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Resumo

Este caso para estudo tem como objetivo evidenciar a situagdo contratual de
empresa terceirizada de uma Companhia de Saneamento, através de processos gerenciais
de contratos e procedimentos de gestdo de contratos e governanga corporativa. A gestao
de contratos tem como finalidade acompanhar todas as etapas e processos do contrato, do
inicio ao término, controlando prazos e atendimento aos acordos previstos no contrato
firmado. E a Governanga ¢ o sistema que direciona o caminho que uma empresa deve
seguir para alcangar os resultados estabelecidos e esperados, garantindo que as etapas e
processos estejam sendo seguidos na conformidade. Por criar um ambiente de
confiabilidade nos processos, a governanga corporativa ¢ de suma importancia na gestao
de contratos, pois impulsiona o ordenamento de interesses da organizacdo que tem como
objetivo preservar e otimizar o resultado a longo prazo, colaborando para a maior
qualidade na gestdo. Como contribui¢cdo para a area de gestdo, a discussdo apresentada
serve como apoio para a tomada de decisdes e auxilio na avaliagdo do desempenho em
gestdo de contratos com a implementacdo da governanga corporativa. E, como
contribuicao para os estudos, fica visivel que a utilizagdo de boas praticas de governanga
¢ indispensavel na gestdo de contratos em organizagdes que atuam como empresas
terceirizadas.

Palavras-chave: Contratos de Terceirizacdo; Gestdo de Contratos; Governanca
Corporativa.



Parte I — O caso
Introducio

A gestdo de contratos ¢ o processo de gerenciamento de contratos que vai desde
sua elaboragdo até a execugdo dele. Se refere ao monitoramento das etapas do contrato,
organizagdo e controle de documentos que comprovem o seu cumprimento e reduz os
riscos de ndo atingir os resultados estabelecidos, protegendo as empresas contra processos
judiciais.

Independente da area de atuagdo de uma organizacdo, a gestdo de contratos ¢
extremamente importante, pois o contrato ¢ o acordo que estabelece os direitos e deveres
além de estabelecer o relacionamento entre a empresa e a parte interessada, como por
exemplo, clientes, fornecedores e parceiros de prestacdo de servigos.

Segundo Meirelles (2000), contrato corresponde a todo acordo de vontades,
firmado livremente entre partes, cujo objetivo ¢ a criacdo de obrigacdes e direitos
reciprocos. Nesse sentido, a eficiéncia na gestdo de contratos eleva o indice positivo de
resultados, reduz custos e otimiza processos, que consequentemente melhora os
desempenhos financeiros e operacionais, assegurando o cumprimento das obrigacdes
estabelecidas no contrato.

Mas, para que haja uma boa gestdo, ¢ necessario elaborar um plano de agao bem
definido de acordo com a andlise do contrato, que precisa estar redigido de maneira clara
e asseverada, tudo isso alinhado as capacidades financeiras e técnicas das partes
envolvidas.

A efetivagdo dos processos de gestdo de contratos da apoio a tomada de decisdes
e auxilia a organizagdo a projetar o crescimento do seu negocio. Para isso, a adogdo da
governanga corporativa nestes processos, conforme evidenciado na Figura 1, ¢
imprescindivel por ser um sistema adequado, que tem como principios bésicos a
transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade. A governanga
corporativa cria uma area onde € possivel acompanhar e monitorar os processos de gestao
dos contratos, assim como otimiza o relacionamento entre as partes interessadas do

contrato e o uso adequado dos seus recursos.



Figura 1 — Relagdo entre governanga corporativa e gestao de contratos

GOVEENANCA CORPORATIVA GESTAODE CONTRATOS
RrRRER —
AVAUAR ESTRATEGIA

) |

i

RESPONSABILIZACAO
MONITORAR

- CONTROLAR

Fonte: Elaborado pela autora.

A governanga corporativa propicia, através de suas etapas de boas praticas, a
avaliacdo, direcionamento e monitoramento dos processos gerando estratégias para que a
gestao de contratos possa proceder com um bom planejamento, execugao, controle e acdo.
Os processos da gestdo de contratos associada as estratégias proporcionadas pela
governanga corporativa, geram um conjunto de praticas que traz consigo a
responsabiliza¢cdo com os resultados da empresa e o planejamento assertivo.

Para que uma empresa tenha boas praticas de avaliagdo, direcionamento e
monitoramento na gestao de seus negocios € necessario adotar a governanga corporativa,
que ¢ o processo de governar onde inclui processos, costumes, politicas, leis,
regulamentos e organizagoes.

A governanga Corporativa surgiu da indispensabilidade da ética, da qual refere-se
as relacdes das organizagdes e a sociedade, assim como das empresas de mesma area de
atuacdo e at¢ mesmo dentro das instituicdes. A boa governanga corporativa proporciona
uma administracao eficaz de forma clara, previsivel, responsavel e dinamica.

O IBGC - Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (2018), define a
governanga corporativa como “o sistema pelo qual as empresas e demais organizagdes
sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios,
conselho de administragdo, diretoria, 6rgaos de fiscalizagdo e controle e demais partes
interessadas”.

A Lei 13.303/2016, conhecida como Lei de Responsabilidade das Estatais, foi
criada com o objetivo de conceder as empresas publicas e sociedades de economia mista
e suas subsidiarias, maior credibilidade a administracao publica. A referida Lei tem como

finalidade a definicdo de normas precisas e rigidas para que as organizacdes realizem



compras e licitagdes, e procedam com a nomeacao da diretoria, presidéncia € membros
do Conselho de Administragdo do 6rgdo publico. Dessa forma, a efetivacdo das boas
praticas da governanca corporativa, através de controles e processos devem melhorar a
transparéncia da gestdo publica, proporcionando uma administracao eficaz de forma

clara, previsivel, responsavel e dindmica.

O Caso

O modelo de Contratos de Performance tem sido cada vez mais adotado por
Companhias de saneamento no Brasil, por serem capazes de oferecer novas solugdes para
reducgdo de perdas sem geracdo de 6nus para o poder publico, pois ¢ um tipo de contrato
onde a empresa terceirizada € a responsavel por todo o investimento em mao de obra,
materiais e prestacdo dos servigos. Além de possibilitar a otimizagdo de processos e
geracdo de novas metodologias de trabalho.

Silveira, Saratt e Moraes (2002) sistematizam algumas vantagens da
terceirizagdo, tais como ganhos de produtividade e eficiéncia, aumento da rede de
relacionamentos, redefini¢ao de prioridades, e flexibilizacdo do piso remuneratorio e de
outros beneficios diretos e indiretos que geram impacto na formacdo do custo da
operacao.

Em companhias de Saneamento, os contratos de performance t€m como base que
a empresa terceirizada seja remunerada pela entrega dos servicos e pelo cumprimento das
metas acordadas, de acordo com o volume de dgua recuperado, diminui¢do dos indices
de anormalidade de leitura e o aumento no faturamento da companhia, reduzindo a perda
de agua e o impacto ambiental.

A lei 8.666/93 impde algumas barreiras para realizacdo de contratos de
desempenho, pois o projeto varia de acordo com os riscos que a empresa terceirizada esta
disposta a correr, visto as particularidades da companhia de saneamento e especificagdes
do contrato.

Para garantir os melhores resultados de desempenho, ¢ preciso que ambas as
partes envolvidas no contrato cumpram com todas as etapas do processo, havendo a
necessidade de a contratante possuir indicadores claros de servigos baseados nos
resultados apresentados para composicao do contrato.

Ao analisar Contrato de Performance em empresa terceirizada de Companhia de

Saneamento de uma das maiores capitais do Nordeste, foram identificadas falhas na



transparéncia dos termos especificados nas clausulas, que ndo garantem os resultados
previstos em Termo de Referéncia do contrato de prestagdo de servigos, que alinhado a
capacidade técnica da contratante ndo ¢ possivel cumprir o objetivo do contrato.

O referido Contrato de Performance tem como objeto a prestagao de servigos de
instalacdao e substitui¢ao de hidrometros no ambito da regido metropolitana, visando o
incremento de volume medido e faturado.

A forma de remuneragdo do referido contrato se da individualmente por ligacao
de imovel que a empresa contratada atuou, de forma variavel e de acordo com a
performance. A performance ¢ estabelecida de acordo com o volume medido e faturado
em m? incrementados.

A férmula que estabelece a forma de como a empresa terceirizada serd remunerada
¢ detalhada no Termo de Referéncia da seguinte forma:

Para cada uma das ligagdes elegiveis, mensalmente serdo apurados no Sistema
Operacional da Companhia os volumes faturados do més corrente e comparados com os
volumes faturados de referéncia. Os volumes faturados de referéncia serdo as médias dos
volumes faturados dos imoéveis calculadas nos 6 (seis) meses anteriores a atuagao da
empresa terceirizada nestes imoveis. Caso a comparagdo resulte em incremento de
volume faturado, este incremento sera multiplicado pela tarifa de d4gua vigente a época de
assinatura do contrato, de acordo com a categoria e a faixa de consumo do imovel. O
valor resultante, sera multiplicado pela Taxa de Remuneragao ofertada pela contratada no
processo licitatério para esta linha.

A categoria do imovel e faixa de consumo de 4gua, sdo regras comerciais
internas da Companhia de Saneamento, que foram devidamente citadas na composi¢ao
da formula que estabelece a forma de remuneracao da empresa contratada.

Ao calcular a remuneragdo da contratada esta sendo considerado a composi¢ao
do rateio de economias por imével, que ¢ outra regra comercial existente na empresa de
saneamento, mas nao ¢ citada no detalhamento de composi¢ao da féormula para pagamento
a terceirizada.

A definicao de economia dos imdveis em empresa de saneamento se refere a
uma unidade predial que se caracteriza pelo uso de agua individual ou coletivo, que ¢
utilizada para efeito de fixacdo de consumo de dgua e coleta de esgoto. Por exemplo, um
mesmo cadastro de imdvel pode ter varias economias, como ¢ o caso de prédios com

apartamentos.



Como visto no detalhamento de composi¢ao da formula de remuneragdo o
calculo deve ser efetuado por imovel, ndo sendo especificado para considerar a
quantidade de economias por imével.

Abaixo, segue exemplo de resultado das metas estabelecidas e atingidas em 12

meses de atuacdo no contrato.

Quadro 1 - Acordo de Nivel de Servigo para Agdes da Performance

META META VALOR ACUMULADO
Volume m¥ Estabelecida | Aleancada| Qt. Servicos |Estabelecida| Aleancada| Remuneracio Prevista Alcancada
1°a6° - - 1°a6° - - 1°a 6° RS 3.148.303.93| R§273.070,92
7%al12" 343549 76.980 1°g12° 40 418 40.816 7°a12° |RS58973.13082|RS 143846611

Fonte: Elaborado pela autora

Mesmo atingindo a meta estabelecida contratualmente da quantidade de servigos
de substitui¢des e instalagdes, o volume de incremento em m? e o valor previsto em
remunera¢do da empresa contratada ndo ¢ atingido.

A Lei 8.666/1993 regulamenta o art. 37, inciso XXI da Constituicdo Federal, que
institui normas para licitagdes e Contratos da Administra¢ao Publica diz em sua clédusula
Il do Artigo 55 que deve ser estabelecido em contrato o prego e as condigdes de
pagamento, os critérios, data-base e periodicidade do reajustamento de precos, os critérios
de atualizacdo monetéria entre a data do adimplemento das obrigag¢des e a do efetivo
pagamento.

De acordo com a orientacao legal, verificamos que € necessario que as clausulas
para remuneragdo nos contratos sejam claras e contenham todos os critérios estabelecidos
para o devido pagamento a empresa contratada. Diante disso, critérios como Regras
comerciais internas da organizagdo contratante precisam ser descritos e estabelecidos
como componente do Termo de Referéncia, devidamente especificadas na formula de
remuneragdo, para que nao haja duvidas e desgastes no relacionamento contratual. Este
cumprimento ¢ essencial para que as empresas participantes nas licitagdes, tenham as
condigdes necessarias para analisar a rentabilidade contratual, elaborar os precos a serem
propostos em licitagao e planejar a estrutura dos processos dos contratos.

E diante de regras transparentes que a gestdo dos contratos estard em
conformidade para alcangar os objetivos dos contratos e garantir os resultados.

Além desta falha na transparéncia em relacao a utilizacdo das regras comerciais
internas, na clausula de remuneragdo do Termo de Referéncia do contrato, a empresa de

saneamento também possui falhas operacionais que dificultam o cumprimento das metas



estabelecidas em contrato, assim como detém o alcance ao resultado previsto pela
performance da empresa terceirizada, e a ndo disponibilizagdo de quantitativo de ordens
suficientes para atendimento a quantidade de servicos de demanda de servigos de
Instalagdo de hidrometros previstos e com saldo disponivel neste mesmo contrato de
Performance.

As falhas operacionais que mais impactam sdo as divergéncias no cadastro dos
imoéveis e a deficiéncia no abastecimento de agua na Regido. E estes sdo dois fatores de
suma importancia para atingir os resultados previstos em contrato, pois estdo diretamente
ligados a performance esperada pela contratante.

As divergéncias cadastrais mais comumente encontradas, que dificultam a
assertividade na escolha dos imoveis a atuar, e consecutivamente a produtividade da
empresa terceirizada sdo: a localizacdo de onde estd instalado o hidrometro, que ¢ um
instrumento de medicao volumétrica de agua, a situacdo da ligagao da dgua e condigdes
do local onde os hidrometros estdo instalados. Constantemente, a empresa terceirizada se
depara com hidrémetros instalados em locais de dificil acesso, muitos deles removidos
do local correto instalado pela companhia de saneamento e colocados em locais
inadequados pelo proprio cliente. As divergéncias no cadastro dos imoveis se da pela
desatualizagdo dos dados, visto que a atualizagdo em sistema ndo consegue acompanhar
a velocidade das ocorréncias in loco, que € frequente e dindmica.

Como solucdo para sanar problemas de produtividade da equipe, em face as
divergéncias cadastrais dos imdveis no sistema da contratada, a empresa terceirizada
montou equipe de diagnodstico prévio que vai até os imoveis para analisar local de
instalagdo e condi¢des dos hidrometros a serem substituidos, determinando quais os
imoveis passiveis para atuacao da equipe de execucao. Este processo nao ¢ uma etapa
prevista em contrato, mas foi a metodologia utilizada para alcance da meta de quantidade
de servigos a executar. Tanto que a empresa terceirizada conseguiu alcancar a meta de 12
meses, conforme previsdo no Termo de Referéncia no Contrato.

A falta de 4gua ou a insuficiéncia dela ¢ uma questdo de politicas publicas que
envolve as questdes de falta de investimento em recursos hidricos e cuidado com o meio
ambiente. Apesar da agua ter capacidade de sua constante renovacao ciclica, ndo ha no
Brasil um saneamento basico ideal, para que seja feita a captacdo da agua em seus
mananciais e o tratamento devido do esgotamento sanitario para a correta devolucao a

natureza.



Além da questdao ambiental, existem também os problemas na distribui¢ao da agua
que ocorrem através da perda fisica da 4gua em vazamentos nas tubulacdes, muitas vezes
causadas por fraudes e ligacdes clandestinas, e pelos motivos de vazamentos, ligacdes
nao cadastradas ¢ erros nas medigoes.

Em relacdo a deficiéncia no abastecimento de agua na regido de abrangéncia do
contrato, este ¢ um grande problema para o tipo de contrato por Performance onde o
desempenho da empresa contratada ¢ medido pelo volume de metros cubicos que
incrementa para companhia de saneamento.

Sobre a disponibilizagdao de ordens de servicos suficientes

A Lei 8.666./93 na clausula VI do Artigo 55 diz que deve constar nas clausulas do
contrato as garantias oferecidas para assegurar sua plena execugdo, quando exigidas.
Podemos verificar que para que as etapas e processos do contrato estejam em
conformidade, ¢ necessario que possua capacidade técnica de ambas as partes para que
contratante possa suprir a contratada de acordo com os termos especificados em contrato,
assim como a contratada tenha capacidade técnica de atender a execugdo prevista e

consequentemente alcangar a performance prevista.

Parte II — Notas de Ensino

Na cléusula IX - Projeto Basico do Art. 6° da Lei 8.666/93 descreve o conjunto de
elementos necessarios e suficientes, com nivel de precisdo adequado, para caracterizar a
obra ou servigo, ou complexo de obras ou servigos objeto da licitacdo, elaborado com
base nas indicagdes dos estudos técnicos preliminares, que assegurem a viabilidade
técnica ¢ o adequado tratamento do impacto ambiental do empreendimento, € que
possibilite a avaliagdo do custo da obra e a defini¢do dos métodos e do prazo de execucao.

Assim como foi possivel a adogdo de metodologia para atingir a meta da
quantidade de servigos do contrato, adotando o diagnéstico prévio antes da efetiva
atuacdo das equipes de execug¢dao da substituicdo dos hidrometros, qual seria a
metodologia a ser implantada, para que a empresa consiga alcangar a meta de volume de
m® incrementado, que traz ganhos para a companhia de saneamento tanto com
faturamento quanto na diminuicdo das perdas fisicas e comerciais? Onde
consequentemente trard o aumento na remuneragao da empresa terceirizada?

Visto a necessidade de assegurar a viabilidade técnica de um contrato,

principalmente quando se trata de um contrato por Performance, ¢ necessario que haja



um levantamento detalhado de todos os aspectos internos e externos, e especificidades
que impactam diretamente no alcance do objetivo contratual. Todas estas questdes
precisam ser tecnicamente estudadas, pois nem sempre somente o levantamento de dados
indicadores de resultados anteriores, que neste caso nao foram alcancados por
performance, sdo indicadores suficientes para elaboracao e planejamento de um projeto
para este modelo de contrato.

Como incrementar volume medido por m* sem um abastecimento de agua regular?

Segundo JUSTEN FILHO (2016), “a auséncia de planejamento adequado ¢ a
principal causa de problemas no relacionamento contratual”.

O planejamento ¢ uma tarefa de gestdo que proporciona a organizacido e
estruturagao do objetivo a ser alcangado no que estéd se propondo a realizar. Somente com
um bom planejamento ¢ possivel vislumbrar onde deseja chegar, podendo acompanhar
durante o periodo planejado se os processos em andamento estdo em conformidade com
o que foi previsto.

Na questdo do céalculo da remuneragdo da contratada, que ndo especifica a
relevancia do uso do critério de economias, de acordo com suas regras comerciais

internas, como solucionar essa questao? Cabe revisao contratual?
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