licitante, designado
formalmente pela geréncia superior do 6rgéo, encarregado de receber,

analisar e julgar as propostas apresentadas na licitagao.

Concorréncia - Modalidade de licitagdo entre quaisquer interessados,
adotada para contratar servicos de grandes valores, superiores ao teto de

tomada de pregos. Seu edital € publicado no Diario Oficial da Unido

(D.0.U.).

Contratada - Empresa que é contratada para prestar determinado servigo.

Contratante - Empresa que contrata outra para Ihe prestar determinado

SEervigo, no caso, € a Petrobras.

Convite - Modalidade de licitagdo usada para contratagbes de pequenos
valores, enviada diretamente as empresas interessadas. Contém as

informagbes basicas acerca das condi¢ées contratuais. Ndo € preciso

publicar no D.O.U.
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Distrato - Negdcio juridico pelo qual as partes, declarando em conjunto a
vontade de dar cabo ao contrato, rompem o vinculo extinguindo a relagéo

juridica do contrato.

Edital - Relagéo de documentos fornecidos as empresas interessadas onde
sdo estabelecidas as regras para a apresentagcdo das propostas, assim
como as condi¢des contratuais para a prestacdo dos servicos. E obrigatéria

sua publicagdo no D.O.U.

Fiscal - Pessoa responsavel pelo acompanhamento e medi¢do dos servigos

prestados. E subordinado ao Gerente de Contrato.

Gerente de Contrato - Pessoa responsavel pelo contrato em nome da
Petrobras e que mantém um contato permanente com a contratada. Resolve
0s problemas que ocorrem no decorrer dos trabalhos e aprova as medi¢gées
dos servigos para fins de pagamento. Um contrato pode ter varios fiscais,
mas apenas um gerente, sendo que este pode ser gerente de varios

contratos.

Intermediagdo de mdéao-de-obra - Procedimento ilegal de contratar
trabalhadores através de uma empresa intermediaria, onde o pessoal é
registrado. Estes, na verdade, trabalham na contratante e sdo por ela

orientados, recebendo ordens direta de seus representantes.
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Licitagdo - Processo publico para proceder a obtengédo de propostas para a
realizacdo de determinado servico conforme as condi¢bes previstas no

Edital.

Licitante - Empresa que contrata através de uma licitagdo.

Limite de Competéncia - Tabela de valores da Petrobras, definidos em
funcdo do nivel hierarquico, que estabelece limites maximos para assungéo

de compromissos por seus representantes, de forma isolada.

Offshore - Determina a exploragdo de petroleo quando realizada no mar,
com a utilizagdo de navios sondas ou plataformas, que podem ser fixas ou

flutuantes.

Partes - Numa relagdo juridica tipo contrato, € um centro de interesse; nao
se confunde com pessoa, pois uma parte pode representar mais de uma

pessoa.

Processo de Contratagdo - Conjunto de procedimentos obrigatérios para a
contratacdo de quaisquer servicos. S&o estabelecidos por lei federal (lei
8.666 de 21.06.93 e 8.883 de 08.06.94) e adequados internamente a

Petrobras através das orientagdes juridicas emitidas pelo Servigo Juridico.
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Tem inicio na solicitagdo interna para contratacdo e termina ao

encerramento da prestaggo dos servigos contratados.

Recurso - Protesto formal - escrito, que uma proponente apresenta a
licitante contra um ato desta ou contra dados da proposta de uma ou mais

concorrentes.

Tomada de Pregos - Modalidade de licitagdo entre empresas previamente
cadastradas, adotada para contratar servicos com valores situados até um
limite determinado pelo governo federal. Apresenta prazos de realizag&o

menores do que a concorréncia. Seu edital deve ser publicado no D.O.U.
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ANEXO |

QUESTIONARIO

Instrugdes gerais para responder o questionario:

a) Se tiver duvida, assinale a alternativa que mais se aproxime de sua opinido.
Evite questdes sem resposta ou incompleta.

b) Nio existe resposta certa. O importante € a sua opinido.

¢) Nenhuma analise sera feita em nivel individual. O estudo cobrira as tendéncias
do grupo pesquisado, sem identificagdes pessoais ou de orgdos/empresa.

d) Todas as informagdes fornecidas serdo mantidas rigorosamente em sigilo.

e) Para efeito deste questionario, considere o “Processo de Contratagdo’ como
tendo inicio no momento em que € solicitada, pelo futuro usuario, a
contrata¢do de determinado servi¢o, passando pela licitagdo e indo até o fim
da execu¢do do contrato.

f) Por favor, retorne suas respostas a secretaria do E&Pbc /GELOG/GETRAT,
em envelope fechado, destinado a “Pesquisa com os Gerentes”, até, no
maximo, 10.11.96.

g) Marque com um ‘X’ onde vocé trabalha:

Petrobras: Contratada:

1) Qual € sua idade ? anos

2) Qual € sua formagao profissional ?
a) Nivel Técnico
b) Nivel Médio

c) Nivel Superior
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3) Se nivel superior, em que area ?

4) Ha quanto tempo exerce esse cargo ? anos

5) Ja havia exercido outro(s) cargo(s) de geréncia anteriormente ?
a) Sim

b) Nio

6) Caso afirmativo, durante quanto tempo ? anos

7) Vocé foi treinado a priori para exercer a fungdo gerencial e se acha em condigdes ?
a) Nio fui treinado mas me acho em condigdes
b) Nio fui treinado e ndo me acho em condig¢des
¢) Fui treinado mas ndo me acho em condigdes

d) Fui treinado e me acho em condigdes

8) De que maneira voc€ avalia sua situagd@o atual, em fun¢do do cargo que ocupa ?
a) Socialmente pior e financeiramente melhor
b) Socialmente melhor e financeiramente melhor
c) Financeiramente pior e socialmente pior
d) Financeiramente pior e socialmente melhor

e) Sem alteragdes significativas
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9) Em relagdo ao modelo de Contrato adotado pela Petrobras. vocé acha:
a) Simples mas adequado ao objeto da contratagio
b) Simples mas inadequado ao objeto da contratagdo
c¢) Complexo mas adequado ao objeto da contratagio
d) Complexo mas inadequado ao objeto da contratagio

e) De complexidade adequada ao objeto da contratagio

10) A principal causa dessa situagdo €:
a) Quantidade de clausulas contratuais
b) As normas internas da Petrobras

c) A legislagdo

11) Como instrumento de controle, vocé classificaria o modelo de contrato utilizado

como: (assinale um valor na escala para cada opgdo; 1 se discorda totalmente e 5 se
concorda totalmente)

a) Voltado para o processo,

facilitando a execu¢do do servigo ................... 1 2 3 4 5

b) Contém mecanismos rigorosos o suficiente

para garantir plenamente sua execugao ............. 1 2 3 4 5

c) Enfase nos resultados que

devem ser atingidos ... 1 2 3 4 5

d) Inflexivel e muito exigente para com

asContratadas ..............oooiii 1 2 3 4 5
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12) Como vocé avalia seu conhecimento sobre um processo de contratagdo na
Petrobras”

a) Tenho o conhecimento de que preciso

b) Tenho conhecimento insuficiente para o que preciso

c¢) Nao tenho conhecimento algum

13) Atualmente, durante o processo de contratagdo, vocé considera o nivel de
participac@o do futuro usuario (gerente Petrobras) dos servigos como:

a) Abaixo do necessario

b) Dentro do necessario

¢) Além do necessario

14) Quais as principais fontes de problemas durante a ficitacdo ?

(assinale um valor na escala para cada op¢do; 1 se discorda totalmente e 5 se concorda

totalmente)
a) As normas internas da Petrobras.................. 1 2 3 4 5
b) Alegislagdo......................................... 1 2 3 4 5
c)Aslicitantes.............................o 1 2 3 4 5
d) A area de contratagdo da Petrobras.............. 1 2 3 4 5
e) A area juridica da Petrobras......................... 1 2 3 4 5

15) Que fatores podem contribuir para melhorar os processos de contrata¢do?
(assinale um valor na escala para cada opg¢do; 1 se discorda totalmente e 5 se concorda

totalmente)
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a) Para os servigos continuos, aumentar os prazos de contrata¢do em meédia para

04@N0S ... 1 2 3 4 5

b) Descentralizar parte da area juridica para dentro dos orgdos de contratagdo, a
fim

de agilizar a burocracia interna ........................ 1 2 3 4 5

c) Definir a competéncia para contratar em fungdo apenas dos orgamentos

dos oOrgdos contratantes .................................. 1 2 3 4 5

d) Incrementar o treinamento gerencial ............. 1 2 3 4 5

e) Promover periodicamente seminarios com as Contratadas para debates sobre

0S CONMITALOS ....ooviiiiiieeeeeii e 1 2 3 4 5

f) Terceirizar a elaboragio das licitagdes ......... 1 2 3 4 5

16) Quais as principais fontes de problemas durante a execugdo de um contrato ?

(assinale um valor na escala para cada opgdo; 1 se discorda totalmente e 5 se concorda

totalmente)
a) Interpretagdo das clausulas contratuais........... 1 2 3 4 5
b) Geréncia da Contratada................................. 1 2 3 4 5
c) Geréncia da Petrobras..................................... 1 2 3 4 5

d) Questdes financeiras (reajuste, multas,

recolhimentos, €tC.) ............ccoooiiiiiiiiiie 1 2 3 4 5
e) Questdes operacionais (material,

técnica, prazos, €tC.)...........ccoooveiieeeeiieeeeeeee 1 2 3 4 5
f) Questdes juridicas (alteragdes,

legislacdo, rescisdes, €tC.)...............ccocovvvierie.n. 1 2 3 4 5
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g) Méo-de-obra da Contratada........................... 1

88}
W
5N
(V]

h) Mao-de-obra da Petrobras.............................. 1

17) De que forma vocé avalia sua relagdo com a(s) Contratada(s) Petrobras, em fungio
do total de contratos sob sua responsabilidade ?

a) Boa e formal

b) Boa e informal

c) Regular e formal

d) Regular e informal

e) Ruim

18) A que vocé atribui como fator de maior importancia para a situagido anterior ?
a) Ao tipo de organizagdo da Contratada
b) Ao tipo de organizag@o da Petrobras
c) As condi¢des de comunica¢do entre nossas empresas
d) A qualificagdo técnica dos profissionais envolvidos
e) Ao modelo de contrato utilizado

f) Ao grau de parceria alcangado

19) A que vocé atribui como fator de menor importancia para tal situagdo ?

a) Ao tipo de organiza¢do da Contratada
b) Ao tipo de organizagdo da Petrobras
c) As condi¢des de comunicagdo entre nossas empresas

d) Ao nivel de qualificagdo técnica dos profissionais envolvidos
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e) Ao modelo de contrato utilizado

f) Ao grau de parceria alcangado

20) Ocorrendo um problema ndo corriqueiro no decorrer da execugdo dos servigos,

vocé procura:
a) Resolver diretamente com a Contratada/Petrobras
b) Resolver sempre com a interveng@o do seu chefe

c¢) Resolver eventualmente com a intervengio do seu chefe

21) Na sua opinido, a competéncia que sua empresa lhe atribui para o desempenho de
suas fungdes €:
a) Insuficiente

b) Suficiente

22) Na sua opinido, a outra parte no contrato deve ser tratada:
a) Com rigor, pois quer sempre nos enganar
b) Com cautela, pois pode nos enganar
c) Sem predisposi¢do, pois Somos parceiros

d) Sem predisposi¢do, mas com cautela

23) Em geral, voc€ acha que:
a) O ganho da Contratada € justo
b) A Contratada freqiientemente tem prejuizo

c) A Petrobras ganha mais que a Contratada



d) A Contratada lucra excessivamente

e) Ambas as partes ganham o justo

24) Em geral, em uma contratagd@o, vocé acha que:

a) A Contratante € mais dependente
b) A Contratada € mais dependente

c) A dependéncia € equilibrada
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ANEXO 1l
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Dispersao do tempo na fungao
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Modelo de contrato
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Porcentagem

O contrato como instrumento de controle
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O contrato como instrumento de controle
Questao 11

40%
350 333% 33.0%
309%
30% -
25% — o
uEJ 216%
o .
) S
g 20% — s 117.0%
o 14.8% - 14.8% 14.8%
i o : %
i € 159 - 13 6%
! - z
: 10% 6.2% ;
5% — “ Ogr
‘ DCTDA '
0%
Discorda Baixo Medo Alto Total concordancia
Nivel de concordancia para o item C: énfase nos resultados
} O contrato como instrumento de controle
‘ Questéo 11
B0k - e e e e ¢ e o b e o e i e
53,4%
50% +
i 40% - 37.0%
£
Q
=)}
[
E 30% -
g
& 19,8% 193% :
20% + L
8,6% :
7,4% . s ;
10% + 5,7% ;
Sl ogema |
o=
i L il -4 4 4
T T 1 i 1
Baixo Médo Ao Total concordancia
i Nivel de concordancia para o item D: inflexivel com as contratadas




146

O contrato como instrumento de controle
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Melhorias para as contratagées
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Principais problemas de execugao
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Porcentagem
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Porcentagem
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27,3%

17.,0% 16,3% 159%

8.8% 8.0%

0%

Discorda

Baixo Médo Ao Total concorddncia

Nivel de concordancia para o item G. m.o. contratada

UBR

a CTDA

Porcentagem

45%

40% |-
35% -

27,6%

Principais problemas de execu¢ao
Questio 16

380%

34,2%

- 16,5%

8,0%

2,5%

Médo Allo Total concordancia

Nivel de concordancia para o item H: m.o. Petrobras
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Principais problemas de execugao
Questéo 16

2 = Baixa concordancia
3 = Média concordancia

4=A

Ita concordancia

5 = Total concordancia

50%
_ 432%
5% 139.5% — 40.9% 40.7%
B 0/ ——
40% ~p— 31.5% 383 37.0% 37.0%
- — p3,2% — 34,6%
X% | . pr.ge. 32,19 — — ..B1,8%
e — Lo.506 |
§ 30% - ; ; S 7.3%
()]
£ 23,9% —
c 25%
g
e 0% -]
15% | =
10% |
5% - | Qoe .
! Ocmoa ;
0% i
A B Cc D E F G H ‘
Br=4 BR=3 BR=3 BR=4 BR=4 BR=3 BR=5 BR=3 !
Ctda=5 Ctda =1 Ctda=3 Ctda=5 Ctda = Ctda =1 Ctda=1 Ctda=3
3
Maximos de pontuagao por item e empresa
1 = Total discordancia



Relagao entre empresas
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Ci icacd Cap. técnica

Fator mais importante

Questaol17
60%
529%
S0% —
- 367%
[T
[=)]
S
' c
| § 24.1%
| & 203%
0% 8.9%
1 ~ -
3,4% Oer
' ] 00% oo _Ocroa
0%
Boa e formal Boa e informai Regular e formal Regular e informal Ruim
!
Fatores que afetam a relagao |
Questao 18 ‘
i
45% _:
405% i
% - |
3B5% -
30% - 27,6% |
g
> 25% - 22,4%
g
o 20% - 17.7%
[=]
a ‘ 14,5% 14,5%
11,4%
BR
Ocroa |
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Porcentagem

Fatores que afetam a relagao

Questao 19

450%

40,0%

35.0%

I

300% -

250%

t

200% —

18.6% 17.6%

|

150%

100% —

50% - |

17.1%

I H29%

11.4% 40 g9,

86% 82%

31.4%

42.4%

12,9%

8.2%

Osr

i DOcroa

00%

Org. Contratada Org. Petrobras

Comunicagao Cap. técnica

Fator menos importante

Cortrato

Parcena

Solugao de problemas atipicos

Questao 20

0%
80% —
70% —
60% —
0% +

Porcentagem

64,6%

81,6%

6,9%
2,5%

329%

11,5%

nBR !

' Dcroa

Resolve direto

Sempre com o
chefe

Tipo de agao

Eventualmente
com o chefe




Porcentagem

Competéncia delegada
Questao 21

100%

70% —
60% —
0% —
40% —

20% —
10% -

250%

94.3%
75.0%

Qe

57% Oecron |

0%

Insuficiente

Suficiente

Para desenvolver suas fungdes
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Porcentagem

Formas de tratamento
Questao 22

80% —
70% —

10% —

26% oo,

750%
71.8%

271%

10,5% 11.8%

1,.2%

0%

Com rigor, pois

Quer engarar

Com cauteta, Sem Sem

pois pode pr [ o,
enganar somos

parceiros

a BR
=] CTDA
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Ganho das Contratadas

Questio 23

70% — - —— - e
57.1%
60% -
50% — 46.1%
g
g 40% -
&
e 30% - 237% . ot re
g 19.0% 1A% 211%
20% -
. 6.6%
10% - o o ' .
2,4% 2,6% r__ 00% O
0% —.L - DOcroa
Justo Prejuizo Petrobras Lucro Ambos
ganha excessivo ganham
mais
Grau de dependéncia
Questao 24
70%
0% — 60.5%
50% —
g 41.0%
o 40% - 33.7%
5 29,5% 29,5%
L
(=]
a S
; BBRr
Ocroa
Petrobras é Contratada é Dependéncia
dependente dependente igual :




ANEXO 1II

Analise das respostas pelo teste qui-quadrado
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Questio

Depende da empresa

Independe da empresa

Item comum

7

1

8

1

9

10

lla

11b

llc

11d

12

13

14a

14b

wn| s || >

l4c

14d

divergéncia

14e

15a

15b

15¢

15d

15e

15f

16a

16b

16¢

16d

16e

16f

16g

16h

17

bt | et | et |t | et |t | | ot | |t | o | | | o | | —

18

o)

19

m

20

21

22

23

24

b | et | i | | —

Total

29

37

78%

22%




Questdo 07

Frequéncia observada

Nio em Nao sem
condigdes condigdes
BR 44 7
CTDA 31 0
75 7
0,428571429 0,04

Frequéncia esperada

Nao em Nao sem

condigdes condigoes
BR 34 3
CTDA 41 4

Qui-quadrado calculado

Probabilidade Estatistica
3,6245E-05 23,21973443

Qui-quadrado tabelado
GL=3
o = 0,05 12= 7,81

Sim sem
condigdes
1
0
1
0,005714286

Sim sem
condigdes

0
1
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Sim com
condigdes
28
64
92
0,525714286

Sim com
condigoes

42
50

Como este valor € inferior ao calculado, a hipotese Ho deve ser rejeitada,
logo, as proporg¢des dependem das empresas, ou seja, as opinides ndo sdo

iguais.

Total

80
95
175



BR
CTDA

BR
CTDA

Questao 08

Frequéncia observada

Soc (-)/financ  Soc (+)/financ  Financ(-)/soci Financ (-)/soc

(+) (+) (-) (+)
1 7 5 16
2 56 4 5
3 63 9 21
0,017142857 0,36 0,051428571 0,12

Frequéncia esperada

Soc (-)/financ  Soc (+)/financ  Financ(-)/soci Financ (-)/soc

(+) (+) (-) (+)
1,39 29.16 417 9.72
1,61 33.84 4,83 11,28

Qui-quadrado calculado

Probabilidade  Estatistica
1,71511E-10 50000

Qui-quadrado tabelado
GL=4
o =0,05 x2= 9,49

Como este valor € inferior ao calculado, a hipotese Ho deve ser
rejeitada, logo, as proporg¢des dependem das empresas, ou seja,

as opinides ndo sao iguais.
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Sem Total
alteragoes
52 81
27 94
79 175
0,451428571
Sem
alteracdes
36,57
4243



Questéo 09
Frequéncia observada
Simples e Simplese  Complexoe  Complexo e
adequado  inadequado adequado inadequado
BR 2 4 41 25
CTDA 9 4 35 30
11 8 76 55

0,065088757 0,047337278 0,449704142 0,325443787

Frequéncia esperada

Simples e Simplese  Complexoe  Complexo e
adequado  inadequado adequado inadequado
BR 5 4 36 26
CTDA 6 4 40 29

Qui-quadrado calculado

Probabilidade Estatistica
0,271827732 5,154309113

Qui-quadrado tabelado
GL=4
o =0,05 x2= 9,49

Como este valor € superior ao calculado, a hipotese Ho ndo
pode ser rejeitada, logo, as proporgdes independem das
empresas, ou seja, as opinides sdo iguais.
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Complexidade
adequada
9
10
19
0,112426036

Complexidade
adequada

9
10

Total

81
88
169
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Questao 10

Frequéncia observada

Quantidade de clausulas  Normas internas Legislagdo  Total

BR 20 7 49 76
CTDA 37 22 17 76
57 29 66 152

0,375 0,190789474 0,434210526

Frequéncia esperada

Quantidade de clausulas  Normas internas  Legislagdo

BR 29 15 33
CTDA 29 15 33

Qui-quadrado calculado

Probabilidade Estatistica
7,00148E-07 28,22875977

Qui-quadrado tabelado
GL=2
a =0,05 x2= 5,99

Como este valor € inferior ao calculado, a hipotese Ho deve ser
rejeitada, logo, as propor¢des dependem das empresas, ou seja, as
opinides ndo sio iguais.
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Questao 11a

Frequéncia observada

Discorda Baixo Meédio Alto Total Total
concordancia
BR 6 18 33 19 4 80
CTDA 15 20 34 13 5 87
21 38 67 32 9 167

0,12574850 0,22754491 0,40119760 0,19161676  0,053892216
Frequéncia esperada

Discorda Baixo Médio Alto Total
concordancia

BR 10 18 32 15 4
CTDA 11 20 35 17 5

Qui-quadrado calculado

Probabilidade  Estatistica
0,294693038 4,928687181

Qui-quadrado tabelado
GL=4
o =0,05 x2= 9,49

Como este valor € superior ao calculado, a hipotese Ho ndo pode ser rejeitada, logo, as
propor¢des independem das empresas, ou seja, as opinides sdo iguais.
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Questao 11b

Frequéncia observada

Discorda Baixo Médio Alto Total Total
concordancia
BR 3 15 24 31 7 80
CTDA 6 7 23 19 33 88
9 22 47 50 40 168

0,053571429 0,130952381 0,279761905 0,297619048 0,238095238

Frequéncia esperada

Discorda Baixo Médio Alto Total
concordancia
BR 4 10 22 24 19
CTDA 5 12 25 26 21

Qui-quadrado calculado

Probabilidade Estatistica
0,000106187 23,3766164

Qui-quadrado tabelado
GL=4
o =0,05 x2= 9,49

Como este valor € inferior ao calculado, a hipotese Ho deve ser rejeitada, logo,
as propor¢des dependem das empresas, ou seja, as opinides ndo sio iguais.



Questao 11¢

Frequéncia observada

Discorda Baixo Médio Alto
BR 12 25 27 12
CTDA 12 15 29 19
24 40 56 31

0,142011834 0,236686391 0,331360947 0,183431953

Frequéncia esperada

Discorda Baixo Médio Alto
BR 12 19 27 15
CTDA 12 21 29 16

Qui-quadrado calculado

Probabilidade  Estatistica
0,114816168 7,43043218

Qui-quadrado tabelado
GL=4
a=0,05 x2= 9,49
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Total
concordancia
5
13
18
0,106508876

Total
concordancia

9
9

Como este valor € superior ao calculado, a hipotese Ho ndo pode ser rejeitada, logo as

propor¢des independem das empresas, ou seja, as opinides sdo igualis,

ONSEN
3IBLIOTECA MARIO HENRIQUE SIM
FUNOAGAD GETULIO VARGAS

Total

81
88
169



Questao 11d

Frequéncia observada

Discorda Baixo Médio Alto
BR 6 22 30 16
CTDA 5 8 11 17
11 30 41 33

0,065088757 0,177514793 0,24260355 0,195266272

Frequéncia esperada

Discorda Baixo Médio Alto
BR 5 14 20 16
CTDA 6 16 21 17

Qui-quadrado calculado

Probabilidade
4.2189E-09

Estatistica
50000

Qui-quadrado tabelado
GL=4

o= 0,05 x2= 9,49
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Total Total
concordancia
7 81
47 88
54 169

0,319526627

Total
concordancia

26
28

Como este valor € inferior ao calculado, a hipotese Ho deve ser rejeitada, logo, as

proporg¢des dependem das empresas, ou seja, as opinides ndo sdo iguais.
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Questao 12

Frequéncia observada

Suficiente Insuficiente Nenhum Total
BR 58 23 0 81
CTDA 69 16 2 87
127 39 2 168

0,755952381 0,232142857 0,011904762

Frequéncia esperada

Suficiente Insuficiente Nenhum
BR 61 19 1
CTDA 66 20 1

Qui-quadrado calculado

Probabilidade Estatistica
0,13533647 3,999980191

Qui-quadrado tabelado
GL=2
o =0,05 x2= 5,99

Como este valor € superior ao calculado, a hipotese Ho ndo pode ser rejeitada,
logo, as proporg¢des independem das empresas, ou seja, as opinides sdo iguais



Questdo 13

Frequéncia observada

Abaixo do necessario Dentro do necessario

BR 17 59

CTDA 26 57

Total 43 116
0,25443787 0,686390533

Frequéncia esperada

Abaixo do necessario Dentro do necessario

BR 21 56
CTDA 22 60

Qui-quadrado calculado

Probabilidade Estatistica
0,442404537 1,63106028

Qui-quadrado tabelado
GL=2
a=0,05 x2= 5,99

Além do necessario
5
5
10
0,059171598

Além do necessario

Como este valor € superior ao calculado, a hipotese Ho ndo pode ser rejeitada,
logo, as propor¢des independem das empresas, ou seja, as opinides sdo iguais.
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Total
81
88

169



Questao 14a

Frequéncia observada

Discorda Baixo Meédio
BR 7 16 18
CTDA 17 9 15
Total 24 25 33
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Alto Total Total
concordancia
31 9 81
26 20 87
57 29 168

0,142857143 0,148809524 0,196428571 0,339285714 0,172619048

Frequéncia esperada

Discorda Baixo Médio
BR 11,57 12,05 15,91
CTDA 12,43 12,95 17,09

Qui-quadrado calculado

Probabilidade Estatistica
0,028785552 10,80991904

Qui-quadrado tabelado
GL=4
o =0,05 x2= 9,49

Alto Total
concordancia

27,48 13,98

29,52 15,02

Como este valor € inferior ao calculado, a hipotese Ho deve ser rejeitada, logo, as
proporg¢des dependem das empresas, ou seja, as opinides ndo sdo iguais.
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Questdo 14b

Frequéncia observada

Discorda Baixo Meédio Alto Total Total
concordancia
BR 2 0 8 20 51 81
CTDA 12 5 20 13 36 86
Total 14 5 28 33 87 167
0,083832335 0,02994012 0,167664671 0,1976047 0,520958084
9

Frequéncia esperada

Discorda Baixo Médio Alto Total
concordancia

BR 6,79 2.43 13,58 16,01 4220

CTDA 7.21 2,57 14,42 16,99 44,80

Qui-quadrado calculado
Probabilidade Estatistica
0,0002856 21,2270548
5
Qui-quadrado tabelado

o = 0,05 12= 9.49

Como este valor € inferior ao calculado, a hipotese Ho deve ser rejeitada, logo, as
propor¢des dependem das empresas, ou seja, as opinides ndo sdo iguais.



Questao 14c

Frequéncia observada

Discorda Baixo Médio Alto
BR 4 14 24 27
CTDA 17 8 27 20
Total 21 22 51 47
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Total Total
concordancia
12 81
13 85
25 166

0,126506024 0,13253012 0,307228916 0,28313253 0,15060241

Frequéncia esperada

Discorda Baixo Médio Alto
BR 10,25 10,73 24.89 22.93
CTDA 10,75 11,27 26,11 24,07

Qui-quadrado calculado

Probabilidade  Estatistica
0,02826765 10,85292065

Qui-quadrado tabelado
GL=4
a=0,05 y2= 9,49

Total
concordancia

12,20
12,80

Como este valor € inferior ao calculado, a hipotese Ho deve ser rejeitada, logo, as
propor¢des dependem das empresas, ou seja, as opinides ndo sdo iguais.
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Questao 14d

Frequéncia observada

Discorda Baixo Médio Alto Total Total
concordancia
BR 18 28 20 8 7 81
CTDA 20 17 26 16 6 85
Total 38 45 46 24 13 166

0,228915663 0,271084337 0,277108434 0,144578313 0,078313253
Frequéncia esperada

Discorda Baixo Médio Alto Total
concordancia

BR 18,54 21,96 22.45 11,71 6,34
CTDA 19,46 23,04 23,55 12,29 6,66

Qui-quadrado calculado

Probabilidade Estatistica
0,182784833 6,2275824

Qui-quadrado tabelado
GL=4
o =0,05 x2= 9,49

Como este valor € superior ao calculado, a hipotese Ho ndo pode ser rejeitada, logo,
as propor¢des independem das empresas, ou seja, as opinides sdo iguais.



Questao 14e

Frequéncia observada

Discorda Baixo Médio
BR 9 25 22
CTDA 23 14 25
Total 32 39 47
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Alto Total Total
concordancia
15 10 81
8 15 85
23 25 166

0,192771084 0,234939759 0,28313253 0,138554217 0,15060241

Frequéncia esperada

Discorda Baixo Médio
BR 15,61 19,03 22.93
CTDA 16,39 19,97 24.07

Qui-quadrado calculado

Probabilidade Estatistica
0,014237066 12,46031138

Qui-quadrado tabelado
GL=4
o = 0,05 72= 9,49

Alto Total
concordancia

11,22 12,20
11,78 12,80

Como este valor € inferior ao calculado, a hipotese Ho deve ser rejeitada, logo, as
proporg¢des dependem das empresas, ou seja, as opinides ndo sdo iguais
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Questao 15a

Frequéncia observada

Discorda Baixo Meédio Alto Total Total
concordancia
BR 3 15 20 23 19 80
CTDA 10 5 9 12 52 88
Total 13 20 29 35 71 168

0,077380952 0,119047619 0,172619048 0,208333333 0,422619048

Frequéncia esperada

Discorda Baixo Meédio Alto Total
concordancia

BR 6,19 9,52 13,81 16,67 33,81

CTDA 6,81 10,48 15,19 18,33 37,19

Qui-quadrado calculado

Probabilidade  Estatistica
2,5047E-06 31,20601177

Qui-quadrado tabelado
GL=4
o =0,05 y2= 9,49

Como este valor € inferior ao calculado, a hipotese Ho deve ser rejeitada, logo, as
propor¢des dependem das empresas, ou seja, as opinides ndo sao iguais.



Questdo 15b

Frequéncia observada

Discorda Baixo Médio Alto
BR 16 17 9 23
CTDA 7 7 19 9
Total 23 24 28 32
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Total Total
concordancia
16 81
46 88
62 169

0,136094675 0,142011834 0,165680473 0,189349112 0,366863905

Frequéncia esperada

Discorda Baixo Médio Alto
BR 11,02 11,50 13,42 15,34
CTDA 11,98 12,50 14,58 16,66

Qui-quadrado calculado

Probabilidade  Estatistica
2,23929E-06 31,7491591

Qui-quadrado tabelado
GL=4

a=0,05 2= 9,49

Total
concordancia

29,72
32,28

Como este valor € inferior ao calculado, a hipotese Ho deve ser rejeitada, logo, as

proporgdes dependem das empresas, ou seja, as opinides ndo s3o iguais.



Questao 15¢

Frequéncia observada

Discorda Baixo Médio
BR 6 10 23
CTDA 6 7 27
Total 12 17 50
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Alto Total Total
concordancia
26 15 80
13 34 87
39 49 167

0,071856287 0.101796407 0,299401198 0,233532934 0,293413174

Frequéncia esperada

Discorda Baixo Médio
BR 5,75 8,14 23,95
CTDA 6,25 8.86 26,05

Qui-quadrado calculado

Probabilidade Estatistica
0,015397727 12,27825782

Qui-quadrado tabelado

o = 0,05 x2= 9,49

Alto Total
concordancia

18,68 23.47

20,32 25,53

Como este valor € inferior ao calculado, a hipotese Ho deve ser rejeitada, logo, as
proporgdes dependem das empresas, ou seja, as opinides ndo sdo iguais.
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Questao 15d

Frequéncia observada

Discorda Baixo Meédio Alto Total Total
concordancia
BR 2 8 23 24 24 81
CTDA 10 8 22 9 39 88
Total 12 16 45 33 63 169

0,071005917 0,094674556 0,266272189 0,195266272 0,372781065

Frequéncia esperada

Discorda Baixo Meédio Alto Total
concordancia

BR 5,75 7,67 21,57 15,82 30,20

CTDA 6,25 8,33 23,43 17,18 32,80

Qui-quadrado calculado

Probabilidade  Estatistica
0,003799519 15,48172549

Qui-quadrado tabelado
GL=4
o =0,05 x2= 9,49

Como este valor € inferior ao calculado, a hipotese Ho deve ser rejeitada, logo, as
propor¢des dependem das empresas, ou seja, as opinides ndo sao iguais.



Questdo 15e

Frequéncia observada

Discorda Baixo Médio
BR 5 17 19
CTDA 1 2 7
Total 6 19 26
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Alto Total Total
concordincia
25 15 81
9 69 88
34 84 169

0,035502959 0,112426036 0,153846154 0,201183432 0,49704142

Frequéncia esperada

Discorda Baixo Meédio
BR 2,88 9,11 12,46
CTDA 3,12 9,89 13,54

Qui-quadrado calculado

Probabilidade Estatistica
1,04568E-12 50000

Qui-quadrado tabelado

o = 0,05 2= 9.49

Alto Total
concordancia

16,30 40,26

17,70 43.74

Como este valor € inferior ao calculado, a hipotese Ho deve ser rejeitada, logo, as
proporgdes dependem das empresas, ou seja, as opinides ndo sdo iguais.
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Questao 15f

Frequéncia observada

Discorda Baixo Médio Alto Total Total
concordancia
BR 54 19 5 2 1 81
CTDA 53 8 15 4 8 88
Total 107 27 20 6 9 169

0,633136095 0,159763314 0,118343195 0,035502959 0,053254438

Frequéncia esperada

Discorda Baixo Médio Alto Total
concordancia
BR 51,28 12,94 9,59 2,88 431
CTDA 55,72 14,06 10,41 3,12 4,69

Qui-quadrado calculado

Probabilidade Estatistica
0,004048598 15,33815885

Qui-quadrado tabelado
GL=4
o =0,05 x2= 9,49

Como este valor € inferior ao calculado, a hipdtese Ho deve ser rejeitada, logo, as
proporg¢des dependem das empresas, ou seja, as opinides ndo sao iguais.
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Questio 16a

Frequéncia observada

Discorda Baixo Médio Alto Total Total
concordancia
BR 3 22 19 32 6 82
CTDA 14 11 18 16 28 87
Total 17 33 37 48 34 169

0,100591716 0,195266272 0,218934911 0,284023669 0,201183432

Frequéncia esperada

Discorda Baixo Meédio Alto Total
concordancia

BR 8.25 16,01 17,95 23,29 16,50

CTDA 8,75 16,99 19,05 2471 17,50

Qui-quadrado calculado

Probabilidade  Estatistica
4 3357E-06 30,17629497

Qui-quadrado tabelado
GL=4
o =0,05 x2= 9,49

Como este valor € inferior ao calculado, a hipotese Ho deve ser rejeitada, logo, as
proporg¢des dependem das empresas, ou seja, as opinides ndo sdo iguais.
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Questao 16b

Frequéncia observada

Discorda Baixo Médio Alto Total Total
concordancia
BR 2 17 26 21 14 80
CTDA 33 15 20 12 6 86
Total 35 32 46 33 20 166

0,210843373 0,192771084 0,277108434 0,198795181 0,120481928

Frequéncia esperada

Discorda Baixo Médio Alto Total
concordancia

BR 16,87 15,42 22,17 15,90 9,64

CTDA 18,13 16,58 23,83 17,10 10,36

Qui-quadrado calculado

Probabilidade  Estatistica
8,01147E-07 33,37860107

Qui-quadrado tabelado
GL=4
a=0,05 x2= 9,49

Como este valor € inferior ao calculado, a hipotese Ho deve ser rejeitada, logo, as
proporg¢des dependem das empresas, ou seja, as opinides ndo sdo iguais.



Questao 16¢

Frequéncia observada

Discorda Baixo Meédio Alto
BR 4 25 35 11
CTDA 17 12 31 18
Total 21 37 66 29

0,124260355 0,218934911 0,390532544 0,171597633

Frequéncia esperada

Discorda Baixo Meédio Alto
BR 10,07 17,73 31,63 13,90
CTDA 10,93 19,27 34,37 15,10

Qui-quadrado calculado

Probabilidade  Estatistica
0,00414785 15,28364742

Qui-quadrado tabelado

o = 0,05 2= 9,49
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Total Total
concordancia
6 81
10 88
16 169
0,094674556

Total
concordancia

7,67
8,33

Como este valor € inferior ao calculado, a hipotese Ho deve ser rejeitada, logo, as

propor¢des dependem das empresas, ou seja, as opinides ndo sao iguais.



189

Questao 16d

Frequéncia observada

Discorda Baixo Médio Alto Total Total
concordancia
BR 7 10 18 31 15 81
CTDA 12 6 19 15 36 88
Total 19 16 37 46 51 169

0,112426036 0,094674556 0,218934911 0,272189349 0,301775148

Frequéncia esperada

Discorda Baixo Médio Alto Total
concordancia

BR 9,11 7,67 17,73 22.05 24 44

CTDA 9.89 8,33 19,27 23,95 26,56

Qui-quadrado calculado

Probabilidade  Estatistica
0,002650054 16,29292965

Qui-quadrado tabelado
GL=4
a =0,05 x2= 9,49

Como este valor € inferior ao calculado, a hipotese Ho deve ser rejeitada, logo, as
propor¢des dependem das empresas, ou seja, as opinides ndo sio iguais.



Questao 16e

Frequéncia observada

Discorda Baixo Médio
BR 2 11 20
CTDA 21 10 21
Total 23 21 41

0,136094675 0,124260355 0,24260355

Frequéncia esperada

Discorda Baixo Médio
BR 11,02 10,07 19,65
CTDA 11,98 10,93 21,35

Qui-quadrado calculado

Estatistica
17,62516113

Probabilidade
0,001460297

Qui-quadrado tabelado

o = 0,05 2= 9,49
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Alto Total Total
concordincia
30 18 81
20 16 88
50 34 169

0,295857988 0,201183432

Alto Total
concordancia

23,96 16,30

26,04 17,70

Como este valor € inferior ao calculado, a hipotese Ho deve ser rejeitada, logo, as
proporgdes dependem das empresas, ou seja, as opinides ndo sio iguais.



Questao 16f

Frequéncia observada

Discorda Baixo Médio
BR 5 19 28
CTDA 26 20 20
Total 31 39 48
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Alto Total Total
concordancia
20 9 81
5 17 88
25 26 169

0,183431953 0,230769231 0,284023669 0,147928994 0,153846154

Frequéncia esperada

Discorda Baixo Médio
BR 14,86 18,69 23,01
CTDA 16,14 20,31 24,99

Qui-quadrado calculado

Probabilidade Estatistica
2,17941E-05 26,77753801

Qui-quadrado tabelado
GL=4
o= 0’05 X2 = 9,49

Alto Total
concordancia

11,98 12,46

13,02 13,54

Como este valor € inferior ao calculado, a hipotese Ho deve ser rejeitada, logo, as
proporg¢des dependem das empresas, ou seja, as opinides ndo sdo iguais.



Questao 16e

Frequéncia observada

Discorda Baixo Médio
BR 2 7 13
CTDA 28 15 24
Total 30 22 37

0,178571429 0,130952381 0,220238095

Frequéncia esperada

Discorda Baixo Médio
BR 14,29 10,48 17,62
CTDA 15,71 11,52 19,38

Qui-quadrado calculado

Probabilidade Estatistica
7,62546E-10 50000

Qui-quadrado tabelado

o= 0,05 x2= 9,49

Alto

25

14

39
0,232142857

Alto

18,57
20,43
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Total Total
concordancia
33 80
7 88
40 168

0,238095238

Total
concordancia

19,05
20,95

Como este valor € inferior ao calculado, a hipotese Ho deve ser rejeitada, logo, as
proporg¢des dependem das empresas, ou seja, as opinides ndo sdo iguais.
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Questao 16h

Frequéncia observada

Discorda Baixo Médio Alto Total Total
concordancia
BR 13 30 27 7 2 79
CTDA 24 16 23 17 7 87
Total 37 46 50 24 9 166

0,222891566 0,277108434 0,301204819 0,144578313 0,054216867

Frequéncia esperada

Discorda Baixo Médio Alto Total
concordancia

BR 17,61 21,89 23,80 11,42 428

CTDA 19,39 24,11 26,20 12,58 4,72

Qui-quadrado calculado

Probabilidade  Estatistica
0,006005944 14,44352792

Qui-quadrado tabelado
GL=4
o= 0’05 X2= 9,49

Como este valor € inferior ao calculado, a hipotese Ho deve ser rejeitada, logo, as
proporg¢des dependem das empresas, ou seja, as opinides ndo sdo iguais.



BR
CTDA
Total

BR
CTDA

Questao 17

Frequéncia observada

Boa e formal Boa e Regular e
informal formal
27 16 29
46 21 17
73 37 46

0,439759036 0,222891566 0,277108434

Frequéncia esperada

Boa e formal Boae Regular e
informal formal
34,74 17,61 21,89
38,26 19,39 2411

Qui-quadrado calculado
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Regular e Ruim Total
informal
7 0 79
3 0 87
10 0 166
0,060240964 0
Regular e Ruim
informal
4,76 0,00
5.24 0,00

*(a opgdo ruim foi desprezada em fungdo de ndo ter tido
frequéncia)

Probabilidade* Estatistica *
0,018660097 9,988954642

Qui-quadrado tabelado
GL=3
o =0,05 x2= 7.81

Como este valor € inferior ao calculado, a hipotese Ho deve ser rejeitada,
logo, as proporg¢des dependem das empresas, ou seja, as opinides ndo sao

iguais
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Questao 18

Frequéncia observada

Org. Org. Comunicagdo Cap. técnica Contrato Parceria Total
Contratada Petrobras
BR 7 9 17 11 11 21 76
CTDA 1 14 13 10 9 32 79
Total 8 23 30 21 20 53 155

0,051612903 0,148387097 0,193548387 0,135483871 0,129032 0,341935
Frequéncia esperada

Org. Org. Comunicagdo Cap. técnica Contrato Parceria
Contratada Petrobras

BR 3,92 11,28 14,71 10,30 981 2599
CTDA 4,08 11,72 15,29 10,70 10,19 27,01

Qui-quadrado calculado

Probabilidade  Estatistica
0,126300786 8,596082466

Qui-quadrado tabelado
GL=5
o =0,05 x2= 11,07

Como este valor € superior ao calculado, a hipotese Ho ndo pode ser
rejeitada, logo, as proporg¢des independem das empresas, ou seja, as
opinides sdo iguais.
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Questdo 19

Frequéncia observada

Org. Org. Comunicagdo Cap. técnica Contrato Parceria Total
Contratada Petrobras
BR 13 12 6 8 22 9 70
CTDA 15 11 7 9 36 7 85
Total 28 23 13 17 58 16 155

0,180645161 0,148387097 0,083870968 0,109677419 0,374193 0,103225
Frequéncia esperada

Org. Org. Comunicagdo Cap. técnica Contrato Parceria
Contratada Petrobras

BR 12,65 10,39 587 7,68 26,19 7723
CTDA 15,35 12,61 7,13 9,32 31,81 8,77

Qui-quadrado calculado

Probabilidade  Estatistica
0,772965154 2,523410542

Qui-quadrado tabelado
GL=5
a = 0,05 x2= 11,07

Como este valor € superior ao calculado, a hipotese Ho ndo pode ser
rejeitada, logo, as propor¢des independem das empresas, ou seja, as
opinides sdo iguais.



Questao 20

Frequéncia observada

Resolve direto  Sempre com o chefe Eventualmente com o Total

chefe
BR 51 2 26 79
CTDA 71 6 10 87
Total 122 8 36 166
0,734939759 0,048192771 0,21686747

Frequéncia esperada

Resolve direto  Sempre com o chefe = Eventualmente com o chefe

BR 58,06 3,81 17,13
CTDA 63,94 4,19 18,87

Qui-quadrado calculado

Probabilidade Estatistica
0,00243916 12,03241071

Qui-quadrado tabelado
GL=2
a = 0,05 x2= 5,99

Como este valor € inferior ao calculado, a hipotese Ho deve ser rejeitada,
logo, as propor¢des dependem das empresas, ou seja, as opinides ndo sao
iguais.
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Questao 21

Frequéncia observada

Insuficiente Suficiente Total
BR 20 60 80
CTDA 5 82 87
Total 25 142 167
0,149700599 0,850299401

Frequéncia esperada

Insuficiente Suficiente
BR 11,98 68.02
CTDA 13,02 73,98

Qui-quadrado calculado

Probabilidade Estatistica
0,000494482 12,13591497

Qui-quadrado tabelado
GL=1
a=0,05 y2= 3,84

Como este valor € inferior ao calculado, a hipotese Ho deve ser rejeitada, logo, as
proporg¢des dependem das empresas, ou seja, as opinides ndo sdo iguais.
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Questdo 22

Frequéncia observada

Com rigor, pois Com cautela, pois Somos Sem predisposi¢do, Total

quer enganar pode enganar parceiros mas com cautela
BR 2 8 9 57 76
CTDA 0 1 61 23 85
Total 2 9 70 80 161
0,01242236 0,055900621  0,434782609 0,49689441
Frequéncia
esperada

Com rigor, pois Com cautela, pois Somos Sem predisposigdo,

quer enganar pode enganar parceiros mas com cautela
BR 0,94 425 33,04 37,76
CTDA 1,06 475 36,96 4224

Qui-quadrado calculado

Probabilidade Estatistica
5,30635E-13 50000

Qui-quadrado tabelado
GL=3
o = 0,05 x2= 7,81

Como este valor € inferior ao calculado, a
hipotese Ho deve ser rejeitada, logo, as
propor¢des dependem das empresas, ou seja, as
opinides ndo sdo iguais



Questao 23

Frequéncia observada

Justo Prejuizo Petrobras  Lucro
ganha mais excessivo
BR 18 2 5 16
CTDA 2 16 18 0
Total 20 18 23 16
0,125 0,1125 0,14375 0,1
Frequéncia esperada
Justo Prejuizo Petrobras Lucro
ganha mais excessivo
BR 9,50 8,55 10,93 7,60
CTDA 10,50 9,45 12,08 8,40

Qui-quadrado calculado

Probabilidade Estatistica
6,44352E-10 50000

Qui-quadrado tabelado
GL=4
a =0,05 x2= 9,49
Como este valor € inferior ao calculado, a hipotese Ho deve ser
rejeitada, logo, as proporgdes dependem das empresas, ou seja, as
opinides ndo sdo iguais.

Ambos
ganham
35
48
83
0,51875

Ambos
ganham

39,43
43,58
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Total

76
84
160



Questao 24

Frequéncia observada

Petrobras € dependente Contratada é dependente Dependéncia igual

BR 23 23 32

CTDA 5 52 29

Total 28 75 61
0,170731707 0,457317073 0,37195122

Frequéncia esperada

Petrobras ¢ dependente Contratada ¢ dependente Dependéncia igual

BR 13,32 35,67 29,01
CTDA 14,68 39,33 31,99

Qui-quadrado calculado

Probabilidade Estatistica
1,23988E-05 22,56971784

Qui-quadrado tabelado
a =0,05 x2= 5,99

Como este valor € inferior ao calculado, a hipotese Ho deve ser rejeitada, logo, as
proporg¢oes dependem das empresas, ou seja, as opinides ndo sdo iguais.
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Total
78
86
164



