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1. Apresentacao

Este relatorioresulta de um trabalho cientifico de dissertacdo de Mestrado
Profissional em Administragdo, realizado na Universidade Federal de Pernambuco -
UFPE. O mesmo tem a finalidade de apresentar os principais resultados da pesquisa que
teve por objetivo identificar as associagdes existentes entre os custos de transacdo € o
desempenho, em contratos de manutengdo de equipamentos estaticos em refinarias da

Petroleo Brasileiro S.A.

2. Objetivos da Pesquisa

2.1 Objetivo Geral

Identificar as associagdes existentes entre os custos de transa¢do e o desempenho,
em contratos de manutencdo de equipamentos estiticos em refinarias da Petréleo

Brasileiro S.A.

2.2 Objetivos Especificos

- Identificar que fatores contratuais que mais influenciam nos custos de transa¢ao durante

a fase de negociagao dos contratos das refinarias estudadas, denominados custos ex-ante;

- Identificar que fatores contratuais que mais influenciam nos custos de transagdo durante

a fase de execucao dos contratos das refinarias estudadas, denominados custos ex-post;

- Mapear o desempenho das empresas contratadas nos contratos de manutengdo de

equipamentos estaticos pesquisados;

- Identificar as relagdes existentes entre os fatores contratuais, que mais influenciam os
custos de transacdoex-ante e ex-post dos contratos pesquisados, € o desempenho

contratual.



3. Bases Teoricas

O ponto de partida do presente estudo foi identificar as associa¢des existentes
entre os custos de transagdo e¢ o desempenho contratual, em quatro contratos de
manutencdo de equipamentos estaticos de duas refinarias da Petrobras. Para atingir esse
objetivo, foi realizado um estudo empirico qualitativo envolvendo a anélise da transagao
de troca caracterizada pela prestagdo de servigos terceirizados de manutencdo nas
Refinarias de Paulinea — REPLAN e Henrique Lage — REVAP.

As duas principais bases teoricas utilizadas, foram o constructo terceirizacdo e a
Teoria dos Custos de Transagdo (TCT). A terceirizagdo ¢ uma opg¢do estratégica
classificada, segundo a Teoria dos Custos de Transacdo, como um formato
organizacional hibrido (ou misto), se colocando entre as opgdes extremas do mercado e
da hierarquia. O processo de escolha desse ou dos outros formatos deve considerar a
analise dos atributos basicos da transag¢do envolvida, verificando a frequéncia com que
ela ocorre, a presenca de ativos especificos e o nivel de incerteza presente.

Por sua vez os pressupostos comportamentais da TCT — envolvendo a
racionalidade limitada e o comportamento oportunista a que estdo sujeitas as partes de
um acordo - impde as relagdes contratuais duas condicdes inevitdveis: a incompletude
dos contratos e a presenga de custos de transacdo. Estes podem ser do tipo ex-ante,
quando relacionados a fase de negociacao dos contratos, ou do tipo ex-post, quando
relacionados a fase de execucdo dos contratos. Investigar as associagdes existentes entre
esses custos € o desempenho contratual foi a proposta dessa pesquisa, cujo modelo

teorico estd resumido na figura apresentada a seguir:



TCT — Teoria dos Custos de Transagdo
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MODELO TEORICO

Fonte: Elaborado pelo autor, inspirado em Williamson (2012)

4. Resultados e Achados

Inspirado no estudo conduzido por Born (2013) e na experiéncia do proprio
pesquisador na area de contratagdo da RNEST, foram identificados 15 (quinze) fatores
contratuais que, assume-se, mais influenciam os custos de transacdo na dinamica do
processo de contratacdo de servigos da Petrobras, sendo 9 (nove) na fase de negociagao
dos contratos (ex-ante) e 6 (seis) durante a fase de execucdo dos contratos (ex-post),
resumidos nos quadros adiantes. Os fatores foram categorizados a um ou mais atributos
da Teoria dos Custos de Transacao e, em seguida, foi realizada uma analise dos mesmos,

procurando associa-los ao desempenho contratual.
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Dos 15 (quinze) fatores contratuais selecionados para analise, foi possivel

constatar que 5 (cinco) possuem uma associagdo consistente com o desempenho

contratual, e 02 (dois) dos fatores associam-se parcialmente ao desempenho. Por outro

lado, em 08 (oito) fatores ndo foi possivel identificar uma associa¢do consistente com o

desempenho contratual. O quadro apresentado a seguir, resume estas relagoes:

FATORES CONTRATUAIS

RESUMO DA ASSOCIACAO COM O
DESEMPENHO CONTRATUAL

EX-ANTE

Esfor¢o Negocial 1

Explica a Associag¢ao

Esfor¢o Negocial 2

Explica a Associagdo

Prazo do Processo de Contratagao

Explica a Associagdo

Prazo Contratual

Explica a Associagdo

Valor do Contrato

Nao explica a Associagdo

Clausula de Performance

Nao explica a Associagdo

Detalhamento da Especificacdo dos Servigos

Explica a Associag¢ao

Ativos Especificos

Nao explica a Associagdo

Salvaguardas Contratuais

Explica parcialmente a Associagdo

EX-POST

Aditivos de Prazo

Nao explica a Associagdo

Aditivos de Valor

Nao explica a Associagdo

Multas Aplicadas

Nao explica a Associagdo

Rescisdo Contratual

Nao explica a Associagdo

Distrato Contratual

Nao explica a Associagdo

Experiéncia Anterior

Explica parcialmente a Associagdo

RESUMO DAS ASSOCIACOES ENTRE OS FATORES E O DESEMPENHO

CONTRATUAL
Fonte: Elaborado pelo autor

A partir da analise das associagdes existentes, foi possivel constatar os fatores que estao
associados a um desempenho contratual superior, conforme a figura 8 a seguir:




DESCRICAO

( )
Despender menos esforgos durante o processo de negociagdo
com a(s) empresas do processo licitatorio, por meio de
reunides

Fator Esforgo
Negocial 1

Despender menos dias durante o processo de negociagdo com
a(s) empresas do processo licitatério, demandando um prazo
menor entre a data de abertura de propostas e a data da

Fator Esforco
Negocial 2

S assinatura do contrato )
528 ( : : 3
@ S Despender menos dias para realizar a contratagdo,
% ® demandando um prazo menor entre data de aprovagdo da
®%°5 SAC - Solicitagdo de Autorizagdo para Contratar e a data da
L&o S assinatura do contrato ) DESEMPENHO
CONTRATUAL
( A SUPERIOR

Detalhar melhor a especificagdo dos servigos

Fator Detalhamento
da Especificagio dos
Servigos

Adotar salvaguardas contratuais mais rigorosas

Contatuais

Contratar empresas com um nivel maior de experiéncia no
relacionamento com a Petrobras

Anterior

Fator Experiéncia Fator Salvaguardas

FATORES E O DESEMPENHO CONTRATUAL SUPERIOR
Fonte: Elaborado pelo autor

5. Conclusoes e Recomendag¢oes Gerenciais

A partir da base tedrica utilizada, que envolveu o constructo terceiriza¢do e a
Teoria dos Custos de Transagdo (TCT), e dos resultados obtidos, foi possivel alcangar
algumas constatagdes importantes.

A decisao de terceirizar a atividade de manutencao de equipamentos estaticos,
quando confrontada com os modelos fazer x comprar, se mostrou acertada, apesar dessa
estudo em nenhum momento ter tido o proposito de questionar essa realidade ja
consolidada nas unidades de refino da Petrobras. Também foi constatado que a adogao de

contratos como estruturas de governanga para regular a transacdo estudada, se mostrou

coerente com os pressupostos da TCT.

Ha evidéncias no estudo de que o desempenho contratual superior de terceirizadas

de manutencdo de equipamentos estaticos, no ambito das refinarias estudadas, esta



associado aos fatores Esfor¢o Negocial 1, Esfor¢o Negocial 2, Prazo do Processo de
Contratacao, Detalhamento da Especificacdo dos Servicos, Salvaguardas Contratuais e
Experiéncia Anterior. Ou seja, realizar menos reunides durante a fase de negociagdo dos
contratos, despender menos tempo durante essa negociacdo, levar menos tempo para
realizar o processo de contratagdo, detalhar melhor as especificagdes dos servigos, adotar
salvaguardas contratuais mais rigorosas € contratar empresas com nivel maior de
experiéncia no relacionamento com a Petrobras, resulta em um desempenho contratual
superior.

Outro achado que merece destaque, guarda relagdo com a maxima empresarial de
que um processo bem planejado gerara melhores resultados do que um em que o
planejamento ndo foi bem realizado. Ou seja, de maneira teorica, esfor¢os despendidos
durante a fase de planejamento e negociacdo de uma contratagdo (fase ex-ante) deveriam
resultar em melhores resultados do que esforcos despendidos durante a execucdo do
contrato (fase ex-post), quando entdo as necessidades de renegociacao e readaptacao das
partes se tornam mais dificeis. Porém, os dados ndo permitiram confirmar esse
pressuposto, tendo em vista, principalmente, os fatores contratuais Esfor¢o Negocial 1,
Esforco Negocial 2 e Prazo do Processo de Contratacdo, que demonstraram um
comportamento inverso. Ou seja, os contratos que obtiveram os melhores desempenhos
foram os que demandaram menores esfor¢cos durante a sua fase ex-ante.

Um fato interessante que pode explicar o achado acima esta relacionado ao fator
Experiéncia Anterior. Os contratos que obtiveram os melhores desempenhos foram os
firmados com as empresas que possuiam maior experiéncia anterior no relacionamento
com a Petrobras, o que pode explicar os esfor¢os menores durante a fase ex-ante,
refletidos em um numero menor de reunides de negociacdo, um prazo menor de
negociagao ¢ um periodo total de contratagdo menor nesses contratos. Em outras
palavras, empresas que possuiam um historico de relacionamento maior com a Petrobras
tendem a minimizar os custos de transagao.

Apesar de ter ficado evidente no referencial tedrico de que o atributo frequéncia ¢
importante na definicdo da estrutura de governancga adequada de uma transacdo, e que ele
também pode contribuir para a melhoria da reputagdo entre as partes envolvidas em um

acordo, a TCT parece ndo considerar este atributo de uma forma mais ampla. Ou seja,



levando em conta que o historico de relacionamento anterior entre as partes, mesmo que
em transagoes distintas, pode contribuir para minimizacao de custos de transacao em um
acordo no tempo presente.

O elevado poder de barganha exercido pela Petrobras no relacionamento com seus
parceiros também foi um ponto de destaque. A despeito da teoria preconizar que a parte
responsavel pelo investimento especifico em uma transacao ser a interessada em negociar
salvaguardas em um acordo, a Petrobras ¢ quem impde as clausulas, exigéncias e
salvaguardas de seus contratos, ndo restando muita margem para negociacdo com seus
parceiros.

Cabe destacar também, a obrigatoriedade da Petrobras de realizar licitagdes para
escolher seus prestadores de servigos. Esta condi¢do, por si s0, influencia os custos de
suas transacdes, seja pela obrigatoriedade de seguir e atender as exigéncias da legislagao
em vigor seja pela obrigatoriedade de ter que relicitar periodicamente até mesmo os
servicos envolvidos em parcerias de sucesso. Sendo assim, o fato da TCT ter sido
concebida em um cendrio de negdcios entre firmas que ndo estdo sujeitas a essa

realidade, precisa ser considerado em todo esse estudo.



