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RESUMO

A Teoria dos Custos de Transacéao, desenvolvida por Williamson na década de 70, a qual
estuda a cooperagao entre empresas numa relacao interorganizacional para se possibilitar
gue os custos da transacédo sejam mitigados, foi a teroria utilizada no presente trabalho.
Além da possibilidade de se mitigar custos, existe nessa teoria a busca por uma maior
eficiéncia econémica, que podera gerar uma maior estabilidade na relacéo inter partes.
Essa teoria em sua esséncia baseia se nas caracteristicas que podem estar presentes nas
transacbes — a frequéncia, a incerteza e a especificidade de ativos — e na forma de
governanca que € atribuida a relacao (hierarquia, mercado e hibrida). Este aspecto é muito
importante para as relacdes sejam elas privadas e mesmo entre uma organizacao privada
com um ente publico, isto porque as organizacdes publicas devem buscar em seus
servicos economia aliada a eficiéncia para oferecer aos usuarios um servico de qualidade.
Diante da importancia atribuida aos custos nas transacdes e o valor que um ente publico
deve dar a uma maior eficiéncia e eficacia da verba e do bem publico, este estudo buscou
como objetivo geral identificar os controles gerenciais usados para mitigar riscos que
possam ocorrer nas relacbes contratuais entre uma Organizacdo Militar e seus
cessiondrios/arrendatérios sob a ética da Teoria dos Custos de Transacao. Para se fazer
esta pesquisa, foi utilizado estudos de casos de forma mdltipla das cinco empresas
citadas, escolhendo as por conveniéncia e voluntariado, e posteriormente sendo realizado
analise de documentos da transacao, entrevistas e observacgdes diretas, com a analise do
contelido de cada caso e posteriormente comparando-os. Frente aos resultados, destacou
gue a incerteza nas relacdes, num espectro mais amplo, é baixa, pois ha a preocupacéo
da Administracdo publica em sanar falhas contratuais. Outra caracteristica que se
sobressai € que na maioria dos casos estudados h& especificidade de ativos,
prevalecendo a de ativo humano, mas a caracteristica que mais se destaca é a da
formalidade presente nas relacdes. A frequéncia apurada nos casos é recorrente, havendo
uma certa flexibilidade da Administracdo Publica nos contratos, fato que mitiga a
possibilidade de baixo desempenho do cessionario/arrendatéario, o que também pode ser
um risco a relacdo. Além desse risco, ha outros, tanto relacionais (cessionario poder
empregar parente, poder fundir) como de desempenho (incertezas, destinacao exclusiva,
atendimento exclusivo). Quanto aos mecanismos de controle levantados, notou-se haver
ex ante (planilha de custos, horario de funcionamento determinado, fiscais de contratos
determinados, entre outros) e ex post (lista de vendas/servigos realizados, medidas de
sustentabilidade, sancdes, entre outras). Concluindo, nota-se que existem riscos na
relacdo entre o ente publico e os entes privados, como incertezas em decorréncia de
ambientes incertos, a destinacdo exclusiva do bem publico ao fim contratado, o
atendimento exclusivo ao publico interno, a inadimpléncia, a possibilidade de fundir-se, a
incompletude contratual com a flexibilizac&o de clausulas e a possibilidade de emprego de
parente dos agentes publicos e para reduzir esses riscos foram criadas medidas
mitigadoras por parte do ente privado com a introducéo de novos produtos ou melhora nos
servigcos e por parte do ente publico a impossibilidade de haver inadimpléncia maior que
30 dias por parte dos clientes militares, a impossibilidade de emprego de parentes dos
agentes publicos responsaveis pela contratacdo ou dele préoprio, a impossibilidade de
sublocacao, imposicédo de sancdes em casos de descumprimento contratual por parte do
ente privado e uma maior completude contratual. Denota-se assim que quanto mais



recentes os instrumentos contratuais, mais completos sdo e que ainda héa lacunas
contratuais, mas que essas podem ser resolvidas, desde que exista o interesse das partes
na continuidade da relacdo. Desta forma, o estudo contribuiu nha abordagem sob um
aspecto pouco explorado, o da Teoria dos Custos de Transacdo aplicada a contratos
realizados entre um ente publico e entes privados, demonstrando aspectos que suscitam
muitas questdes ainda e que precisam ser reforcadas.

Palavras-Chave: Relacgdes interorganizacionais. Ente publico e ente privado.
Instrumentos contratuais. Mecanismos de controle gerencial.



ABSTRACT

The Theory of Transaction Costs, developed by Williamson in the 70's, which studies the
cooperation between companies in an interorganizational relationship to enable
transaction costs to be mitigated, was the theory used in this work. In addition to the
possibility of mitigating yourself. In this theory, there is a search for greater economic
efficiency, which can generate greater stability in the relationship between the parties.
This theory, in its essence, is based on in the characteristics that may be present in the
transactions — the frequency, the uncertainty and the specificity of assets —and in the form
of governance that is attributed to the relationship (hierarchy, market, and hybrid). This
aspect is very important for relationships, whether private or even between a private
organization and a public entity, because public organizations must seek in their services
economy combined with efficiency to offer users a quality service. In view of the
importance attributed to transaction costs and the value that a public entity should give to
greater efficiency and effectiveness of the budget and the public good, this study sought
as a general objective to identify the managerial controls used to mitigate risks that may
occur in the contractual relations between a Military Organization and its
assignees/lessees from the perspective of the Transaction Cost Theory. To carry out this
research, multiple case studies of the five companies mentioned were used, choosing
them for convenience and volunteering, and later being carried out analysis of transaction
documents, interviews and direct observations, with the analysis of the content of each
case and later comparing them. In view of the results, he pointed out that the uncertainty
in relations, in a broader spectrum, is low, as there is a concern of the Public
Administration to remedy contractual failures. Another characteristic that stands out is that
in most of the cases studied there is specificity of assets, prevailing that of human assets,
but the characteristic that stands out the most is the formality present in the relationships.
The frequency found in the cases is recurrent, with a certain flexibility of the Public
Administration in the contracts, a fact that mitigates the possibility of low performance of
the assignee/lessee, which can also be a risk to the relationship. In addition to this risk,
there are others, both relational (assignee being able to employ a relative, being able to
merge) and performance (uncertainties, exclusive destination, exclusive service). As for
the control mechanisms raised, it was noted that there were ex ante (cost spreadsheet,
determined opening hours, inspectors of certain contracts, among others) and ex post (list
of sales/services performed, sustainability measures, sanctions, among others). In
conclusion, it is noted that there are risks in the relationship between the public entity and
the private entities, such as uncertainties due to uncertain environments, the exclusive
destination of the public good for the contracted purpose, the exclusive service to the
internal public, default, the possibility of merging, the contractual incompleteness with the
flexibility of clauses and the possibility of employing a relative of the public agents and to
reduce these risks, mitigating measures were created by the private entity with the
introduction of new products or improvement in services and by the public entity the
impossibility of default of more than 30 days by military customers, the impossibility of
employing relatives of the public agents responsible for the hiring or himself, the
impossibility of subleasing, imposition of sanctions in cases of breach of contract by the
private entity and greater contractual completeness. Thus, it is noted that the more recent
the contractual instruments, the more complete they are and that there are still contractual
gaps, but that these can be resolved, as long as there is an interest of the parties in the



continuity of the relationship. In this way, the study contributed to the approach under a
little explored aspect, that of the Theory of Transaction Costs applied to contracts made
between a public entity and private entities, demonstrating aspects that raise many
guestions that still need to be reinforced.

Key words: Interorganizational relations. Public and private entities. Contractual
instruments. Management control mechanisms.
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1. INTRODUCAO

1.1. Justificativa

Hoje muito se discute sobre politicas publicas para o controle de gastos ou
mesmo o gasto eficiente do dinheiro publico (Salvador; Teixeira, 2014). Isto € fruto de
legislacdes criadas no século passado para melhorar o modelo burocratico implantado
(Oiticica; Barbosa, 2021). O passar do tempo fez com que a populacéo brasileira se
atentasse mais as verbas destinadas ao publico em geral. Assim, ao debrucar sobre a
literatura a respeito desse tema, observa-se que o ente publico é focado pelas lentes da
populacao, principalmente depois de diversos casos de desvios de verbas publicas
através de fraudes e corrupcao de agentes publicos (Silva; Abreu; Couto, 2017).

Em contrapartida a esses desvios, foram criados mecanismos de controle e
fiscalizacdo nas Ultimas décadas entre os quais o Decreto-Lei n°® 200/67 (Reforma
Administrativa do Estado), a Lei 8.429/93 (Lei de Improbidade Administrativa), a Lei
Complementar 101/00 (Lei de Responsabilidade Fiscal), Portal da Transparéncia (criado
pela Controladoria Geral da Unido no ano de 2004), Lei 12.527/11 (Lei de Acesso a
Informacéo) e a prépria Constituicdo Federal de 1988.

Karpa et al. (2021) entendem que o desenvolvimento da sociedade e das esferas
individuais é impossivel sem a criacao de leis e regras. Desta forma, o legislador criou
muitas normas para poder controlar o patriménio publico, sendo que este controle ocorre
de forma contébil, orcamentaria, financeira, operacional e patrimonial (Krein; Wernke;
Zanin, 2020).

Capovillla et al. (2018) entendem que uma gestdo publica eficiente, eficaz e
transparente desperta cada vez mais o interesse pela governanca dos entes a realizar
acOes afirmativas. Rose-Ackerman (2017) entende que governanca tem um conceito
muito ambiguo e cheio de significados. Em termos normativos, uma boa governanca,
segundo Buta e Teixeira (2020, p. 371) “[...] representa as condi¢des ideais de
governanca a serem perseguidas, condi¢des estas que tém sido cada vez mais infladas,
a ponto de se tornarem uma panaceia para diversos males sofridos ao redor do globo”.

Uma boa governanca publica deve ter principios que sdo permeados pela
transparéncia, responsabilidade, lideranca, integridade, integracdo e compromisso

(Marques, 2007). Em outras palavras Grindle (2017) discorre que a equidade, a
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participacéo social, a democracia, a inclusdo e o respeito aos seres humanos é condi¢cao
sine qua non, além dos conceitos relativos a efetividade, accountability, transparéncia e
legalidade para uma governanca de boa qualidade.

O legislador patrio, ao reescrever nossa Carta Magna néo deixou de fora da
Administracéo Publica esses conceitos.Tais aspectos estdo insculpidos no artigo 37, XXI,
da Constituicdo Federal, onde narra também que a Administracdo Publica para a
manutencdo das condicbes da contratacdo, deve preservar o equilibrio econémico-
financeiro do contrato e, também, o principio da vinculagdo ao instrumento convocatorio
(Brasil, 1988).

Além dos principios observados na Constituicdo Federal de 1988, existe a
necessidade do ente publico se relacionar para alcancar suas metas e objetivos. Ele o
faz através das relacfes interorganizacionais que, nas palavras de Rodrigues (2020), sdo
interacdes ou relacionamentos entre organizacfes diferentes, priorizando uma atuacao
em conjunto, espontaneamente ou mesmo por alguma motivacéo formal para alcancarem
seus objetivos.

As relagBes inteorganizacinais sédo regidas por um contrato e segundo Nobrega
(2009), eles sdo um dos instrumentos mais importantes para se garantir trocas na
economia, e neles sdo estabelecidos as normas e as contingéncias a serem seguidas,
além dos interesses e salvaguardas para se mitigar os riscos nessas relacoes.

Os contratos do setor publico sdo permeados de dificuldades de compreenséo,
rodeados num ambientes de incerteza e informacdes incompletas (Nébrega, 2009), isto
porque o objeto se trata de um bem publico, e que sob uma ma gestdo pode ocasionar
responsabilidades administrativas e penais. Eles buscam minimizar os possiveis riscos,
todavia ndo ha um contrato que possa ser considerado completo. Todavia, segundo
Mastrobuono (2019), a ocorréncia de riscos previstos ou até mesmo de fatores que néao
sao previstos nos contratos podem gerar um impacto tdo negativo que venha induzir a
sua inviabilidade econémico-financeira do projeto, podendo causar um enorme prejuizo
ao interesse publico.

Os estudos que discorrem sobre as relacfes interorganizacionais entre o ente
publico e o privado sdo escassos se comparados aos da literatura existente sobre os

negocios exclusivos entre entes privados (Fiani, 2013). Esta ideia é corroborada por
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Johansson e Siverbo (2011) ao discorrerem que a terceirizacdo de servigcos do setor
publico tem aumentado, todavia as pesquisas ainda se concentram nas relacdes entre
entes privados.

As mudancas institucionais da sociedade com o passar dos anos e diante o
cenario que o pais se encontrava e também em decorréncia das reformas introduzidas
pelo Estado, a terceirizacdo de servicos no setor publico surgiu, com 0 governo
diminuindo seus quadros e transferindo a responsabilidade de servico ndo estratégicos a
iniciativa privada, ofertando servigos de qualidade, gerando maior eficiéncia e eficacia do
dinheiro publico (Santos; Andrade; Lima, 2019).

De acordo com Di Pietro (2005, p. 19), “a terceirizacdo € vocabulo emprestado
a vida empresarial para designar os antigos contratos de obras, servicos e fornecimentos,
desde longa data utilizados pela Administracdo Publica”. A Lei 14.133/21 e a Lei
10.520/2002 séo as leis principais que regulam o instituto da terceirizacao e locacéo de
servigcos para o Setor Publico como forma de auxiliar na realizacdo de suas atividades.
Di Pietro (2008) confere que € através da licitacdo que o Estado delega competéncias
para empresas privadas, algumas atividades de apoio a prestacdo do servigco publico,
isto com o fim de melhor desempenhar as competéncias institucionais do Estado.

A legislacdo patria estabelece diversas modalidades de licitacdo para a
Administracdo Publica, das quais cita-se a concorréncia, pregado, dialogo competitivo,
concurso e leildo. Para aquisicdo de bens e servicos comuns podera ser adotado o
pregao, o qual, de preferéncia na forma eletronica. A legislacdo castrense, como parte
da Administracdo Publica também é regida por essas leis, todavia tem suas
peculiaridades, como a prerrogativa de poder instituir portaria com poder normativo, entre
as quais poder licitar cessfes de uso de imdveis de sua responsabilidade a titulo oneroso
ou gratuito, mediante contrato, a atividades de apoio, com o objetivo de dar suporte as
suas atividades.

De acordo com Meer-Kooistra e Vosselman (2000) as consideracoes
estratégicas, assim como acesso a matérias-primas especificas, os componentes, o
conhecimento ou mesmo o esfor¢o para aumentar a flexibilidade, ou trocar habilidades,
também podem desempenhar um papel nas decisdes de terceirizar ou ndo um servigo.

A Administracao Publica Militar ao terceirizagdo servigos, assim como no restante
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do setor publico, busca reduzir os custos e aumentar a eficiéncia do servigo prestado,
além da reducéo da folha salarial, contribuindo para a diminuicdo do limite constitucional.

Williamson (1985) entende que a economia esta diretamente ligada as
informagdes sobre os custos, isto porque tais dados séo de grande importancia para os
gestores na tomada de deciséo, os quais devem seguir a realidade da organizacéo. Isto
€ um reflexo que pode ser explicado pela Teoria dos Custos de Transacéo, que segundo
Pacheco et al. (2018), tem o condao de analisar e identificar os custos envolvidos numa
transacdo, os quais a depender do tipo do servico ou produto, podem ou nao ser
significativos.

A Teoria citada considera a racionalidade limitada e também sobre 0 oportunismo
- caracteristicas do individuo — como pressupostos comportamentais das partes
contratantes, assim como a incerteza, a frequéncia e a especificidade dos ativos, como
caracteristicas das transacdes (Pacheco et al., 2018). De acordo com Ding, Dekker e
Groot (2013) a especificidades de ativos, a incerteza ambiental e a frequéncia sédo as
principais caracteristicas que geram riscos na relacao.

Neves (2020) em seu estudo ao discorrer sobre a especificidade de ativos,
asseverou que nos servicos de terceirizacdo de limpeza e conservacao do Ministério
Publico do Trabalho de Santa Catarina o nivel foi baixo, em decorréncia da baixa
necessidade de ajustes ou mesmo de adaptacdes para padrdes especificos.

No presente estudo, os servigos abordados sdo servi¢os auxiliares que a prépria
Administragcdo Publica poderia desenvolver, desde servigos alimenticios a fotograficos,
todavia os custos envolvidos seriam maiores do que com a terceirizacdo. Alguns desses
servicos tem uma certa especificidade de ativos, com necessidade de conhecimento
técnico como condicdo de participacdo e funcionamento do estabelecimento para o
certame publico.

A propria Organizagdo Militar poderia desenvolver tais servicos, mas como
afirmado, provavelmente haveria custos maiores, pois necessitaria habilitar pessoal
interno ou alocar recursos humanos em locais nao previstos, reformar os locais,
preocupar-se com alvaras e licencas de outros orgdos. Ao licitar os locais, a
Administracédo Militar consegue ao mesmo tempo angariar fundos a serem investidos na

propria Forga Terrestre e manter a conservacao do local.
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Ao terceirizar os servi¢cos, a Administracao Militar esta sujeita a riscos relacionais
e de desempenho dos entes privados, que por um motivo ou outro podem deixar de
cumprir seus deveres da relacdo. Numa relacao ha riscos, que de acordo com a literatura
podem ser relacionais ou de desempenho (Das; Teng, 1996; Ring; Van de Ven, 1992;
Ding; Dekker; Groot, 2013). Esses riscos sdo oriundos de comportamentos oportunistas
ou mesmo do ndo cumprimento de metas ou objetivos.

Os riscos relacionais se apresentam quando as organizacbes ndo conseguem
alinhar seus objetivos na obten¢do de ganhos comuns, associando-se a muitos casos ao
comportamento oportunista (Anderson; Dekker, 2014). De acordo com Johansson,
Siverbo e Camen (2016), em decorréncia do oportunismo que possa surgir de uma das
partes, aliada a incompletude dos contratos, o controle gerencial aparece como
alternativa para se lidar com as contingéncias da transacao e também com o0s potenciais
riscos de uma possivel falta de cooperacéo.

Os riscos de desempenho surgem de falhas em se alcancar objetivos mutuos
mesmo existindo cooperacao entre as partes (Anderson; Dekker, 2014). Por isso, as
organizagdes necessitam coordenar as suas atividades, a partir de informagdes claras e
precisas sobre a capacidade e competéncia das empresas contratadas, fornecendo
conjuntamentamente, dados reais de suas demandas de sua organizacao (Johanssen;
Siverbo, 2011).

Ferreira e Oliveira (2021) afirmam que existem situacdes que podem ocorrer, as
quais sdo capazes de dificultar o desempenho nas estratégias implantadas para
concretizacdo dos objetivos planejados, fazendo-se necessario que a estrutura de
planejamento seja composta, por mecanismos de controle, sendo estes destinados a
verificar as acdes se executadas.

Em outras palavras, observa-se que os contratos tem um papel de grande
importancia como mecanismo de controle para a Administragdo Publica sob a otica da
Teoria dos Custos de Transacéo.

Assim, a relevancia do presente estudo pode ser justificada na apresentacao de
caracteristicas e mecanismos de controle de alguns contratos realizados entre o ente
privado e o Poder Publico, no caso em tela representado por uma Organizagdo Militar do

Exército Brasileiro, da Regido Nordeste do Brasil. Além disso, busca-se demonstrar 0s
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retornos que podem advir da cessdo de uso, mediante uma remuneracdo mensal
destinada aos cofres da Unido, que se for visto de forma ampla ou global, geram um
montante que pode ser aplicado em beneficio da prépria Forga Terrestre, conforme prevé
a legislacédo vigente. Desta forma, investigar a configuragéo do controle gerencial desses
relacionamentos, além do contrato, € importante para melhorar a compreensdo das
mudancas provocadas por eles e consequentemente, mitigar 0s riscos relacionais e de
desempenho existentes nesses acordos/contratos por meio dos mecanismos de controle.

A ideia da Administracdo Publica se propor a cessionar seus locais a um ou mais
particulares ou empresas em troca de um valor avencado, ainda demonstrando que esta
agindo dentro da legalidade, pode gerar uma certa desconfianca por parte da populacao
e surgem duavidas, tais como: O processo €é valido e h4 previséo legal para tal ato? Para
onde esta indo o dinheiro recebido? Existe fiscalizacdo do contrato para que seja
cumprido da melhor forma possivel? As respostas dessas e de outras perguntas que
podem surgir no decorrer da pesquisa deveréo ser respondidas no decorrer do estudo.

Na presente pesquisa se espera demonstrar uma parceria existente entre o ente
publico e o privado, que se vale dos meios que o Estado tém para suprir as suas
necessidades, em troca de um retorno monetario aos cofres publicos. Busca-se ouvir
apenas um lado contratual, o do ente privado, aja vista a dificuldade em se ouvir o
representante do ente publico.

Desta forma, faz-se necesséario demonstrar por meio de uma maior transparéncia
em todos os atos do processo, 0s mecanismos de controle gerencial adotados, além de
expor os procedimentos para controle da execucdo contratual. Petersen et al. (2019)
discursam que os resultados de pesquisas prévias tendem a informar que os custos de
transacdo e os fatores relacionais e institucionais, devem influenciar na escolha de
mecanismos de controle gerencial a ser implantado, isto porque eles ajudam a diminuir
0S riscos na contratacao e permitem que os contratos atinjam os objetivos tragados.

De acordo com Caker e Siverbo (2011), devido a complexidade na qual o setor
publico brasileiro esta inserido e os controles gerenciais desses ambientes, é necessario
realizar estudos de caso, 0os quais permitirdo confirmar ou mesmo ampliar o
conhecimento existente com base em uma compreensdo mais abrangente de seus

contextos.
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Neves (2020) em seu estudo de caso sobre os servi¢os de limpeza de um orgéo
do setor publico brasileiro observou os atributos da transacdo, identificando os
mecanismos de controle que estavam presentes tanto na fase exploratdria, como no
contrato, e posteriormente na propria execugcdo contratual, abordando a analise da
configuracdo de controle e de seus determinantes como consequéncia dos desafios de
cooperacao e de coordenacao das atividades. Druck et al. (2018) asseguram que ainda
pouco se sabe a respeito do controle gerencial nos relacionamentos de terceirizacéo de
servigos dos 6rgdos publicos brasileiros, assim como pesquisas abordando os contratos
entre empresas terceirizadas e o ente publico para a prestacéo de atividades auxiliares.

Desta forma, como forma de se confirmar ou ndo os estudos literarios, torna-se
imperioso discutir como acontece 0 processo e quais S8o 0s mecanismos de controle
gerenciais envolvidos na execucao de um contrato entre o ente publico e o ente privado,
pois afinal de contas, é dinheiro do contribuinte. Essa discussédo avanca por verificar os
conflitos que podem existir nessas contratacbes, do ponto de vista do
cessionario/arrendatario que ofertard o servigo/produto objeto do contrato, ap6s o
interesse do ente publico na realizacdo de uma licitacdo. Além disso, torna-se oportuno
levantar mecanismos de controle gerencial qgue possam ajudar na melhoria do processo

como um todo.

A originalidade da presente pesquisa é demonstrada ao se discutir informacdes
atinentes aos estudos que investigam os contratos publicos, na perspectiva da Teoria
dos Custos de Transagcdo e os mecanismos de controle existentes entre as partes, no
caso representado por uma Organizacao do Exército Brasileiro e entes privados, por
meio da cesséao de uso/arrendamento de servicos dessas relacdes, sob o ponto de vista
dos entes privados envolvidos (Barbearia, Espaco fotografico, Bazar interno, Cantina e
Bazar externo), aja vista o estudo sobre o tema ser pouco explorado na literatura no

contexto publico.

1.2 Contextualizacdo do problema de Pesquisa

Ao ente publico muitas vezes néao se € dado a devida importancia nas relacdes
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contratuais, entretanto esse cenario parece estar mudando, e ele esta cada vez mais sob
a mira da populacéo (Capovilla et al., 2018).

Este interesse maior nas ac¢des do ente publico pode ser reflexo das mudancas
econdmicas e culturais as quais o pais esta vivendo (Cardoso Junior, 2011). A populacao
brasileira aos poucos esta prestando mais atencéo aos detalhes antes ignorados. Uma
obra ja ndo € mais vista apenas como algo que um politico fez, mas vista com interesse
por todos: se realmente havia sentido dela estar naquele local, no quanto foi gasto, qual
material foi utilizado, se as leis — trabalhistas ou outras - foram cumpridas, dentre outros
diversos fatores que podem chamar atencdo para as contratacdes na Administracao
Pulblica. Este interesse crescente pode ser fruto de mecanismos criados para dar maior
transparéncia aos atos publicos ou mesmo porque estd se criando o habito de se ter
maior controle do dinheiro publico.

Ha diversas relacfes que podem surgir entre o publico e o privado - acordos de
cooperacao, licitacdes, cessdes de uso, arrendamentos entre tantos outros instrumentos
normativos - todavia é por meio de contratos que sao firmados acordos e parcerias entre
o0 ente publico e o privado. Os contratos séo os instrumentos mais utilizados para celebrar
os acordos e segundo Singh, Baird e Mathiassen (2018), podem alinhar os interesses
entre as partes, explicando suas obrigacdes e direitos e ainda podem controlar seus
comportamentos.

Para Gomes (2007), o contrato € uma espécie de negdécio juridico que se
distingue, na formacédo, por exigir a presenca de pelo menos duas partes. Contrato €,
portanto, um negaocio juridico bilateral ou plurilateral. Estes tém como funcao reduzir as
incertezas que permeiam a acao destes agentes.

Os contratos sao classificados em funcéo das obrigacbes que implicam aos
agentes, de como sao formados, das prestacdes que geram para os envolvidos e dos
requisitos especificos e particulares. Esses contratos podem originar custos que nao
estavam previstos originalmente. Tais custos sdo chamados de custos de transacéo.

De acordo com Williamson (1985, p. 1) uma transagao € o evento que ocorre
quando “[...] um bem ou servigo é transferido através de uma interface tecnologicamente
separavel”’, podendo ser estudado enquanto relagdo contratual, desde que envolva

CoOmpromissos entre seus agentes participantes.
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Os custos de transacao, desta forma, séo, nas palavras de Pondé, Fagundes e
Possas (1997) o gasto de recursos econdmicos para se planejar, adaptar e também
monitorar as interagdes entre os envolvidos, garantindo o cumprimento dos termos do
contrato, de forma satisfatéria para as partes e atendendo a sua funcionalidade
econdmica.

Williamson (1991) desenvolveu a Teoria dos Custos de Transacdo segundo a
qual os atributos das transagfes questionam quais estruturas de governanca sdo mais
adequadas para organizar as transacdes e por qué, além de examinar o ativo como
atributo de projeto de investimento individual. Desta forma, a Teoria dos Custos de
Transacdao tenta avaliar a relacéo contratual entre as partes simetricamente (Williamson,
1991).

Ao saber que nas transagfes ocorrem riscos, e que eles podem onerar ou trazer
vantagens as partes envolvidas, este estudo se propde a discutir sobre 0s mecanismos
de controle e impactos de um contrato entre um ente privado e um ente publico.

Os riscos relacionais sdo 0s riscos que podem ocorrer entre as relacdes
interorganizacionais, desde comportamentos oportunistas a de interesse proprio por
parte de suas contrapartes comerciais (Williamson, 1985) e os riscos de desempenho
pode ser caracterizado como a possibilidade de uma das partes da relagéo ndo conseguir
cumprir com sua obrigacéo relacional (Anderson; Dekker, 2014).

Das e Teng (1996), Ring e Van de Ven (1992) e Williamson (1985, 1991)
estudaram os riscos relacionais que podem existir entre as partes, assim como Ding,
Dekker e Groot (2013) e Das e Teng (1996, 2001) estudaram a respeito dos riscos de
desempenho que podem surgir de uma relacéo.

Neste propdésito, observar-se-a alguns contratos estabelecidos entre uma
Organizacao Militar do Exército Brasileiro, situada no nordeste brasileiro. Trata-se de uma
pesquisa onde deveréo ser explorados os riscos oriundos da relacéo entre o ente publico
e 0 ente privado, além do instrumento normativo — contrato e dentro dele mecanismos de
controle - que mitigam os riscos envolvidos, limitando os comportamentos oportunistas
das partes, disciplinando a relacdo, onde cada um cumpre com seu papel de forma
correta.

A literatura sobre relagGes interorganizacionais aborda dois tipos de riscos nas
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transacoes: o risco relacional e o risco de desempenho. O risco relacional, conforme Silva
e Beuren (2020, p. 8) “[...] ocorre quando os parceiros da rede ndo cooperam, ou seja,
sdo munidos por comportamento oportunista”. Cheng (2011) informa que o risco
relacional pode ser medido pelo comportamento oportunista, nos conflitos na rede, na
assimetria de poder. Das e Teng (2001) entendem que o risco relacional € como a
probabilidade e consequéncias de ndo se ter uma cooperacao satisfatéria, em
decorréncia de comportamentos oportunistas de ambas as partes. Tais comportamentos,
podem ser expressos por trapagas, esquivas, distor¢des e apropriacdes indevidas, dentre
outros, onde o interesse individual sobressai sobre o coletivo (Das; Teng, 2001).

Por sua vez, o risco de desempenho esta relacionado com a performance da
empresa em um nivel inferior ao que se espera pela associacao a rede (Silva; Beuren,
2020). Das e Teng (2001) discorrem que fatores como mudancas de politicas
governamentais, falta de competéncia, alta rivalidade, flutuacdo de demandas podem
influenciar o desempenho, mesmo havendo cooperacéo entre as empresas. Estes riscos,
de acordo com Ding, Dekker e Groot (2013) decorrem, na maioria das vezes, da
especificidade de ativos, da incerteza ambiental e da frequéncia de transacoes.

Corroborando o afirmado, Das e Teng (2001) narram que 0S riscos de
desempenho estdo presentes quando ndo se atinge os objetivos da alianca, mesmo
existindo uma boa cooperacdo entre as parceiras. Dekker, Sakaguchi e Kawai (2013)
reforcam que os riscos sao caracterizados por uma falta de cooperacao entre os parceiros
da rede e também por falhas de desempenho. Como forma de minimizar estes riscos,
uma solucéo é a formalizacdo de contratos para alinhar os interesses entre as partes,
deixando claro os direitos e as obrigacGes, além de controles dos comportamentos
(Singh; Baird; Mathiassen, 2018).

O controle gerencial € uma forma de se mitigar os riscos que podem surgir nas
relacdes. Esse controle € caracterizado por ser o processo no qual os gestores
asseguram que recursos serdo obtidos e utilizados de forma eficiente para se poder
realizar os objetivos organizacionais, antecipando condi¢cdées que possam ocorrer diante
um ambiente de mudancas (Johnson; Kaplan, 1993; Simons, 1995; Anthony;
Govindarajan, 2004). Para isso € necessario que sejam estabelecidos mecanismos de

controle gerencial para o desenvolvimento desse controle.
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Panosso et al. (2020) asseguram que 0s mecanismos de controles gerenciais
sdo os responsaveis pelas informacdes utilizadas para controlar as atividades da
empresa e dar subsidios para as tomadas de decisdes. Os mecanismos podem coexistir,
havendo uma variada possibilidade de combinacdes, sendo sua utilizagao explicada por
aspectos relacionados a transacéo e ao proprio relacionamento (Ditillo et al., 2015).

Adicionalmente, Grabner e Moers (2013) atestam que sistemas de controle
gerencial ocorrem quando seus mecanismos sao interdependentes, significando que os
beneficios de uma mecanismo de controle gerencial depende do uso de outro. Nesta
perspectiva, entende-se que mecanismos de controle gerencial aplicados no
monitoramento da relacdo inteorganizacional, tais como open book accounting e
empregadas no contexto privado, também podem ser encontradas nos relacionamentos
entre a Administracdo Publica e um ente privado.

O open book accounting, de acordo com DhaifAllah et al. (2016) € uma
ferramenta que € aplicada com a intencdo de se atingir metas no custo, favorecendo
entdo o gerenciamento da relacédo de custos interorganizacionais.

Mohr (2010) entende que nos principios do open book accounting os parceiros
da rede geralmente precisam abrir seus registros financeiros para seus colaboradores, o
gue leva a uma melhor parceria e confianca. Kajuter e Kulmala (2005) dissertam que o
open book accounting fornece informacfes de dois tipos: visando garantir confianca e
visando dominar eventos de forma colaborativa, todavia Fehr (2015) assegura que o0 open
book accounting ndo ocorre de forma espontanea, sendo que o objetivo primordial sera
a otimizacdo dos custos, podendo haver em decorréncia do uso desse mecanismo a
reivindicacdo de reajustes de precos.

O open book accounting, de acordo com a literatura, permite a troca de
informagdes usadas para influenciar a troca e o fluxo de informagbese e também os
produtos entre as empresas (Mouritsen; Hansen; Hansen, 2001) e de acordo com Souza
e Rocha (2009), informacdes essas de custos e, consequentemente, de resultados.

Fernandes, Fernandes e Fernandes (2015) em seu estudo informam que o open
book accounting pode contribuir para resolver inimeros problemas sociais, além de
promover uma competitividade das empresas envolvidas em relacionamentos

interorganizacionais, destacando o carater utilitario, social e contemporaneo do open
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book accounting ao permitir conhecimentos sobre a saude econémica e financeira das
empresas. Dessa forma o open book accounting € uma ferramenta de controle gerencial
que visa oferecer um maior comando na relacdo interorganizacional. Existe também a
possibilidade de ser criado sistemas de recompensas e san¢gfes como um mecanismo
de controle para as rela¢des interorganizacionais.

Portanto, o presente estudo busca averiguar dois pontos principais: as
caracteristicas existentes e os mecanismos de controle gerencial para mitigar os riscos
que podem estar presentes numa relacao entre o ente publico e privado. Por sua vez,
essa relacdo interorganizacional tem como objeto servicos e/ou bens cujas
caracteristicas, analisadas pela 6tica da Teoria dos Custos de Transacao, pode lancar
luzes para entender os riscos presentes e as configuragdes de controle adotadas na
execucao contratual. Desta forma, surge 0 seguinte questionamento: Quais Sdo 0s
controles gerenciais usados para mitigar 0s riscos nos contratos publicos entre uma

Organizacao Militar e seus cessionarios/arrendatario?

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo Geral

A pesquisa busca como objetivo geral identificar os controles gerenciais usados
para mitigar riscos que possam ocorrer nas relacées contratuais entre uma Organizacao

Militar e seus cessionarios/arrendatarios sob a 6tica da Teoria dos Custos de Transacao.

1.3.2 Objetivos Especificos

No intuito do objetivo geral urge destacar os seguintes objetivos especificos:
- Caracterizar os servigos contratados nas relacoes interorganizacionais estudadas, sob
a Otica da Teoria dos Custos de Transacdao.
- Descrever os mecanismos de controle gerencial para as relagdes inteorganizacionais

estudadas durante as fases ex ante do contrato e execugao (ex post) da contratacao.
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Relacionamentos Interorganizacionais na Gestéo publica

Os relacionamentos interorganizacioanis estdo sendo abordados cada vez mais
pela literatura, principalmente como uma forma para se minimizar custos, aumentar
lucros e compartilhar riscos (Andrade; Arantes; Castro, 2020).

Balestrin e Verschoore (2007) entendem que numa relacdo entre duas
organizacbes privadas a existéncia de objetivos comuns é fundamental para a
complementaridade e o nivel de interacdo das partes € essencial na comunicacdo e
conhecimento da complementaridade, sendo que os mecanismos de coordenacao séo
de suma importancia e os espacos de interacdo, um elo entre a conectividade e a
interacao.

No contexto de relacdo interorganizacional entre o ente publico e o privado, os
objetivos podem ser distintos, existindo vontades e necessidades diferentes das partes,
todavia, assim como no ente privado, ha a necessidade da formulacdo de contratos para
gerir a relacdo. Na perspectiva publica, esses relacionamentos interorganizacionais
podem se materializar em contratos de terceirizacdo, de cessdo de uso e de
arrendamento, dentro outros.

Geralmente se observa na literatura a terceirizagcdo como uma tendéncia na
Administracdo Publica (Teixeira; Martelanc; Prado Filho, 2008; Santos; Andrade; Lima,
2019), ou seja, 0 ente estatal se valendo de meios do privado para alcancar um ou mais
objetivos através de um ressarcimento.

Cabe salientar que os termos arrendatario e cessionario referem-se a
arrendamento e cesséo de uso, respectivamente descritos na Portaria n. 089 - SEF, de
19 de outubro de 2020, que aprovou as Normas para a Administragcdo das Receitas
Geradas pelas Unidades Gestoras. Este dispositivo normativo informa em seu artigo 3°,

inciso Il que o arrendamento é a,

Il - [...] forma de utilizacdo pela qual o Comando do Exército cede um
imovel a terceiros, para fins de exploragdo de frutos ou prestacdo de
servicos, de forma onerosa, mediante 0 pagamento de quantia periddica,
denominada renda; (Brasil, 2020).
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No que se refere a cessao de uso, este dispositivo esta narrado no inciso lll, do

artigo 3°, da portaria ora citada, como a,

Il - [...] forma pela qual o Comando do Exército faculta a terceiros, a titulo
0oneroso ou gratuito, mediante contrato, a utilizacdo de imoveis sob a sua
administracdo, visando dar suporte as suas atividades, a critério do
comandante, chefe ou diretor da organizagdo militar (OM) [...] (Brasil,

2020).

A terceirizacdo, na visdo de Teixeira, Martelanc e Prado Filho (2008), é a

contratacado de um terceiro para uma prestacao de servicos ou mesmo de fornecimento

de algum produto, sempre ocorrendo na historia da humanidade. Olk e Ring (1997) assim

como Dacin, Hitt e Levitas (1997) compreendem que a terceirizacdo pode trazer consigo

um conjunto separado de problemas, os quais podem ameacar a legitimidade da

empresa ou de uma aliancga.

No intuito de melhorar a eficiéncia da Administracdo Publica através da

terceirizacdo é necessario observar alguns aspectos, conforme demonstrado no quadro

1.

Quadro 1 - Aspectos necessérios a terceirizagcao

OPORTUNIDADE

IMPORTANCIA

- Qual a relevancia do servi¢o?

- E obrigatério ou conveniente ser desenvolvido
diretamente ou pode ser terceirizado?

- Este servigo é critico para a obtencao dos resultados?

DISPONIBILIDADE
DE RECURSOS

- A organizacao dispbe de recursos necessarios para sua
execucao de modo autbhomo?
- Disp6em dos conhecimentos e habilidades necessarias?

RESULTADO

- E vantajosa a execucao direta dos servicos?

CUSTOS - O custo global de sua execugéo internamente € maior ou
menor?
- Existem outras prioridades para a alocacdo dos recursos
humanos e materiais que serdo empregados?
RESULTADOS - Pode se obter melhor qualidade de servigos ou reducdo

de prazos com a terceirizagdo?
- A execucao externa é mais confiavel?

Fonte: Modelo de analise para a contratacdo de servicos terceirizados (Adaptado de Teixeira;
Martelanc; Prado Filho, 2008).

Ha dois aspectos que devem ser observados para se realizar uma terceirizagédo
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de servicos publicos, a oportunidade e os resultados. Na oportunidade, devem ser
observados dois fatores, a saber: a importancia e a disponibilidade de recursos para a
terceirizacao. Inicialmente, de acordo com Teixeira, Martelanc e Prado Filho (2008), deve
se ver a pertinéncia da contratacédo do servico, ou seja, a importancia ou relevancia dela
para se alcancar os resultados institucionais, havendo func¢des que o Estado ndo pode
delegar por um contrato de prestacao de servicos. Ha de ser levado em conta também
se 0 servigo é obrigatdrio ou apenas conveniente a Administragdo Publica ou mesmo se
€ critico a ela, pois de sua terceirizagdo pode gerar riscos para o desempenho da
atividade institucional (Teixeira; Martelanc; Prado Filho, 2008).

O outro fator da oportunidade que deve ser analisado é disponibilidade de
recursos que a Administracdo Publica possui. Ao se discorrer sobre a capacidade de
recursos, Teixeira, Martelanc e Prado Filho (2008) afirmam que nao se trata apenas de
recursos financeiros, mas sim de pessoal, material e de conhecimentos técnicos e
habilidades, devendo ser equacionado a relacdo custo-beneficio para o bem do Estado.

No aspecto do resultado, observa-se dois outros fatores: os custo e os proprios
resultados. Quanto aos custos, cabe ressaltar que o custo-beneficio deve ser avaliado a
partir da possibilidade de resultados que se espera alcancar, atentando se a todos o0s
custos da cadeia produtiva que se relacionam a execu¢ao, assim como 0s custos de
oportunidade, isto é, equipes técnicas e/ou recursos materiais, 0s quais sao absorvidos
em uma atividade que poderiam estar sendo melhor empregados em outra (Teixeira;
Martelanc; Prado Filho, 2008). A Administracao Publica devera avaliar se a prestacao do
possivel servico a ser terceirizado sera vantajosa a ela ou sera melhor terceirizar, levando
em conta todos o0s custos que podem advir da propria realizagéo do servico.

Por derradeiro, a Administracao Publica deve se ater aos resultados, verificando
se ha outras prioridades na alocacao dos recursos humanos e também de materiais que
serdo empregados, assim como se obtera uma melhor qualidade de servigos ou reducao
de prazos com a terceirizagdo, analisando se a terceirizagcdo € mais confiavel que a
propria execucdo. Sobre esses aspectos, Teixeira, Martelanc e Prado Filho (2008)
entendem que a Administragdo Publica deve avaliar uma existéncia de diferenciais de
qualidade ou mesmo de prazos para a execugao dos servi¢os, 0s quais podem fornecer

um servico especifico que ocasionara ganhos significativos no prazo de execucao e até
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na qualidade do servico prestado.

Como observado, a terceirizacdo €é uma importante ferramenta para a
Administracdo Publica, todavia ndo se pode confundi-la com a concessao de servi¢cos
publicos disposta no artigo 175, da Constituicdo Federal. Assim como a terceirizacdo, a
concessao de servico publico é um meio importante para a melhor gestdo do Estado. O
conjunto, 0 composto, a organizacao societaria a qual envolve o Estado, o0 mercado e a
sociedade deve melhorar suas articulagdes para se efetivar verdadeiros progressos e
ocorrer a defesa do interesse publico, acima de ilusdes e de ideologias (Grau, 1997).

Por outro lado, € de conhecimento geral que o Estado tem bens, os chamados
bens publicos, dos quais necessita para concretizar suas a¢des e desempenhar sua
missao constitucional. A Administracao Publica necessita de bens sendo isto justificado
diante a inviabilidade da vida em sociedade sem a existéncia de bens coletivos que
atendessem ao interesse publico (Escola, 1990). Em muitos casos o Estado tem bens
gue néo sao utilizados e diante este fato surgiu a possibilidade legal de ceder ou mesmo
permitir a utilizacdo de um patrimdnio publico a um particular.

Visando um bem maior, foram criadas diversas normas de utilizagdo do
patrimdnio publico, dentre as quais o Decreto-Lei n° 9.760/46, alterado pela Lei n°
9.636/98, que foi regulamentada pelo Decreto n° 3.725/01, Decreto-Lei n° 271/67 e
Decreto n° 77.095/76.

O Decreto n°® 77.095/76 foi voltado exclusivamente ao entdo chamado Ministério
do Exército - o qual foi transcrito em forma de Portaria pelo Comandante do Exército,
culminando na Portaria n. 200-DEC/C Ex, de 4 de dezembro de 2020 - e veio
regulamentar dispositivos do Decreto-Lei n® 1.310/74, que alterava a legislacdo sobre o
Fundo do Exército, fundo este criado pela Lei n® 4.617/65.

Este fundo é destinado ao auxilio e provimento de recursos financeiros para o
aparelhamento do Exército e outros servigos, incluindo programas de assisténcia social
para que a Forca Terrestre venha cumprir as suas missdes. Ao criar esse Fundo, a Unido
concedeu prerrogativas ao Exército Brasileiro, entre as quais algumas estabelecidas na
Portaria n. 200-DEC/C EXx, de 4 de dezembro de 2020, que tem por finalidade “[...] regular
0s procedimentos a serem adotados para a utilizagdo do patriménio imobiliario da Unido

administrado pelo Comando do Exército” (Brasil, 2020).
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Nesta portaria, observa-se ainda em seu artigo 3°, que os imoveis administrados
pelo Exército devem ser utilizados para a Forca Terrestre ou para uma finalidade
complementar. Em seu artigo 8°, ha a descricdo de que os bens da Unido podem ser
locados, arrendados, cessionados, permissionados e terem a concessao de direito real
de uso resoluvel.

A Administracdo Militar - pertencente a Administracdo Publica - deve zelar pelo
bem do patriménio publico, e isto é feito sob a égide de normas, como visto anteriormente.
Todavia, as apresentadas sao apenas a ponta do iceberg normativo ao qual a
Administracdo castrense esta inserida, além das apresentadas estdo norteando as
transacdes entre o ente publico e privado a Lei n.° 10.520/02, que instituiu no ambito da
Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios, a modalidade de licitagdo nominada de
pregao, para aquisicao de bens e servicos comuns.

Licitacdo que nas palavras de Angélico (1994, p. 80) é

[..] o procedimento administrativo destinado a selecionar, entre
fornecedores qualificados, aquele que apresentar proposta mais
vantajosa para a Administracdo. Regem a licitacdo os principios de
igualdade, da probidade administrativa, da vinculagdo ao edital, do
julgamento objetivo, da legalidade, da impessoalidade, da moralidade e
dos que |he séo correlatos.

O Decreto n.° 9.507/18, é um outro dispositivo que a Administracdo Publica deve
se ater, pois dispbe sobre a execucdo indireta, mediante contratacdo, de servicos da
Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional e das empresas publicas
e das sociedades de economia mista controladas pela Unido. Além do decreto recém
citado, foi criado o Decreto n.° 10.024/19, que veio regulamentar o pregao eletronico,
para a aquisicao de bens e a contratacdo de servicos comuns, incluindo os servigos
comuns de engenharia, e dispondo sobre o uso da dispensa eletrbnica, no ambito da
Administracédo Publica Federal.

A Instrucdo Normativa SEGES/MP n.° 5, de 26 de maio de 2017, também deve
ser levada em conta, pois dispbe sobre as regras e diretrizes do procedimento de
contratacdo de servigos sob o regime de execucao indireta no ambito da Administracéo
Pulblica federal direta, autarquica e fundacional.

O gue se observa sobre o0 padrao estatal de financiamento, seja na administracéo
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direta ou indireta, € que ha limitacbes quando considerado como fonte exclusiva de
recursos para o desenvolvimento (Lima; Coelho, 2015), em outras palavras, 0S recursos
oriundos exclusivamente dos cofres publicos sdo escassos, e ao se ter conhecimento
que a Forca Terrestre tem competéncia para utilizar dos meios de cesséo de uso e de
permissao de uso e outros, cabe analisar alguns aspectos numa possivel relacéo diadica
entre o ente publico e o privado, tais como a oportunidade e o resultado.

De acordo com Poppo e Zenger (2002) é denominado condi¢&o de troca o termo
para representar o grupo de fatores que atuam sobre as rela¢des diadicas, os quais
inserem certo grau de incerteza ou mesmo uma exposi¢cdo desfavoravel a uma das
partes.

Nesse contexto, surgem para a Administracdo Publica a oportunidade e o
resultados. A oportunidade, urge destacar, surge — no contexto da pesquisa - da
importancia e dos bens serem cedidos para a cessao de uso/arrendamento.

A funcéo social é outro aspecto de grande importancia, de acordo com Pereira
(2017). Por exemplo, um imoével estando parado néo é de interesse para a Unido, pois
gera 6nus aos cofres publicos, porém para o ente privado, pode ser uma oportunidade
gue esta deixando de ser aproveitada. Assim, torna-se viavel a cessao de uso desde que
nao cause prejuizos aos cofres publicos. O quadro 2 faz uma analise sobre a relacao

diadica entre o ente publico e o ente privado.

Quadro 2 - Analise da relagao diadica entre o ente publico e o privado

- O servigo é de utilidade para
0 ente publico?
RELEVANCIA - O imdvel sera conservado
pelo ente privado?

- O imével € um bem que traz

OPORTUNIDADE BENS A SEREM Onus a Unido se permanecer
CEDIDOS COMO fechado/ inutilizado?
CESSAO DE - A Unido tem interesse em
USO/PERMISSAO DE | ocupar o imével em um
uUso periodo curto de tempo?

- O imével pode trazer bénus
aos cofres publicos?
GANHOS A Unido e o ente privado se
beneficiardo do acordo entre
. i as partes?

RELACAO DIADICA - O processo de uso do
imével sera divulgado de
forma transparente?
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- O cessionario /
RESULTADOS RISCOS permissionario ou  outra
forma de ocupacéo do imével
pagara de forma correta e o
mantera conservado?

- O imovel tera fiscalizagdo
adequada, livre de qualquer
influéncia ap6s ocupado?

- A imagem da Unido sera
desgastada sob  algum
conflito de interesse entre as
partes?

Fonte: Elaboracao propria,2022.

Nas relagcdes podem surgir ganhos e 0s riscos, opinido esta ratificada por
Nobrega (2010), sendo que os ganhos ou mesmo as suas perspectivas para o governo
contratar parcerias ndo é absolutamente mensuravel, dificultando a andlise por
parametros exclusivos de avaliacdo de riscos aplicaveis ao setor privado. Das e Teng
(1999) narram que tanto o risco como 0s ganhos que podem advir da colaboracédo entre
as empresas estdo aumentando.

Noébrega (2010, p. 3) discorre que,

A caracterizagdo do risco pode se dar em diferentes contextos, em
primeiro lugar, o risco pode ser considerado como uma oportunidade e,
nesse caso, quanto maior o risco, maior sera o potencial de retornos ou
perdas. O risco pode ser também visto como um evento potencialmente
negativo que afeta as metas e a performance econdémica, sendo a melhor
saida a reducdo da probabilidade do evento negativo.

De acordo com Irwin (2007), os riscos podem ser divididos em quatro categorias:
- especificos para um determinado projeto; - gerais; - afetam o valor total do projeto; e -
se seus efeitos se distribuem entre os varios interessados. Das e Teng (2001) afirmam
gue existem dois tipos de riscos, os relacionais, que referem-se ao risco dos parceiros
nao cooperarem de boa-fé e os riscos de desempenho, que indicam o risco de
desempenho insatisfatorio apesar da cooperagao.

Segundo Das e Teng (1996) e Ring e Van de Ven (1992), os riscos oriundos de
relagbes com outras organizagbes sao denominados riscos relacionais. Schuhmann e
Eichhorn (2017) entendem que o risco relacional refere-se ao risco onde as partes ou
uma das partes da relacdo ndo conseguem cooperar de boa-fé, operando em prol de
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seus proprios interesses, de forma oportunista.

Eles sdo derivados da diversidade de principios, do desequilibrio do poder
(Fernandez; Le Roy; Gnyawali, 2014; Grafton; Mundy, 2017) e também de
comportamentos que visam interesses individuais a interesses comuns (Schuhmann;
Eichhorn, 2017).

Delerue (2004) entende que os riscos relacionais podem incluir riscos paralelos
associados tanto a cooperagdo como ao comportamento dos parceiros. Ja Mbengue
(1997) interpreta que os riscos associados a cooperacao sao inerentes a existéncia da
relacdo ou mesmo riscos para o grupo. Delerue (2004) complementa ao afirmar que a
assimetria de informacfes é resultante dos comportamentos dos parceiros, sendo
associados a probabilidade de oportunismo.

Santos e Oliveira (2019) aduzem que a preocupacéo frente ao comportamento
oportunista do parceiro é importante no risco relacional, sendo que o interesse individual
sobressai sobre o coletivo. Yang, Qian e Zheng (2017) propdem como forma de se avaliar
o risco relacional a codificacao e aprendizado com experiéncias passadas, com o intuito
de mitigar o impacto de riscos em atividades criticas, além de utilizar garantias
estabelecidas em contrato.

Como forma de mitigar os riscos relacionais, Das e Teng (2001) prop6em que a
confianca e o controle sao instrumentos eficazes, isto porque a confianca gera uma
expectativa positiva sobre o parceiro enquanto o controle tenta influenciar o
comportamento da outra empresa. Os autores objetam que a confianca esté presente no
nivel pessoal, organizacional, interorganizacional e até mesmo no internacional, sendo
gue no interfirmas é fundamental para a relacdo de cooperacéo, aja vista que diminui os
comportamentos oportunistas, integra melhor os parceiros, reduzindo a contratacao
formal (Das; Teng, 2001).

O outro tipo de risco abordado pela literatura, o de desempenho, surge na relagcéo
a partir do momento em que uma das partes, mesmo agindo de boa-fé e cooperando,
nao consegue cumprir com os objetivos propostos (Das; Teng, 2001).

De acordo com Meer-Kooistra e Vosselman (2000), uma parte terceirizada
também incorre no risco da empresa ter um desempenho ruim devido a falta de certas

habilidades profissionais.
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Um outro fator que corrobora o descrito € afiancado por Pereira (2017), que
entende que os valores dos recursos publicos do Estado destinados as Forcas Armadas
em geral sdo parcos e, por vezes, insuficientes para aparelhar de maneira satisfatéria as
Forcas Armadas. Desta forma, a cessao de uso de bens que n&o estéo sendo utilizados
€ uma possibilidade de harmonizar os interesses da Forca Terrestre e do ente privado.
Assim, de acordo com Pereira (2017, p. 109), “[...] ha possibilidade de se harmonizar os
interesses militares com aqueles ligados a funcéo social da propriedade publica”.

Dacin, Reid e Ring (2008) entendem que as for¢cas econdmicas, cognitivas e
socioculturais afetam simultaneamente a forma e a evolug¢édo da dinamica da alianca e da
prépria atividade da alianca, a qual molda o contexto, servindo para criar novos sistemas
de significado e normas de conduta.

As relacBes entre o ente publico e privado tem algumas peculiaridades, e como
exemplo, tem-se as normas ja citadas que regulam os instrumentos de selecao do ente
privado e com principal destague na pesquisa surgem as Lei n. 14.133/21, Lei n.
8.987/95, Lei n. 10.520/02 e Decreto n. 10.024/19 (que revogou o Decreto n. 5.450/05).
Estes dispositivos legais tratam respectivamente de licitagbes no setor publico,
concessao e permissao de servicos publicos, pregéo e pregao eletronico.

Maximiano (2021) assegura que a licitacao € fruto da Constituicdo Federal de 88,
limitando-a aos termos da lei 14.133/21, como regra a ser seguida para selecdo da melhor
proposta para o caso, de acordo com editais especiais.

De acordo com Maximiano (2021), toda compra que realizada por um ente
publico deve ser feita por meio de licitacdo. De acordo com Maurer (2013), a licitacdo
impBe ao poder publico a aquisicdo de bens e servicos sob as normas da Lei n.
14.133/21, isto para haver uma compra de produtos ou contratacdo de servicos com o
melhor preco. Freitas e Maldonado (2013) informam que a regra geral de licitacdes deve
ser aplicada a todos entes da Administracdo Publica direta, ou seja, Unido, Estados,
Distrito federal e Municipios. A Administracdo Publica se vale de diversos meios no
processo licitatorio, entre os quais concorréncia, didlogo competitivo, pregdo, concurso e
leildo, de acordo com o artigo 28, da Lei 14.133/21.

O pregéo foi instituido através da Lei n. 10.520/02 e visa, nas palavras de Freitas

e Maldonado (2013) o menor preco, pois a disputa ocorre por meio de lances sobre os
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precos propostos pelos concorrentes. No ano de 2005, foi instituido o Decreto 5.450 -
que posteriormente foi revogado pelo Decreto 10.024/19 — criando o pregéao eletrénico,
devendo atender aos principios da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da
igualdade, da publicidade, da eficiéncia, da probidade administrativa, do desenvolvimento
sustentavel, da vinculagcdo ao instrumento convocatoério, do julgamento objetivo, da
razoabilidade, da competitividade e da proporcionalidade.

O contrato, como ja observado, € um acordo celebrado entre as partes onde
existe a aquiescéncia de ambos sobre termos de um negdcio juridico. O termo de
referéncia € um outro documento que deve estar presente no instrumento licitatério do
pregao eletrdnico, de acordo com a legislacédo vigente e € um documento elaborado com
base nos estudos técnicos preliminares.

De acordo com Nébrega (2009), mesmo havendo todo o cuidado na elaboracéo
dos contratos, ele terd um alto grau de incompletude, isto porque se deve considerar o
ambiente econdmico e juridico repleto de incertezas. Diante o apresentado, € necessario
observar com cautela os relacionamentos interorganizacionais, que sera apresentado a

sequir.

2.2 Relacionamentos Inteorganizacionais pela Lente da Teoria dos Custos de

Transacao

Os instrumentos de controle formais — contratos — podem minimizar 0s riscos
relacionais, sendo que Cheng e Chen (2016) afirmam que relacbes cooperativas e
estreitas ajudam a mitigar esses riscos. Nos contratos sdo observados o estabelecimento
de responsabilidades e obrigacGes para as partes do processo (Cao; Lumineau, 2015).
Todavia, quando existem excessos contratuais, pode ocorrer a ampliacdo da
possibilidade da ruptura da relagao (Santos; Oliveira, 2019), opinido corroborada por Das
e Teng (2001) ao afirmarem que o controle nem sempre diminui o risco objetivo, podendo
até mesmo dificultar a produtividade das empresas quando em excesso.

Como forma de regular as rela¢des, sdo criados os contratos que servem dentre

outras finalidades para mitigar o risco que existe nas relagbes, sendo sua condi¢cao
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central a gestdo dos riscos para a sustentabilidade. Outro aspecto determinado nos
contratos é a orientacdo das partes, estabelecendo direitos e deveres de ambas. Ding,
Dekker e Groot (2013) afirmam que quanto maior a complexidade dos acordos, mais
completos sdo os contratos, isto com o intuito de mitigar os efeitos negativos da
ocorréncia de incertezas e imprevisibilidades.

Os contratos, de forma geral tem o objetivo de mitigar os problemas e devem ser
capazes de resolver os conflitos que podem ocorrer entre as partes, sendo capazes de
absorver os choques externos a relacdo, mas ha situacdes que séo alheias as vontades
das partes.

Diante a incapacidade de escrever ou executar contratos completos, conforme
descreve Anderson e Dekker (2014), evidenciada pela especificidade de ativos, a
frequéncia e a incerteza ambiental - aspectos que implicam em desafios de cooperacao
- h4 a necessidade de um controle gerencial nos relacionamentos.

No contexto publico, como forma de mitigar riscos, Lima e Coelho (2015) afirmam
que a alocacgéao objetiva dos fatores de riscos funciona como forma de minimiza-los nos
contratos de concessdes comuns, 0s quais séo regidos, principalmente aqui no Brasil,
pelas Leis n. 8.987/1995 e n. 14.133/2021. A gestao de riscos relacionais corresponde,
de acordo com Jia e Rutherford (2010), a identificacdo, a avaliacdo e o controle dos
riscos, 0s quais podem afetar os relacionamentos no uso de ferramentas para minimizar,
controlando assim a probabilidade ou mesmo o impacto dos acontecimentos.

A colaboragéo entre as organizagdes, de acordo Williamsom (2005) - que utiliza
a Teoria dos Custos de Transacdo como referéncia — também pode ser relevante para
se aumentar a confianca e reduzir os comportamentos oportunistas que podem surgir da
relacdo, sendo importante para reduzir os custos de transacao.

Speklé (2001) confirma a importancia da Teoria dos Custos de Transacéo
aduzindo que ela leva a crer que as estruturas de controle gerencial podem ser
entendidas como um tipo de solucdo para mitigar problemas que envolvem coordenacéo,
adaptacao, incentivo e execucao oriundos de uma contratacdo. Isto fornece uma
estrutura bastante abrangente em termos de arquétipos de controle que podem ser
usados para resolver qualquer tipo de problema de controle, sendo empiricamente

testavel.
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Numa relacdo ndo existe apenas risco, existem ganhos que podem surgir. Os
ganhos na relacdo devem ser mutuos, onde ambas as partes sejam favorecidas em algo,
afinal, o intuito relacional no fim das contas € esta possibilidade. De acordo com Cutovoi
(2019), os ganhos relacionais sdo mutuos oriundos do aprendizado e do desenvolvimento
de tarefas exercidas em conjunto, havendo interesses comuns e no compartilhamento
das similaridades de perspectivas.

O ganho relacional, segundo Dyer e Singh (1998), define-se como um lucro maior
gerado num relacionamento que ndo poderia ser criado pelos entes envolvidos de uma
forma isolada ou mesmo de um conjunto de atores analogo. Havendo ganho relacional,
havera vantagem competitiva (Dyer; Singh; Hesterly, 2018).

Os ganhos relacionais podem estar presentes numa rede ou mesmo em uma
diade, onde os interesses mutuos que devem se sobressaltar sobre os interesses
individuais. Debocd e Martins (2015) corroboram ao discorrerem que o0s ganhos
relacionais podem estar presentes em variados formatos ou mesmo denominacées,
contextos de acdes coletivas, como arranjos produtivos locais, aglomeragdes produtivas,
clusters, cadeias de suprimentos e polos industriais.

Mesmo néo sendo o foco da pesquisa, ndo se poderia furtar em fazer um breve
comentario sobre os ganhos relacionais que podem surgir numa relacao, devendo se
prezar pelo ganha-ganha, ou seja, ambas as partes devem se beneficiar. Ao abordar a
Teoria dos Custos de Transagao que envolve os relacionamentos interorganizacionais
deve se avaliar também os contratos.

O contrato € o meio pelo qual a Administracdo Publica busca salvaguardar os
interesses publicos e a Teoria dos Custos de Transacdo pode ser util para analisar e
estudar tais feitos, aja vista que podem ocorrer imprevisibilidades contratuais, em
decorréncia da racionalidade limitada e da tendéncia ao oportunismo das partes
contratantes.

Conforme explicam Ambrozini e Martinelli (2017), para a Teoria dos Custos de
Transacgao os contratos sdo estruturas de governanca utilizadas para mitigar os custos
de transacao, cujos custos séo oriundos da elaboragcdo do acordo entre as partes, de
perdas decorrentes de comportamento oportunista e da falta de adaptagao das partes

contratantes.
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Na Teoria dos Custos de transacéo - de acordo com Williamson (1985) e Fiani
(2000) — podem ocorrer dois tipos de custos: 0s custos ex ante, que sao referentes a
elaboracdo e negociacédo que ocorrem antes de um acordo ser firmado e 0S custos ex
post, que sdo aqueles referentes a manutencdo de um acordo que se busca a
completude, mas diante da racionalidade limitada dos agentes, tais acordos tornam se
incompletos, com lacunas que deverdo ser tratadas quando ocorrerem, sob o risco de
surgirem comportamentos oportunistas.

Fagundes (1997) e Lopes, Almeida e Fretag (2021) alegam que 0s pressupostos
basicos que sustentam a Teoria dos Custos de Transacgao séo: a racionalidade limitada
dos agentes econdmicos e o comportamento oportunista presente nas acées dos agentes
econdmicos. A racionalidade limitada é oriunda das incertezas e complexidades do
mundo econdmico, além da falta de competéncia e lacunas que podem ocorrer nas
relacfes. Assim, Fagundes (1997) afirma que em decorréncia da racionalidade limitada
dos agentes, ndo hd como se prever ou antecipar medidas corretivas para todo e
qualquer evento que possa ocorrer numa relacdo entre eles. Nesse sentido, Lopes,
Almeida e Fretag (2021) entendem que os contratos ndo podem prever todos 0s possiveis
problemas que poderao advir para gerar mecanismos de protecao ex-post.

Outro aspecto abordado pela Teoria dos Custos de Transacdo Sao 0sS
comportamentos oportunistas que podem surgir na relagdo, por qualquer das partes
envolvidas. Williamson (1985) define o oportunismo como a busca pelo interesse proprio
com malicia, a qual é decorrente da assimetria de informacdes, ocasionando riscos
relacionais. Essas a¢fes podem gerar conflitos na relacdo contratual que regem as
transacbes. De acordo com Lopes, Almeida e Fretag (2021), o comportamento
oportunista € a forma pela qual o agente agird, sempre otimizando o seu interesse,
buscando as opc¢des mais vantajosas para Si.

Observa-se que tanto o oportunismo como a racionalidade limitada podem
aumentar os custos de transacédo, tendo em vista que a auséncia do primeiro determina
gue as condutas dos agentes sdo consideradas confiaveis, em que 0s contratos seriam
cumpridos até o final sem a sua quebra, assim como a existéncia de uma racionalidade
ilimitada implicaria na capacidade de coletar e processar todas as informacgbes

necesarias a elaboracdo de contratos completos, nos quais 0s agentes teriam
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capacidade de prever qualquer evento inesperado no futuro, contratos perfeitos
(Fagundes, 1997).

Williamson (1991) sintetiza as implicagbes organizacionais descritas acima
entendendo que a racionalidade limitada impossibilita que os contratos sejam completos
e que o oportunismo no contrato surge de uma promessa ingénua. Como se pode
observar, segundo Williamson (1991), ndo existe um contrato que seja completo, que
regule todas as necessidades que podem surgir na execugcao contratual, sendo uma
forma de minimizar os comportamentos oportunistas que podem ocorrer durante a
relacdo das partes.

Ambrozoni e Martinelli (2017) informam que tomando por base este pensamento,
conclui-se que as clausulas de salvaguarda sdo as relacionadas aos direitos de
propriedade, confidencialidade, resciséo unilateral antecipada e resolugéo de conflitos,
engquanto as de coordenacao envolvem a abordagem de funcfes e responsabilidades,
comunicacao, escala do projeto e nomeacao de pessoal especifico, e as de adaptacéao,
sdo clausulas de reajuste de precos, mudancas de engenharia e de razbes imperiosas.
Ao ver essas dimensodes propostas (especificidades de ativos, incerteza e frequéncia),
ha de se observar o papel que a estrutura de governanca exerce no relacionamento.

Sob a ética dos envolvidos na relacédo, denota-se nas caracteristicas contratuais
a inclusividade de questbes, a especificidade de clausulas e a adaptabilidade
contingencial. Assim, fica implicito as questdes: no contrato esta incluso tudo o que pode
ocorrer durante a relagdo? Cada clausula est4d detalhada? Ha clausulas de
adaptabilidade contingencial?

Observa-se que nos contratos que envolvem uma relacdo had uma certa
complexidade havendo a necessidade de uma completude, a qual Luo e Tan (2003)
definem como a possibilidade de se especificar e descrever todas as possibildades de
guestdes relevantes e provaveis contingéncias. Reuer e Arifio (2007) afirmam que a
complexidade refere-se ao numero e também ao rigor das disposi¢cdes do contrato e a
completude diz respeito a especificacdo de todos os termos e clausulas relevantes.

Assim, Ding, Dekker e Groot (2013), narram que a depender das caracteristicas
da transag&o ha uma maior complexidade do contrato, onde se observa que em contratos

mais inclusivos existe acordos mais especificos. Apoiados em Dekker (2008), os autores
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confirmaram que quanto maior a complexidade de um contrato, maior sera a dificuldade
de selecao de parceiros na relagéao (Ding; Dekker; Groot, 2013).

Em sua esséncia, os contratos normalmente estabelecem direitos e deveres das
partes, inserindo procedimentos de resolucdes de conflito. Luo e Tan (2003) alegam que
guanto mais complexos 0s contratos, mais extensos serédo, pois devem possuir um
namero maior de clausulas, que servirdo para monitorar e mitigar os riscos transacionais.

Williamson (1985) entendem que a funcao primaria dos contratos € a de mitigar
0S comportamentos oportunistas, mas eles também tem outros papéis, como os descritos
por Gulati e Singh (1998), seja para criar compromissos com a transagao entre as
empresas ou apoiar a coordenacédo e adaptacdo entre os parceiros de troca.

Ding, Dekker e Groot (2013) em seu estudo ainda distinguiram e mediram as
dimensdes contratuais baseando-se na inclusividade da questdo, na especificidade da
clausula e na adaptabilidade de contingéncia. Diante da complexidade contratual e do
risco de transacdo surge a possibilidade da aplicagdo da Teoria dos Custos de
Transacgao, onde os custos de transacédo devem ser mitigados em alinhamento com o0s
contratos ora estabelecidos, por meio de mecanismos de controle (Ding; Dekker; Groot,
2013).

Os riscos relacionais e de desempenho, de acordo com Grafton e Mundy (2016),
sdo minimizados com a assinatura de um contrato formal, no qual sdo estabelecidos
direitos e deveres das partes, sancbes e obrigacbes, tendo o papel de controlar,
coordenar e adaptar-se quando necessario, isto porque sdo incompletos em sua
esséncia, em decorréncia da racionalidade limitada.

Além dos pressupostos comportamentais da racionalidade limitada e do
oportunismo reconhecidos na Teoria dos Custos de Transacdo, as caracteristicas das
transacbes também s&o objetos de estudo desta teoria, identificadas como sendo:
frequéncia, incerteza e especificidade de ativos (Williamson, 1975, 1985).

Essas trés caracteristicas devem ser abordadas com maior detalhamento onde
demonstrar-se-a4 sua importancia e significado na teoria, assim como a forma de

governancga da transacao alinhada a cada transagéo de acordo com suas caracteristicas.
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2.2.1 Caracteristicas da Transacédo e Formas de Governanca

Speklé (2001) discorre que a racionalidade limitada e o oportunismo associam-
se as caracteristicas das transacdes, onde na Teoria dos Custos de Transacao
relacionam-se a especificidade de ativos, frequéncia e incerteza, o que Almeida (2018)
corrobora ao afirmar que esses fatores contribuem para os riscos relacionais e de
desempenho.

Williamson (1975, 1991) entende que a especificidade de ativo pode ser utilizado
para examinar as relacdes contratuais e também as formas de governanca, tendo em
vista que é o principal atributo da transacdo, enquanto Quintart e Zisswiller (1985)
afirmam que quanto maior a especificidade, maior a sua limitagédo no campo de utilizagao.

Ding, Dekker e Groot (2013) alegam que a especificidade de ativos € um risco do
qual as empresas de um relacionamento podem se envolver. A especificidade dos ativos,
na visdo de Neves (1999) refere-se a quanto o ativo é especifico para determinada
atividade, além do fato de quanto custara a sua realocacao para outro uso.

Soares e Sas (2015) discorrem que,

Alta especificidade de ativos significa que ambas as partes envolvidas na
transacdo perderdo caso a transacdo ndo se concretize, por nédo
encontrarem uso alternativo que mantenha o valor do ativo desenvolvido
para a realizacdo da transagdo, em outras palavras, quanto mais
especifico € um ativo, maior a dependéncia dos agentes em relagcdo a
concretizacdo da negociacao.

Caglio e Ditillo (2012) preceituam que quanto maior a especificidade de ativos,
maior a troca de informacdes para se monitorar possiveis comportamentos oportunistas.
De acordo com Ambrozinni e Martinelli (2017) a especificidade de ativos ocorre quando
um investimento feito em apoio a uma transagdo tem um valor menor em usos
alternativos.

A especificidade de ativos, de acordo com Williamson (1991) dividem-se em seis
tipos: localizagéo, fisica, ativos humanos, marca, dedicados e temporal, sendo que esses
tipos adquirem um papel de destaque na Teoria dos Custos de Transacgao (Williamson,
1981; Fiani, 2002).

Williamson (1998) disserta que na especificidade localizacdo, a proximidade
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entre os mais variados estagios da transacéao € importante (Williamson, 1998), ou seja, 0
posicionamento geografico podera influenciar diretamente em economias de estoque, de
conservacao e de transporte. Na especificidade fisica, relaciona-se em moldes ou mesmo
materiais especiais, maquinas de uso Unico que ajudam no desenvolvimento do design
de determinado produto (Williamson, 1998). No que se refere a especificidade de ativos
humanos, o citado autor (Williamson, 1998), disserta que € através do learning by doing
(aprender fazendo) que se é obtido.

A especificidade de marca diz respeito a confiabilidade, a forma e a padrdes
(Williamson, 1998). Os ativos dedicados sado relacionados a encomendas ou mesmo para
se atender a um unico cliente e na especificidade temporal, 0 tempo no qual a transagao
se processa podera implicar em perda de valores, citando os produtos pereciveis
(Williamson, 1998).

A especificidade de ativos em determinadas regifes do pais, em decorréncia de
sua extensao territorial brasileira, tem produtos ou servicos escassos, devendo a
organizagéo considerar tais dificuldade e qgue sem concorrentes, existe a tendéncia de se
aumentar os custos de transacéo, fato este que deve estar sob a Gtica da Administracéo
ao se licitar (Pacheco et al., 2018).

A incerteza nas relagbes, € considerado por Williamson (1985) como as
mudancas que podem ocorrer no ambiente econdémico das organizacbes e que
impossibilitam as avaliagdes de forma precisa, sendo que o aumento da incerteza afetara
a o grau de relacdes (Williamson, 1979).

Segundo Ambrozinni e Martinelli (2017), a incerteza, relaciona-se a mudancas
imprevistas e imprevisiveis nas circunstancias em que o relacionamento esta inserido, o
que desafia a criagdo de incentivos e responsabilidades alinhados. Ela se caracteriza
como a probabilidade de surgir efeitos que ndo sejam passiveis de conhecimento, os
quais podem acabar rompendo a relag&o contratual.

Em seu estudo de terceirizacdo no setor publico, Pacheco et al. (2018)
observaram uma mudanca no periodo estudado (incerteza) com a necessidade de
pareceres internos e externos nos processos de repactuacdo anual, identificando que a
entidade publica foi afetada pela crise financeira e mudancgas dos gestores, mas a politica

de terceiriza¢ao nao foi alterada.
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Para Sas e Soares (2015), a incerteza esta associada diretamente a eventos nao
previsiveis e ndo probabilisticos, sendo diferente do conceito de risco, ja que o risco
supde o conhecimento das contingéncias futuras e as probabilidades associadas aos
resultados de uma decisao, e a incerteza refere-se a um desconhecimento dos resultados
possiveis.

A incerteza, assim como a frequéncia, também ajuda a caracterizar as
transacoes e forma de governanca eficiente que se busca (Almeida, 2018). Ding, Dekker
e Groot (2013) asseguram que a incerteza de um ambiente externo pode causar
instabilidade e complexidade, ampliando as assimetrias da relacao.

A frequéncia das relacdes, de acordo com Williamson (1985) é derivado do grau
de recorréncia com que as transacgfes se efetivam, a quantidade de vezes em que
transacoes entre 0s agentes econdmico. O autor complementa ao discorrer que repetidas
transacoes efetuadas devem implicar um elevado nivel de negociacdo, de monitoramento
e além de reformulacfes no contrato ora estabelecido (Williamson, 1985).

O relacionamento contratual sera diretamente influenciado pela frequéncia, isto
porque, de acordo com Soares e Saes (2015), formas contratuais alternativas s&o
implementadas a partir de diferentes frequéncias de transacédo, sob o qual este atributo
refere-se a quantidade de interacdes entre as partes num determinado espaco de tempo.

Infere-se que a frequéncia refere-se ao nimero de transacdes estabelecidas
entre as partes dentro de um determinado espaco de tempo, sendo que sua relacao
contratual é diretamente influenciada por esse atributo.

Na frequéncia das transacdes, observa-se que quando as partes interagem mais,
h& uma tendéncia de utilizar clausulas formais como base para transacoées futuras, pois
0S custos de uma estrutura de governanca especializada serdo recuperados mais
facilmente com transagbes maiores e recorrentes (Ambrozini; Martinelli, 2017). Na
frequéncia se observara se a transagao é recorrente ou mesmo se € ocasional.

Anderson e Dekker (2014) entendem que essas caracteristicas da transacgéo -
especificidade do ativo, incerteza e frequéncia - sdo normalmente usadas para
representar os riscos da atividade entre empresas. Desta maneira, 0 que se observa é
gue um contrato é pautado na triade: salvaguardar, coordenar e adaptar.

Como forma de reducéo de custos de transagéo, Williamson (1985) apresenta as
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estruturas de governanca. Essas estruturas, de acordo com Pacheco et al. (2018, p. 5)
“[...] permite que as transacbes sejam negociadas e executadas apresentando
propriedades diferenciadas, coordenando as transagdes entre os agentes na busca pela
eficiéncia na oferta de um bem ou servigo”.

Barney e Hesterly (2012) descrevem estruturas de governanca como um
conjunto de regras que conduzem determinada situacdo. Williamson (1985) narra que
existem trés tipos de estruturas de governanca: de mercado, de hierarquia e hibrida.

A estrutura de mercado estd pautada num controle menor sobre o
comportamento dos individuos, sendo ajustado pelo preco, enquanto a hibrida é a
coordenacao por incentivos e contratos, permitindo o controle da racionalidade limitada
e do comportamento oportunista, e a hierarquica surge da internalizacdo das atividades
numa organizacao (Williamson, 1985).

As estruturas de governanca podem ser diferenciadas por seus mecanismos de
coordenacdo e controle, e também por suas habilidades, que sdo utilizadas para
responder as mudancas no ambiente. Soares e Sas (2015) afirmam que as estruturas de
governanca sdo diferentes em sua adaptabilidade, além do uso de instrumentos de
incentivo e no controle das partes.

De acordo com Soares e Sas (2015), nas estruturas de mercado,

As transacgodes via mercado séo eficientes sempre que o prego for o melhor
instrumento de coordenacgdo. Nessas situacdes, 0s ativos especificos sdo
poucos e a frequéncia das transacges € relativamente baixa, o que reduz
a incerteza da transacdo. O controle é exercido ex ante a transacao.

No que se refere a estrutura de hierarquia, com a alta especificidade de ativos,
h&a um aumento no grau de incertezas, sendo que 0s instrumentos de controle sdo de
fundamental importancia para alinhar interesses e salvaguardar as partes (Soares; Sas,
2015).

A estrutura hibrida, de acordo com Williamson (1991), € a combinacdo das
estruturas de mercado e de hierarquia. Segundo Ménard (2004), as estruturas hibridas
sdo criadas para organizar atividades, através da coordenacdo e da cooperacao
interfirmas, tendendo a um menor custo de transacdo do que a estrutura de mercado e

uma maior flexibilidade produtiva do que as estruturas de hierarquia.
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Nas palavras de Soares e Sas (2015, p. 243), “[...] a grande diferenca entre
mercados, hierarquia e governancas hibridas sdo seus modelos contratuais, ou em
melhor medida, os acordos que se estabelecem entre partes, que podem ser formais ou
nao”. As estruturas de governanga vao diferir em sua adaptabilidade e no uso de
instrumentos de incentivo e controle das partes (Soares; Sas, 2015).

Um outro aspecto que deve ser observado com maior cuidado também é o

controle gerencial e suas tipologias, que sera o proximo tema a ser abordado.

2.3 — Controle Gerencial e suas Tipologias

Uma organizagdo nos dias atuais busca melhorias constantes em seu
desempenho. Fazer isso num ambiente acirrado de negécios e de inovacles
tecnoldgicas torna-se cada vez mais uma missao dificil de se concretizar. O controle
gerencial € uma forma de garantir que 0s projetos e as metas ou objetivos sejam
alcancados.

Child, Faulkner e Pitkethly (2000), compreendem que o controle nas relacdes
entre as empresas varia de acordo com o tipo de alianca empreendida, sendo que o maior
ou menor uso de mecanismos de controle deverd interferir na confianca e também no
desempenho da empresa.

O conceito de controle gerencial, segundo Carraro, Menezes e Brito (2019, p.
863), foi formalmente iniciado por Anthony, que dizia que ele era “[...] o processo pelo
qgual os gestores garantem que recursos sao obtidos e utilizados de forma eficaz e
eficientemente na realizagdo dos objetivos da organizagdo” e complementa afirmando
que o controle gerencial envolve antecipar condi¢cfes futuras para que os objetivos da
organizacgéo sejam atendidos (Anthony; Govindarajan, 2004).

Johnson e Kaplan (1993, p.145), corroboram essa afirmacgéo ao narrarem que 0
controle gerencial € “o processo pelo qual os gerentes asseguram que 0S recursos sao
obtidos e usados efetiva e eficientemente, na consecugao dos objetivos da organizagao”.

Simons (1995) entende que o controle gerencial é o processo de guiar uma

organizagdo para padrdes viaveis de atividades em um ambiente em mudanca. Essa
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definicdo é corroborada por Carraro, Menezes e Brito (2019, p. 863), que asseguram que
“[...] o controle gerencial é o processo pelo qual os gestores de todos os niveis garantem
que seus liderados implementem as estratégias pretendidas”.

Segundo Céker e Siverbo (2011), o controle gerencial é utilizado para encorajar,
capacitar e forcar gestores e funcionarios a agirem no interesse da organizagao. Atkinson
et al. (2011, p. 275) asseguram que “controle se refere ao conjunto de procedimentos,
ferramentas, medidas de desempenho, sistemas e incentivos que as organiza¢gdes usam
para orientar e motivar todos os funcionarios a alcangarem os objetivos organizacionais”.

Assim, pode se conceituar o controle gerencial como uma forma de conducéo de
uma organizacdo, com uma visdo holistica, para que seus objetivos e metas sejam
alcancados ao longo do tempo.

O controle gerencial, entdo, inclui todos os dispositivos ou sistemas que 0s
gerentes usam para garantir que os comportamentos e as decisdes de seus funcionarios
sejam consistentes com 0s objetivos e estratégias da organizacao (Merchant; Van der
Stede, 2007).

Cabe salientar também que implementar um controle gerencial é algo que denota
um custo alto, devendo a organizacdo possuir recursos para iSSo e posteriormente,
manté-lo.

Ferreira e Otley (2009) discordaram a época da interpretacdo dada ao conceito
estabelecido, afirmando que ele estava sendo muito restritivo a ideia inicial e adotaram o
termo de Sistema de Gestéo de Desempenho, com o intuito de ter uma abordagem mais
holistica da gestdo e também do controle de desempenho organizacional, o que ratifica
a abordagem feita por Simons (1990), que indicou que o sistema de controle gerencial
ndo € somente importante para a implementacdo da estratégia, mas também para a
formacao da estratégia.

Perez-Freije e Enkel (2007) ratificam a ideia de que a gestao enfrenta o desafio
de instituir mecanismos de controle, os quais devem conduzir os projetos na direcao
estratégica correta e monitorar o progresso das empresas em direcdo as suas metas
organizacionais e de projeto.

Partindo do pressuposto que uma organizacdo estd em constante mudanca e

gue essas mudancas se valem de informacdes oportunas e adequadas como suporte
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para 0s processos decisoérios, surgiu a necessidade de mecanismos de controle -
sistemas - para adequar o contexto empresarial garantindo a certeza e regularidade das
informagdes geradas.

Simons (1995) define sistemas como sendo [...] rotinas formais baseadas em
informacdes e procedimentos que os gestores se utilizam para manter ou alterar modelos
nas atividades organizacionais”. Ja Chenhall (2003), conceitua sistemas de controle
gerencial como um termo mais amplo que o sistema de contabilidade gerencial, incluindo
outros controles, como controles pessoais e de clas, que evoluiu ao longo do tempo de
um foco de fornecimento de informa¢des mais formais e financeiramente quantificaveis
auxiliando a tomada de decisfes gerenciais para uma busca muito mais ampla de
informagdes, abrangendo informagbes externas relacionadas a mercados, clientes,
concorrentes, informacdes nao financeiras relacionadas a processos de producao,
informacdes preditivas e uma ampla gama de mecanismos de apoio a decisao e controles
pessoais e sociais informais.

Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 300) discorrem que um sistema de
controle gerencial “[...] € uma integracdo logica das técnicas para reunir e usar as
informacBes com a finalidade de tomar decisdes sobre planejamento e controle além de
motivar o comportamento de funcionarios e avaliar o desempenho”.

No que diz respeito a sistemas de controle gerencial, Merchant e Van der Stede
(2007) dizem que se eles forem projetados de forma correta, influenciardo o
comportamento dos funcionarios, em decorréncia aumentard a probabilidade de uma
organizacdo atingir seus objetivos e que falhas no controle gerencial podem levar a
grandes perdas financeiras, danos a reputacdo e possivelmente até mesmo a falhas
organizacionais.

Chong e Mahama (2013) usando as ideias de Simons (1990) argumentam que a
maioria das organizacdes tém sistemas de controle gerencial semelhantes, todavia
existem algumas diferengcas em como os sistemas de controle sdo utilizados pela alta
geréncia. Esses mesmos autores informam que os sistemas de controle podem ser
utilizados de duas formas: com controles interativos e com controles diagnosticos.

Para Ferreira e Otley (2009, p. 266) “[...] a associacao de usos especificos a

determinados mecanismos de controle permite um melhor entendimento do desenho do
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Sistemas de Controle de Gestao”.

Langfield-Smith e Smith (2003) afirmam que ha diversas conceituacdes e
categorizacdes para o0s sistemas, todavia existe algum consenso de que eles se dividem
em controles formais e explicitamente projetados, e controles informais ou sociais, que
nao podem ser projetados diretamente. Além desses, 0s autores citam os controles de
comportamento, controles de resultados, controles mecanicistas, controles organicos,
controles burocraticos e controles de cla (Langfield-Smith; Smith, 2003).

Na literatura ora estudada, h4 um consenso geral de que é nao € possivel projetar
um sistema de controle formal capaz de lidar com as incertezas e necessidades de
coordenacdo, desta forma faz-se mister utilizar os controles informais para os
complementar.

Merchant e Van der Stede (2007) acreditam que existem quatro categorias de
controles: controle de acdes, controle de pessoal, controle de cultura e controle de
resultados. Para eles o controle de acdes refere-se a aumentar o envolvimento do
desempenho dos empregados para o beneficio da organizacdo, sendo a forma mais
direta de acdo porque envolve gradualmente a acdo do empregado por meio de quatro
formas basicas, restricbes comportamentais, revisdes de preacdo, prestacdo de contas
de acéo e redundancia.

O controle de pessoal € baseado na projecédo de que seja mais provavel que os
funcionarios facam as tarefas de forma correta por propria vontade, construindo a
vontade natural de controlar e/ou motivar a si mesmos, servindo a trés propositos, clarear
expectativas, fazendo com que os empregados entendam o que a organizacado quer,
aumentar a capacidade de trabalho e aumentar a probabilidade que cada empregado se
engaje no auto monitoramento. O controle cultural existe para formar as normas de
comportamento organizacional e encorajar os empregados a monitorar e influenciar os
outros, sob a Otica de que as culturas sdo formadas nas tradi¢des, normas, crencas,
valores, ideologias, atitudes e formas de se comportar (Merchant; Van der Stede, 2007).

O mais comumente utilizado para controlar o comportamento dos empregados
dos diversos niveis das organizacdes € o controle de resultados, que por meio dele ha
uma aproximacdo dos empregados a gestdo, havendo a dominancia como forma de

controlar o comportamento dos profissionais (Merchant; Van der Stede, 2007).
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Simons (1995) tem uma outra abordagem a qual denominou de sistemas de
controle positivos e negativos, sendo que os “controles positivos e negativos sao forgas
opostas que precisam coexistir para criar tensdes dinamicas que, por sua vez, garantem
um controle efetivo”. Como forma de gerenciar tais sistemas, criou quatro alavancas de
controle, das quais duas séo positivas — sistemas de crencas, que comunicam os valores
centrais da empresa e sistemas de controle interativo, focam nas incertezas estratégicas
— e duas negativas — sistemas de fronteira, que comunicam riscos a serem evitados e
sistema de controle de diagndstico, que comunicam as variaveis criticas do desempenho
(Tessier; Otley, 2012).

Tessier e Otley (2012) verificaram nas alavancas de controle de Simons diversas
ambiguidades, principalmente devido as suas definicbes vagas e sugerem que 0S
controles diagndésticos e interativos ndo sejam considerados sistemas de controle em si,
mas sim descri¢des de como os controles podem ser usados.

Ademais, argumentam que duas caracteristicas importantes dos sistemas de
controle emergem da analise das ambiguidades: objetivos de controle (desempenho e
conformidade) e nivel organizacional (operacional e estratégico) (Tessier; Otley, 2012).

Denotam também que os sistemas de controle de crencas e limites ndo operam
no mesmo nivel de analise, onde as crencas sao um tipo de controle que pode ser usado
para gerenciar tanto o desempenho quanto a conformidade, enquanto os limites sdo um
grupo de controles de diferentes tipos, que sao usados especificamente para gerenciar a
conformidade (Tessier; Otley, 2012).

Assim, Merchant e Van der Stede (2007) alegam que o papel dos sistemas de
controle gerencial na motivacdo de funcionarios para incorrerem num bom desempenho
envolve o estudo de incentivos e um controle de resultados do contexto.

Para Anthony e Govindarajan (2004) os elementos dos sistemas de controle
gerencial incluem planejamento estratégico, orcamento, alocacdo de recursos, medi¢do
de desempenho, avaliagdo e recompensa, além da alocagdo do centro de
responsabilidade e precos de transferéncia.

Para ampliar o entendimento da discussdo acima, o quadro 3 sintetiza as
principais tipologias de controle gerencial, com base nos autores citados, destacando-se

o controle formal e informal, citado por Langfield-Smith e Smith (2003) e outros, as quatro
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categorias de controle propostas por Merchant e Van der Stede (2007) e as quatro

alavancas de controle criadas por Simons (1995) e suas principais caracteristicas.

Quadro 3 — Sintese das Tipologias de Controle Gerencial

Tipologia

Significado

Autor (es)

Controle formal

os fornecedores ou as empresas
contratadas e que possuem

é proativo e especificando e

Langfield-Smith e

Controle de resultado | liberdade para a realizacdo das Smith, 2003;
atividades s&o responsabilizados Anderson e

pelos seus resultados Dekker, 2014;

Caker, 2008;

Céaker e Siverbo,
2011; Dekker,

mensurando o comportamento
Controle de desejavel e restringindo as acgées | 2004; Johansson
comportamento que estejam em desacordo com os | € Siverbo, 2011;

Merchant e Van
der Stede, 2012;
Ouchi, 1979

objetivos da organizacao

uma maneira mais informal de
controlar o comportamento, por
intermédio de acdes mais sutis
aumenta 0 envolvimento do
desempenho dos empregados para
0 beneficio da organizagéo.

Controle informal Controle social

Controle de acdes

funcionérios fazem seu servigo por
prépria vontade, desta forma
constroi a vontade natural de
controlar e/ou motivar a si mesmos

Controle de pessoal

Merchant e Van

forma as normas de | der Stede, 2007
comportamento organizacional e
encoraja os funciondrios a
monitorar e influenciar os outros

Controle de cultura

existe uma aproximacdo dos
empregados a gestdo, havendo a
domindncia como forma de
controlar o comportamento dos
profissionais

comunica os valores centrais da
empresa aos funcionarios

foca nas incertezas estratégicas
das empresas

comunica riscos a serem evitados

Controle de resultados

Sistemas de crencas

Sistemas de controle interativo

Sistemas de fronteira Simons, 1995

comunica as variaveis criticas do
desempenho

Sistema de controle diagndstico

Fonte: Elaboracéo propria, 2022.

Chenhall (2003) assim como Abernethy e Stoelwinder (1995) lecionam que os

sistemas de controle gerencial € um termo amplo que engloba o sistema de Contabilidade
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Gerencial e também inclui outros controles.

O préprio entendimento dos sistemas de controle gerencial se tem desenvolvido
muito nos dltimos anos, partindo de uma visdo de um assunto simplesmente técnico e
padronizado para uma visdo mais estratégica como instrumento fundamental para gestéao
dos negocios (Nisiyama; Oyadomari, 2012).

Albernethy e Stoelwinder (1995) lecionam que Simons (1995) se baseando em
suas evidéncias, expressou que os controles podem ser utilizados diagnosticamente
como um meio de monitoramento e de avaliagdo de desempenho.

Conceituar controle gerencial ndo é uma tarefa facil, pois ha na literatura diversas
interpretacbes sobre o termo, onde cada autor expressa seu conceito e atualizacfes
surgem constantemente. Assim, urge destacar alguns mecanismos de controle gerencial

para elucidar um pouco mais o assunto.

2.4 — Mecanismos de Controle Gerencial

Chenhall e Moers (2015) informam gue o desenvolvimento da compreensédo da
pesquisa de sistemas de controle gerencial adotou um conceito mais complexo de
controle, podendo ter sido derivado do exame de como diferentes tipos de mecanismos
de Contabilidade Gerencial e seu uso evoluiram em resposta aos desafios de gerenciar
em condi¢des incertas, particularmente desenvolvendo inovacéao.

Os mecanismos de controle gerencial, segundo Almeida (2018), sdo parte
integrante do amplo contexto das praticas organizacionais. Para Santos e Silveira (2015),
uma organizacao retne muitos tipos de mecanismos, dispersos como decisées do grupo
de diretores, mecanismos de decisdo gerencial, mecanismos de comunicagao entre
gerentes e subordinados, mecanismos de RH, mecanismos de superviséo, dentre outras.
Elas sdo um “[...] conjunto incorporado de fazeres e dizeres, primeira e diretamente, ou
como as acgles que esses fazeres e dizeres incorporados constituem” (Santos; Silveira,
2015, p. 83).

Moores e Yuen (2001) entendem que quanto mais as empresas se tornam
maduras, ha uma maior complexidade na tomada de decisfes e 0 processamento de

informagdes aumentam, exigindo novos mecanismos de controle gerencial.
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Partindo para o estudo da Contabilidade Gerencial, Scapens (2006) afirma que
para se entender os mecanismos de controle gerencial € necessario que se avalie eles
de forma interrelacionadas. Santos e Silveira (2015) corroboram que os mecanismos se
interconectam dentro de uma organizacdo, e acrescentam que a inteligibilidade, tele
afetividade e normatividade sao partes inerentes a elas.

Otley (2001, p. 246) discorre que os mecanismos de Contabilidade Gerencial
mudaram muito nos ultimos anos, e que “[...] muitos dos desenvolvimentos ndo sio
estritamente 'contabilidade gerencial’, pois as técnicas subjacentes geralmente ndo séo
bem especificadas e muitas das medidas de desempenho sdo de natureza nao
financeira”.

Para Bititci et al. (2012) os mecanismos de avaliagdo e gerenciamento de
desempenho sdo comuns em todos 0s setores, ou seja, na industria e no comércio e
Provan e Sydow (2009), discorrem que do ponto de vista gerencial, os procedimentos de
avaliacdo ndo sdo usados somente para estabelecer a eficacia dos relacionamentos
interorganizacionais, mas para langé-los, melhora-los ou mesmo descontinua-los. Uma
pratica utilizada em muitos casos é o open book accounting, como observado nos estudos
de Jakobsen (2010) e Caglio e Ditillo (2012).

O open book accounting consiste na troca de informacdes gerenciais contabeis
entre empresas para se garantir uma melhor acdo interorganizacional (Shank;
Govindarajan, 1992; Cooper; Slagmulder, 1999, 2004; Dekker, 2003).

Muitas foram as abordagens sobre o open book accounting, Jakobsen (2010) em
seu estudo sobre fronteiras de rede, observou que o objetivo do open book accounting
no caso abordado, ndo era o de pressionar o fornecedor e sim majorar a transparéncia
dos custos dos componentes individuais 0s quais fazem parte do produto, sendo que a
partir desse resultado, possibilitando a sugestbes para a reducdo de custos ao
fornecedor, sem reduzir o valor para o cliente final. Todavia, nota-se que € uma forma de
se controlar de forma remota o fornecedor.

Caglio e Ditillo (2012) investigaram o efeito de algumas microvariaveis, sobre
tarefas e relacionamentos de individuos de empresas parceiras — a interdependéncia e
analisabilidade de tarefas, interdependéncia de equipe e durac¢édo do relacionamento —

na Contabilidade aberta, onde seu modelo controlava as variaveis no nivel da empresa:
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a especificidade de ativos, o grau de dependéncia econdémica, a presenc¢a do contrato, a
abrangéncia do contrato e o tamanho da empresa. Concluiram que para se entender o
open book accounting é necessério coletar informacgfes detalhadas sobre as tarefas e
atividades especificas, além das relacdes exatas dos individuos que interagem nas
empresas colaboradoras.

Como observado o open book accounting € um mecanismo de grande
importancia na gestdo dos custos interorganizacionais. Além deste mecanismo existem
diversos outros, dos quais cabe destacar as medidas de desempenho. Ha diversos
modos de se mensurar o desempenho, por medidas financeiras e néo financeiras. Para
Kajuter e Kulmala (2005) diversos séo os fatores que devem influenciar a Contabilidade
Gerencial, dentre elas a medicao e avaliacdo de desempenho.

Meer-Kooistra e Vosselman (2000) asseveram que € na fase de execucédo
contratual que os instrumentos de controle devem prever uma supervisao frequente, a
medicdo e a prépria avaliagdo do desempenho, onde o fornecimento regular de
informacdo desempenhard um papel importante na relagdo, assim como o
monitoramento do desempenho dos funcionarios deveréa fazer parte das atividades de
controle realizadas pela terceirizada. Os indicadores de desempenho tem um papel
fundamental no contrato assim como os mecanismos de melhoria (Meer-Kooistra;

Vosselman, 2000). Sao eles os responsaveis pela demonstracdo da eficacia da parceria.

2.5 Estudos Correlatos

No tocante ao estudo de relacBes interfirmas, a literatura € bem vasta, com
diversos estudos distintos fazendo mencédo a elas. Como exemplo, pode-se citar
Jakobsen (2010), Dekker (2016) e Grafton e Mundy (2017). Jakobsen (2010), buscou
identificar e analisar os mecanismos de Contabilidade Gerencial e gestdo de relagcbes
interorganizacionais quando o poder é empregado como mecanismo de absorcdo de
incertezas.

Dekker (2016) analisou como as pesquisas em Contabilidade Gerencial
intrafirmas e interfirmas se conectam até o momento e como elas poderiam se conectar

melhor, enquanto Grafton e Mundy (2017) observaram a interagcdo entre os contratos
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formais e relacionais para se ter um controle efetivo no contexto competitivo. Tais estudos
exemplificam a proficiéncia da literatura sobre relacionamentos inteorganizacionais, em
gue outros tantos podem ser citados com abordagens diversas. Todavia, quando se trata
de estudos interorganizacionais que buscam averiguar a relagéo entre um ente privado e
um ente publico, os estudos sdo mais escassos.

Um exemplo de pesquisa que analisou a relacdo entre o entre publico e o ente
privado esté descrito em Neves (2020), que estudou a terceirizagcéo dos servicos publicos
e 0s mecanismos de controle gerencial presentes nesses relacionamentos
interorganizacionais. Para Neves (2020) o 6rgéo publico estudado operava num ambiente
de incerteza moderada, possuindo tarefas faceis de mensurar e pouco complexas, com
uma interdependéncia moderada entre a execucédo das atividades e a prestacéo de seus
servigos a sociedade.

Quantos aos mecanismos de controle gerencial, Neves (2020) constatou que
foram empregados apenas instrumentos formais de controle - comportamento e de
resultados - na fase exploratoria e contratos formais e informais na fase de execugao
contratual com controle de comportamento, de resultados e social, sendo os mecanismos
de controle de comportamento mais utilizados.

Neves e Gasparetto (2020) também abordam a terceirizagédo verificando como
ocorre o0 controle e a fiscalizacdo desses contratos em um 6rgao publico federal, sob a
percepcao do gestor e de fiscais de contratos. Concluiram que os servicos analisados
apresentavam baixos custos de transacgao - baixa especificidade de ativos e incerteza
ambiental, contrastando com a alta mensurabilidade dos servicos — sendo que 0s
controles sdo utilizados de maneira conjunta, sobressaindo-se o controle de
comportamento, ja o controle de resultados era utilizado majoritariamente nos contratos
mais recentes, implementando metas de desempenho, e o controle social sendo utilizado
para desenvolver lacos relacionais ou delimitar os comportamentos aceitaveis pelo 6rgéo.

Ditillo et al. (2015) exploraram a terceirizacdo através da ado¢ao de mecanismos
de controle da prestacdo de servicos publicos em nivel municipal e as variaveis que
podiam explicar sua escolha, os quais mostraram que, na presenca da terceirizacéo, do
mercado, da hierarquia e da confianga, os controles exibem diferentes intensidades,

podendo coexistir, sendo explicados por diferentes variaveis.
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Em seus estudos Harland et al. (2005) acharam que € necessaria uma Visao mais
holistica da terceirizacdo, ligando o local, questdes organizacionais com acfes e
resultados de nivel nacional, agregando riscos e beneficios que podem ser avaliados em
diferentes niveis de sistemas.

Meer-Kooistra e Vosselman (2000) focam seu estudo na forma como as relacdes
internas podem ser elaboradas e controladas, tomando por base as teorias de
contratacdo, onde se é construido um modelo da estrutura de controle gerencial dos
relacionamentos entre empresas sob a perspectiva de uma empresa terceirizada da area
da renovacdo e manutencdo industrial, observando mudancas na forma como as
relacfes de terceirizacdo sédo controladas.

Ao estudar a terceirizagéo dos servigos de Tecnologia da Informacéo da agéncia
de transportes suecos, Svard (2019) observou que a terceirizacdo deve ser regida por
contratos, onde a gestao de informacgdes governamentais e o envolvimento de todos os
stakeholders devem ser levados em conta, sendo que os riscos de terceirizacdo podem
comprometer os dois principios da democracia - responsabilidade e transparéncia -
centrais para operacfes da Administracdo Publica.

Uma verificacdo é unanime entre os estudos, mesmo nas relacdes entre os entes
publicos e privados, riscos transacionais sdo eminentes, tendo os contratos um papel de
grande importancia na mitigacdo dos mesmos. No presente estudo, 0S riscos e 0s
mecanismos de controle serdo levantados apdés a analise documental, entrevistas e

observacéo direta de cada caso.

3 METODOLOGIA

A metodologia nas palavras de Prodanov e Freitas (2013, p. 14) “[...] é a aplicagéo
de procedimentos e técnicas que devem ser observados para construcdo do
conhecimento, com o proposito de comprovar sua validade e utilidade nos diversos
ambitos da sociedade”.

Na parte metodolégica deverao ser descritos 0os procedimentos utilizados para a

coleta e andlise de dados. Assim, dividir-se-a em topicos: tipologia da pesquisa, variaveis
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a serem estudadas, delimitacdo do estudo, coleta de informacdes, técnica de analise e

por fim, procedimento ético por se tratar de pesquisa envolvendo seres humanos.

3.1 Tipologia da Pesquisa

A pesquisa se baseia em um estudo exploratério-descritivo, sendo sua natureza

qualitativa. As pesquisas exploratorias, segundo Lakatos e Marconi (2003, p. 188),

[...] sdo investigacbes de pesquisa empirica cujo objetivo é a formulacdo
de questdes ou de um problema, com tripla finalidade: desenvolver
hipéteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com um ambiente,
fato ou fendbmeno, para a realiza¢cdo de uma pesquisa futura mais precisa
ou modificar e clarificar conceitos.

Ademais, Gil (2008, p. 27) ratifica esta afirmagcdo ao assegurar que a pesquisa
exploratoria, “[...] ttm como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e ideias, tendo em vista a formulacéo de problemas mais precisos ou hipoteses
pesquisaveis para estudos posteriores”.

No que se refere ao carater descritivo, busca-se a descricdo de caracteristicas
de um fenbmeno ou mesmo a relacdo entre variaveis. Lakatos e Marconi (2003, p. 188)
informam que “...] estudos exploratério-descritivos combinados — sdo estudos
exploratdrios que tem por objetivo descrever completamente determinado fenémeno [...]".

Gil (2008) entende que “as pesquisas descritivas sdo, juntamente com as
exploratorias, as que habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com
a atuacgao pratica”.

Andrade (2010) observa a descritividade em uma pesquisa como a preocupacao
em se observar, registrar e analisar os fatos, classificando-os e interpretando-os sem a
interferéncia do pesquisador. Descricdo ratificada por Raupp e Beuren (2004) que
afirmam que descrever tem o conddo de relatar, comparar e identificar. Gil (2008)
complementa ao discorrer que as pesquisas descritivas também tem o intuito de descobrir
se existe uma associacdo entre as varidveis pesquisadas ou mesmo determinar a
natureza dessa relacéo.

Ha de ser observado também que o estudo tem natureza qualitativa, que,

semelhante a Almeida (2018), procura entender a interagdo dos elementos do controle
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gerencial nas relacdes contratuais e alguns preceitos tedricos da Teoria dos Custos de
Transacao, de modo que a natureza quantitativa ndo poderia delimitar corretamente, pois
o enfoque é descrever a realidade do ponto de vista dos entrevistados.

Severino (2007) entende ser mais correto empregar os termos: abordagem
qualitativa e abordagem quantitativa, pois para ele existem muitas pesquisas com
metodologias diferentes. Appolinario (2011) assevera que os dados da pesquisa
qualitativa sdo coletados nas interacdes sociais e sdo analisados subjetivamente pelo
pesquisador, isto porque a modalidade preocupa-se com o fenémeno.

Este tipo de pesquisa se amolda ao pretendido no presente estudo, pois de
acordo com Groulx (2008) a pesquisa qualitativa ha de ser cética por toda definicéo fora
do contexto dos fenbmenos sociais e da racionalidade formal, a qual busca ditar uma
Unica realidade social.

Assim, entende-se que a pesquisa qualitativa é o aprofundamento de um
conhecimento para interpretar o objeto que esta sendo pesquisado, por meio da andlise
dele no seu contexto. E para se chegar a esse resultado, fez-se mister - no presente
estudo - um estudo de caso como método de procedimento.

O estudo de caso, de acordo com Gil (2008, pp. 57-58), caracteriza-se por um
“[...] estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o
seu conhecimento amplo e detalhado, tarefa praticamente impossivel mediante os outros
tipos de delineamentos considerados”.

Prodanov e Freitas (2013, p. 60) entedem que o estudo de casos “[...] consiste
em coletar e analisar informacdes sobre determinado individuo, uma familia, um grupo
ou uma comunidade, a fim de estudar aspectos variados de sua vida, de acordo com o
assunto da pesquisa”.

O estudo de casos por tratar de fatos e fenbmenos normalmente isolados,
determina que o pesquisador tenha um grande equilibrio intelectual e capacidade de
observacéo, alinhada a parciménia e a generalizacao dos resultados (Prodanov; Freitas,
2013).

Martins (2006, p. 12) complementa a ideia ao afirmar que o estudo de caso
permite ao pesquisador elaborar “[...] uma teoria explicativa do caso que possibilite

condi¢cdes para se fazerem inferéncias analiticas sobre proposi¢cdes constatadas no
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estudo e outros conhecimentos encontrados”.

Yin (2001, p. 32-33), discorre que no estudo de caso o pesquisador,

[...] enfrenta uma situacdo tecnicamente Unica em que havera muito mais
variaveis de interesse do que pontos de dados, e, como resultado, [...]
baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os dados precisando
avancar convergir em um formato de triangulo, e, como outro resultado,
[...] beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposi¢cdes tedricas para
conduzir a coleta e a analise de dados.

Por se tratar de uma pesquisa com 5 empresas distintas, o estudo sera de casos
multiplos, que na visdo de Yin (2001), sdo mais convincentes e mais robustos. Ao ver a
tipologia da pesquisa que € utilizada, ha de se delimitar o estudo, o qual ser4 assunto da

préxima secao.

3.2 Categorias de Estudo

Outro fator relevante a ser observado sdo as variaveis da pesquisa, como 0
objeto da cesséo de uso, a modalidade licitatoria para a selecéo, a vigéncia contratual, o
publico alvo e os requisitos técnicos, os direitos e deveres das partes, servicos ofertados,
0S mecanismos de controle e de avaliacdo de desempenho e as sanc¢des as quais as
partes podem sofrer.

Por meio do consentimento dos entes privados e do ente publico, houve a
possibilidade de acesso aos contratos e aos termos de referéncia contratuais, além do
instrumento licitat6rio, que no caso em questdo, € o pregéao eletronico.

De posse desse acervo documental foi possivel verificar os principais pontos
tratados no estudo, assim como ter uma visdo mais formal da relacdo existente entre o
ente publico e os entes privados nos contratos ora realizados, sendo visto as
semelhancas e diferengas entre os contratos.

A partir dessa andlise documental, levantou-se as variaveis aplicadas, 0s
mecanismos de controle e também os de avaliacdo de desempenho adotados no contrato
entre o ente privado e o ente publico. Numa pesquisa, deve se saber o que se vai

pesquisar, e como forma de se alcancar os objetivos propostos, as variaveis hdo de
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conduzir o cientista ao caminho correto.

De acordo com Prodanov e Freitas (2013, p. 92),

As variaveis, na pesquisa cientifica, sdo os elementos observaveis,
possuem correlacdo entre si para gerar um fenémeno e estdo nas bases
de uma pesquisa cientifica. Variaveis sdo, portanto, caracteristicas
observaveis do fendbmeno a ser estudado e existem em todos os tipos de
pesquisa. Porém, enquanto nas pesquisas quantitativas elas sé&o
medidas, nas qualitativas, elas sédo descritas ou explicadas.

Lakatos e Marconi (2003, p. 137) definem uma variavel como uma ‘[..]
classificacdo ou medida; quantidade qua varia; conceito operacional, contém ou
apresenta valores; aspecto, [...] discernivel num objeto de estudo, passivel de
mensuragao”. Gil (2008) entende que uma variavel pode ser é algo que possa ser
classificado em duas ou mais categorias.

Um check list € um outro documento que pode ser utilizado de apoio a pesquisa.
No presente estudo, o check list adotado é apresentado no quadro 6, como forma de se
averiguar os pontos importantes a serem abordados na pesquisa documental. Nessa
checagem, é feito uma nova verificacdo em que se busca sanar algum vicio que pode
ainda estar presente.

Assim como o check list, foi desenvolvido um roteiro de entrevistas semi-
estruturado, composto com perguntas que buscam confirmar dados observados na
analise documental e descobrir informacdes novas a respeito da relacéo direto de uma
das partes envolvidas. O documento esta apencado ao estudo, no Apéndice 1, e serve
para se confirmar os elementos produzidos na analise documental e fornecer subsidios
para se descobrir 0s riscos relacionais e os riscos de desempenho que podem advir do
contrato firmado. No quadro 4, estdo dispostas as variaveis, descricdo, comentarios e a

fonte referente a pesquisa.

Quadro 4 — Variaveis
Variavel

Descricao/comentarios Fonte

Objeto da cessdo descrito no
contrato

cessdo de uso/arrendamento
oneroso do objeto da relagdo
interoganizacional entre a OM e
0 cessionario

Lei 14.133/21, Lei 10.520/02,
Decreto n. 10.024/19, Portaria n.
089 - SEF/20, Pregéo Eletrdnico,
Termo de Referéncia Contratual
Contrato

Modalidade licitatoria
selecdo do contratante.

para

Pecas documentais presente na
modalidade licitatoria de Pregao
eletrbnico para a cessédo de

Lei 14.133/21, Lei 10.520/02,
Decreto n. 10.024/19, Portaria n.
089 - SEF/20, Pregéo Eletrdnico,
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uso/arrendamento de espaco
destinado a fins especificos,
visando dar suporte as
atividades militares, a critério do
comandante, chefe ou diretor da
Organizacgéo Militar (OM)

Termo de Referéncia Contratual
Contrato

Vigéncia contratual

Vigéncia variando de 12 a 24
meses, podendo se estender a
60 meses na cessao de uso e no
arrendamento até 240 meses.

Pregdo Eletrénico, Termo de
Referéncia Contratual Contrato

Publico alvo atendido

cessionario.

pelo

A depender da
cessao/arrendamento, mas com
predominancia o publico interno

Pregdo Eletrdnico, Termo de
Referéncia Contratual Contrato

Requisitos técnicos exigidos do
cessionario para exploracdo do
objeto contratual

A depender da cessdo de
uso/arrendamento, com a
possibilidade da necessidade de
conhecimento técnico
especifico.

Pregdo Eletrbnico, Termo de
Referéncia Contratual Contrato

Deveres do cessionario na
execucdo contratual quanto ao
direito de exploragdo comercial
da cesséo.

Pagamento mensal por via GRU,
entregue por fiscal designado e
reajuste a depender da cessdo
de uso, podendo ser IGP-M ou
IPC-A e outras obrigacdes

Pregdo Eletrbnico, Termo de
Referéncia Contratual Contrato

Servigos ofertados

cessionario

pelo

A depender da cessdo de
uso/arrendamento, podendo ser
servicos alimenticios, servigcos
fotograficos, venda de produtos
militares e cortes de cabelo

Pregdo Eletrénico, Termo de
Referéncia Contratual Contrato

Demais deveres do cessionario
na execugao contratual

Zelo e asseio nas instalacoes,
pontualidade nos horarios de
atendimento, venda de
produtos/servicos  especificos,
manter obrigacdes trabalhistas
em dia, trajes adequados

Pregdo Eletrbnico, Termo de
Referéncia Contratual Contrato

Mecanismos de controle

estabecidos no contrato

A depender da cessdo de
uso/arrendamento, podendo ser
Livro de registro, inspecdes,
reunibes, exames de material,
conferéncia do pessoal e
material, verificacdo de falhas e
consulta de regularidades

Pregdo Eletrdnico, Termo de
Referéncia Contratual Contrato

Mecanismos de avaliagdo do
desempenho do cessionario,
estabelecidos no contrato.

A depender da cessdo de
uso/arrendamento, desde
controle nimero de efetivo de
servigo/vendas a monitoramento
de qualidade dos produtos e
servicos

Pregdo Eletrbnico, Termo de
Referéncia Contratual Contrato

Sancdes

Multas, adverténcias, suspensao
de licitar, impedimento de licitar,

declaracdo de inidoneidade, | Contratual Contrato
cobrancas e termo de
desocupacéo

Lei 14.133/21, Pregao
Eletrénico, Termo de Referéncia

Fonte: Elaboracéo propria, 2022.
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3.3 Critérios de Elegibilidade dos Casos estudados

A presente pesquisa limitou-se a analisar 5 (cinco) contratos de cessao de uso
de uma Organizacgéo Militar do Exército Brasileiro da regido nordeste do pais. O critério
de escolha da Organizacdo Militar se deu pela facilidade de acesso aos dados e aos
entrevistados, uma vez que o pesquisador pertence aos quadros da instituicdo militar. Na
Unidade Militar h4 outros cessionarios, todavia esses nao quiseram participar do presente
estudo, sendo os cinco todos voluntarios. Sao contratos de cinco empresas distintas com
representantes sem qualquer outro vinculo com a Administracao Publica.

Os contratos sao de usos de espacos na Organizacao Militar, os quais estdo sob
a administracdo castrense, que a critério de seu Comandante - conforme determina a
legislagéo - entendeu que os locais poderiam ser utilizados para usos diversos com o
intuito de prover recursos e ajudar a aparelhar a Forca Terrestre. Nesses espacos
cedidos estdo instalados uma cantina, dois bazares, um espaco fotografico e uma
barbearia, todos regidos por contratos a titulo oneroso, com prazo determinado.

O numero de cinco empresas estudadas esta de acordo com o que Eisenhardt
(1989) entende ser uma quantidade razoavel, pois leciona que ndo ha um nuamero ideal
de casos, mas que estando compreendidos entre 4 e 10, atende aos requisitos para a
pesquisa.

A partir da delimitacdo do nimero de empresas que participaram do estudo em
decorréncia de sua aquiescéncia em participar da pesquisa, tendo em vista que outras
nao acataram o convite, foi possivel estabelecer critérios e parametros para a pesquisa,
pois € possivel ver relacdo diadica existente em cada uma de forma pormenorizada com
0 ente publico.

Afim de dar maior veracidade e compreensao aos dados coletados, triangulou-
se 0s instrumentos contratuais, as entrevistas e as observacdes diretas. O aspecto de se
triangular os dados é conhecido nos estudos como abordagem de métodos multiplos, que
de acordo com Vergara (2008), surgiu da navegacéao e também das estratégias militares,
onde tinha o intuito de determinar a posicdo exata de um objeto, partindo de diversos
pontos de referéncia. A mesma Vergara (2008) afirma que nas ciéncias sociais, a

triangulacdo é definida como uma estratégia de pesquisa que se baseia no uso de
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diversos métodos para se averiguar um mesmo evento.

Céardena et al. (2018) afirmam que na triangulacdo em pesquisas qualitativas ha
uma relacao de observacédo de determinado ponto de andlise, onde sdo estudados pelo
menos dois pontos de vista distintos, duas técnicas de coleta de dados. Visédo
corroborada por Flick (2009) que discorre que na triangulacdo é combinado diversos
meétodos, grupos de estudo, ambientes locais ou mesmo perspectivas tedricas distintas
no intuito de se apurar um fendmeno.

Outro aspecto importante que foi delimitado € que o estudo compreende a visao
do ente privado, por meio de seu gestor, com a entrevista de seu representante legal,
podendo a parte registrar sua percep¢ao sobre o contrato ora estabelecido, seus riscos
e mecanismos de controle.

N&o foi incluida a visdo do ente publico, pois ndo se encontrou animus da
Administracdo Publica em participar do presente estudo, fato este que poderia fornecer
informacdes mais completas sobre a relacao existente entre as partes.

Desde o tempo da realizacdo dos instrumentos licitatérios utilizados pela
Administracdo Publica Militar, passando pelas assinaturas contratuais com o ente
privado e a pesquisa foi averiguado um lapso temporal de aproximadamente 5 anos,
prazo este ocorrido em meio a uma pandemia, fato que pode inteferir na visdo das partes
sobre a efetivacdo do contrato e de suas clausulas. Esse pequeno lapso temporal é
decorrente da época da abertura da licitacdo dos espacos a serem cedidos por meio de

cessao de uso e as entrevistas realizadas, conforme demonstrado no quadro 5.

Quadro 5 — Assinatura dos contratos e entrevistas

Ente Privado Data de Assinatura do Data de entrevista com Observacéao
Contrato cessionérios/arrandatéria Direta
Agosto e
Barbearia 20 de maio de 2021 31 de agosto de 2023 Setembro de
2023
Agosto e
Espaco 4 de abril de 2019 4 de setembro de 2023 Setembro de
Fotogréfico 2023
Agosto e
Bazar interno 24 de novembro de 2021 22 de setembro de 2023 Setembro de
2023
Agosto e
Cantina 20 de abril de 2022 27 de setembro de 2023 Setembro de
2023
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Agosto e
Bazar externo 26 de outubro de 2021 16 de setembro de 2023 Setembro de
2023

Fonte: Elaboracao propria, 2024.

Um outro aspecto abordado se refere a avaliagdo de desempenho vista nos
contratos, juntamente com os mecanismos de controle do ente publico para a relacéo.
Desta forma, o proximo passo seguido foi a coleta de informacdes, com a exposicao

inicial do perfil das empresas e gestores.

3.3.1 Perfil das empresas e dos proprietarios/gestores

Nesta subsecado se aborda os perfis das empresas privadas que se propuseram
a se relacionar com o ente publico, mais especificamente, uma Organizacao Militar. Como
ja narrado, sédo cinco empresas abordadas, simbolizadas por casos distintos, onde houve
a entrevista com cada proprietario/gestor, a andlise individual dos contratos, termos de
referéncia, licitacbes e observacoes diretas.

Tracou-se o perfil das empresas para se analisar de forma mais completa a
relacdo contratual, pois ao se saber as caracteristicas da empresa e do gestor, 0
pesquisador pode comecar a delinear o ambiente em que esta inserido o contrato e 0s

riscos que o cercam.

3.3.1.1 Barbearia

O primeiro estudo dos instrumentos contratuais é representado pela cessao de
uso a titulo oneroso por um local destinado a uma Barbearia. Houve uma entrevista com
0 proprietario, a qual realizada no dia 31 de agosto de 2023, e também ocorreu a
observacéo direta nos meses de agosto e setembro de 2023.

A empresa estudada é caracterizada como um Microempreendedor Individual
(MEI), sendo o proprietario do sexo masculino, possuindo a idade de 30 anos. O
proprietario possui o ensino médio completo e trabalha como MEI desde 2020, todavia
exerce a profissdo informalmente desde 2017. A empresa ainda possui um funcionario

além do proprietério.
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Ao analisar o caso da Barbearia, observa-se que é uma empresa pequena e que
atende aos requesitos ora citados, isto porque ela tem apenas um funcionario e os
rendimentos auferidos n&do ultrapassam o valor disposto na legislacdo. Ademais, a
licitagdo estabeleceu como critérios de participacdo a condicdo de MEs (micro empresas)
e EPPs (empresas de pequeno porte) e alteracdes da legislacdes posteriores a Lei
Complementar 123, de 14 de dezembro de 2006, moldando a empresa em estudo ao
edital de licitagao.

Salgado (2021) alega que a figura do MEI no Brasil teve uma aceleragédo no
crescimento no periodo da pandemia, mas era uma tendéncia que estava sendo
solidificada desde a sua criacdo, ou seja, o espirito empreendedor se fez mais constante
no periodo pandémico, muito em decorréncia da necessidade.

O proprietario, antes era militar da Organizacdo estudada e apés findar seu
tempo, tomou ciéncia do edital e concorreu a licitacdo, ndo sabendo informar se houve
mais concorrentes, fato este que pode estar relacionado a caréncia de informacdes por
parte do empreendedor, pois huma licitacdo as informacdes sdo publicas e de acesso
irrestrito, isto para néo ferir o principio da publicidade, disposto na Constituicdo Federal.

Ciente das informac@es apresentadas, no presente caso, a licitacdo estabeleceu
critérios para a selecdo dos cessionarios, criando mecanismos de escolha especificos
(ME ou EPP), incentivando empresas ou empreendedores peguenos a exercerem sua
funcdo social, que na visdo administrativa, fortalece o espirito empreendedor da
sociedade, em especial a brasileira.

3.3.1.2 Espaco fotogréfico

A segunda analise dos instrumentos contratuais refere se a uma cessao de uso
a titulo oneroso de um local destinado a um Espaco fotogréfico. A empresa estudada -
assim como a barbearia - é caracterizada como um MEI, sendo que o proprietario € do
sexo masculino e possui a idade de 64 anos. O proprietario possui 0 ensino médio técnico
completo em Administragéo e trabalha como MEI desde 2012, todavia exerce a profissao
na Organizacdo Militar desde meados dos anos 80, ou seja, a mais de 35 anos. A

empresa diferentemente da anterior ndo possui outro funcionario.
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Ao analisar o Espaco fotografico, observa-se que também é uma empresa
pequena e que atende aos requesitos ora citados, isto porque seus rendimentos
auferidos nao ultrapassam o valor disposto na legislacdo. Ademais, assim como a
anterior, a licitacdo também estabeleceu como critérios de participagdo a condi¢do de
MEs e EPPs e alteracfes da legislacdes posteriores a Lei Complementar 123, de 14 de
dezembro de 2006, moldando a empresa em estudo ao edital de licitacéo.

Diferentemente da Barbearia, neste caso, o empreendedor ja prestava servigcos
a Organizacao Militar a muito tempo, mas néo havia incorporado as fileiras do Exército.
Em 2012 abriu seu cadastro como MEI, todavia foi no ano de 2019 que veio a concorrer
na licitacdo, consagrando-se vencedor e podendo usufruir do local destinado ao Espaco
fotogréfico.

Este empreendedor assim como o anterior também tomou ciéncia do edital por
encontrar se trabalhando no local. Cabe salientar que, de acordo com o entrevistado, ele
exercia seu oficio de forma free lancer, ou seja, sem qualquer vinculo empregaticio com
a Organizacao Militar. O presente empreendedor almejava ter concorréncia na licitagéo,
todavia ndo discorreu sobre esse fato, pressupondo se que foi o Unico a oferecer uma
proposta ou que 0s outros participantes ndo superaram a oferta apresentada, isto porque
a licitac&o era por maior desconto por item, de acordo com o seu edital.

O que se percebe na analise das informacdes prestadas pelo empreendedor do
Espaco fotografico € que ele ja exercia a funcéo de longa data, todavia em decorréncia
da necessidade da Administracdo Publica se adequar a legislagdo vigente, houve a
necessidade de se regularizar e concorrer a licitagao.

Ao se saber das informac¢des apresentadas no presente caso, assim como no
anterior, observa se que a licitagdo estabeleceu critérios para a selecao dos cessionarios,
também criando mecanismos de escolha especificos (ME ou EPP), incentivando
empresas ou empreendedores pequenos a exercerem sua fungéo social, fortalecendo o

espirito empreendedor.

3.3.1.3 Bazar interno

O estudo do instrumentos contratuais observados em seguida se trata de uma
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cessdo de uso a titulo oneroso de um local destinado a um Bazar. A empresa estudada
iniciou sua vida como MEI, todavia passou a ser limitada, sendo o proprietario do sexo
masculino, possuindo a idade de 33 anos. O proprietario possui 0 ensino superior
completo em Contabilidade e possui cinco anos como empreendedor. Atualmente a
empresa possui dois funcionarios além do proprietario.

Ao analisar o Bazar interno, observa-se que é uma empresa pequena, atendendo
aos requesitos da licitagdo, isto porque seus rendimentos auferidos também nao
ultrapassam o valor disposto na legislacdo. Assim como o Espaco fotografico, a licitagéo
também estabeleceu como critério de participacdo a condicdo de MEs e EPPs e
alteracdes da legislacGes posteriores a Lei Complementar 123, de 14 de dezembro de
2006, moldando a empresa em estudo ao edital de licitagéo.

O Bazar interno demonstra uma peculiaridade ndo notada nos outros estudos
(Barbearia e Espaco fotografico), qual seja, a graduacdo do proprietario do
estabelecimento. Nos outros casos anteriores até o presente, 0s proprietarios néo
detinham um diploma de graduacdo ou mesmo estavam realizando um curso superior.
Outro aspecto que diferencia dos outros cessionarios € que este empreendedor nao
tomou ciéncia do edital por se encontrar trabalhando no local, mas sim por publicacées
oficiais.

Este empreendedor esperava que a concorréncia fosse ser pequena e gue teria
uma viabilidade de 100% na licitagdo. Esperava, que ao se sagrar vencedor, poder suprir
a todas as necessidades dos clientes, por afirmar conhecé-las.

Denota se da analise das informacfes prestadas pelo empreendedor do Bazar
interno que ele ja exercia uma atividade semelhante fora da Organizacao Militar e que
teve a oportunidade de concorrer a licitacdo, e saiu vencedor, ofertando o menor preco
por grupo.

Dessa forma, no Bazar interno, assim como na Barbearia e no Espaco
fotogréfico, a licitacdo estabeleceu critérios para a sele¢do dos cessionarios, também
criando mecanismos de escolha especificos (ME ou EPP), incentivando empresas ou
empreendedores pequenos a exercerem sua funcdo social, o que fortalece o espirito

empreendedor.
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3.3.1.4 Cantina

A quarta andlise é representada pela cessao de uso a titulo oneroso de um local
destinado a uma Cantina. A empresa estudada € uma ME, sendo a proprietaria do sexo
feminino, possuindo a idade de 45 anos. A proprietaria possui o ensino médio completo
e a empresa possui dois anos. Atualmente a empresa possui dois funcionarios além da
proprietaria.

Atende aos requesitos do edital de licitagcdo, todavia observa se uma diferenca
guanto aos demais. Nesse edital ndo é necessario ser ME ou EPP, bastando apenas ser
uma empresa cujo ramo de atividade seja compativel com o objeto da licitacéo, ou seja,
nesse edital ndo ha a exclusividade de ME ou EPP para concorrer, sendo estabelecido
outros critérios de participagao.

A proprietaria - assim como na Barbearia - era militar da Organizacao estudada
e apos findar seu tempo, tomou ciéncia do edital e concorreu a licitacdo, participando
anteriormente da licitagdo do Bazar interno, todavia ndo logrou éxito. De acordo com a
cessionaria, havia muita expectativa para concorrer a licitacdo, isto porque houve uma
fase recursal onde outra empresa conseguiu passar a sua frente nos requesitos
necessarios, todavia havia apresentado comprovantes que ndo estavam de acordo com
o certame, sendo impugnados por ela, fato que foi aceito e declarada vencedora da
licitacao.

Diante o carater de publicidade do certame licitatorio, nesse havia 12 empresas
concorrendo, sagrando-se vencedora a empresa que presta o servi¢co atualmente. Nesta
licitacdo, ao contrario das demais, observou-se um nimero maior de concorrentes, o que
pode ser em decorréncia da abertura do certame a todas empresas que fossem do ramo
alimenticio e que tivessem o interesse em concorrer, ndo sendo necessario ser um ME
ou uma EPP.

No caso apresentado, a vencedora do certame nao tinha um conhecimento
prévio sobre os procedimentos licitatorios e se habilitou através de videos e leitura de
material sobre o tema, inclusive interpondo recurso sobre decisdo administrativa, o qual
foi aceito. Cabe salientar que mesmo sendo uma atribuicdo da Administracdo Publica a

fiscalizacdo da documentagdo, a concorrente pode observar incoeréncias nos
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documentos apresentados pela concorrente e pode obstar o que poderia ser um possivel
erro administrativo futuro. Salienta-se que o certame publico também era sobre a oferta
do menor preco por grupo, assim como o Bazar interno.

Ciente das informacOes apresentadas, que no presente caso, a licitacéo
estabeleceu critérios gerais para a selecdo dos cessionarios, mais amplos, criando
mecanismos diversos dos casos anteriores, oportunizando um universo maior de
empresas a concorrer ao certame publico, existindo uma publicacdo nos 6rgéos oficiais

por meio do Diario Oficial da Unido (DOU).

3.3.1.5 Bazar externo

O estudo desses instrumentos contratuais diverge dos demais apresentados,
sendo o Unico que nao se refere a uma cessado de uso a titulo oneroso, mas sim pelo
instituto do arrendamento de uma parcela de um bem publico, com o intuito de explorar
atividades comerciais ou mesmo de prestacdo de servigcos para o publico interno da
Organizacgao Militar e da populagéo civil.

Ciente destas informacdes, cabe saber o que a legislacdo narra sobre a figura
juridica do arrendamento. Ha diversos textos normativos que tratam sobre o
arrendamento, todavia alguns cabe mencionar, como o Decreto Lei n° 9.760/46, que
estabeleceu prazo maximo para arrendamento, que posteriormente foi alterado pela Lei
11.314/06 para vinte anos. J& de acordo com o Decreto Lei n® 1.310/74, o valor que é
fruto dos arrendamentos devera ser revertido para o fundo do Exército, constituindo-se
em uma reserva de emergéncia, o qual foi ratificado pelo Decreto n° 77.095/76. A Lei n°
9.636/98 ultimou o instituto do arrendamento, concedendo a possibilidade em casos
justificaveis, aumentar-se o tempo de arrendamento para mais de vinte anos.

Dessa forma, estando a empresa estudada caracterizada como uma ME,
constituiu uma loja de artigos militares, sendo a proprietaria do sexo feminino e possuindo
a idade de 31 anos. A proprietaria possui a graduacao de psicologa e trabalhava no ramo
de artigos militares desde 2018 na cidade de Macapa, no estada do Amapa. A empresa
ainda possui cinco funcionarios além da proprietaria, havendo uma matriz e mais uma

filial, nesta cidade.
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Como o instrumento licitatorio ndo proibe qualquer uma das caracteristica
citadas, a proprietaria participou da licitagdo e logou éxito em sair vencedora. A
proprietaria ndo tem ou teve qualquer passagem pelas Forcas Armadas e antes de
participar do certame, procurou fazer uma pesquisa de mercado na regido, assim como
dentro das instalacGes militares, chegando a conclusao que seria melhor estabelecer seu
negocio fora das instalacdes militares, pois assim poderia atender ao publico militar e civil
ao mesmo tempo e sem um horario fixo, ndo havendo restrigdes quanto a iSso.

Cabe salientar que a proprietaria além de ter efetuado a pesquisa de mercado,
entrou em contato com informacdes internas de que haveria uma licitacdo e também
tomou ciéncia por meios oficiais de comunica¢éo, sendo que para concorrer ao processo
licitat6rio, procurou auxilio de uma pessoa especializada, que se responsabilizou por
juntar a documentacao necesséria e efetuar todos os passos da licitagdo em seu nome.

Ciente das informacdes apresentadas, que, no presente caso, a licitacdo
estabeleceu critérios gerais para a selecdo do arrendatario, fato que amplia as
possibilidades de empresas dando mais oportunidades a todas empresas, todavia, sem
desrespeitar o disposto nas Leis Complementares n°® 123/06 e 128/08.

3.3.1.6 Analise comparativa dos estudos

Ao compararmos 0s cinco casos estudados, observa-se perfis diversos, com
ambos os sexos fazendo parte da pesquisa, variadas idades e meios de concorréncia no
certame publico, desde maior desconto por item a menor preco por grupo, variando o
ramo e a habilitacdo dos concorrentes. O quadro 6 demonstra os dados dos perfis

coletados das empresas e seus representantes.

Quadro 6 — Perfil dos proprietarios/empresas analisados

. . Espaco Bazar . Bazar
Caracteristicas das empresas Barbearia pac . Cantina
fotografico interno externo
Género masculino | masculino | masculino | feminino feminino
. . ~ ensino ensino ensino ensino ensino
Nivel de instrugéo escolar g P . 2 .
médio técnico superior médio superior
Vinculo com a Organizacao Militar ex militar civil civil ex militar civil
Experiéncia anterior em licitacdo nao nao sim nao sim
. . interno Interno externo interno interno e
Modo de conhecimento do edital
externo
Porte da empresa MEI MEI MEI / ME ME ME
Possui funcionarios sim nao sim sim sim
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maior maior menor menor maior
Modo de licitacdo desconto desconto preco por | preco por | desconto
por item por item grupo grupo por item

Fonte: Elaboracédo prépria, 2023.

Desta forma, observa-se que ndo foi um aspecto ou perfil especifico que
determinou a escolha das empresas para a participacdo na presente pesquisa, mas foi
justamente o fato da especificidade de cada uma, onde se percebe um perfil diferente em
cada empresa analisada.

3.4 Coleta das Informacdes

Segundo Prodanov e Freitas (2013), a coleta de dados é a fase do método de
pesquisa, em que o objetivo € obter informac¢des da realidade, sendo definido onde e
como sera realizada a pesquisa. Além disso, define-se qual serd o tipo de pesquisa a ser
adotado, a populacdo pesquisada, os instrumentos de coleta e a analise dos dados
conseguidos (Prodanov; Freitas, 2013).

Gil (2010) afirma que todo procedimento de coleta de dados vai depender da
formulacdo prévia de uma hipé6tese, ocorrendo que em muitas pesquisas as hipéteses
nao sdo explicitas, caso este que é possivel determinar as hipoteses subjacentes,
mediante uma analise dos instrumentos adotados para a coleta de dados.

Ainda, Lakatos e Marconi (2003) entendem que quanto maior o planejamento
feito anteriormente, menos tempo desperdicado havera no trabalho de campo, facilitando
a préoxima etapa. Desta forma, com esforcos para o éxito da pesquisa, foi levantado os
contratos das 5 empresas estudadas com a Organizacédo Militar e elaborado um roteiro
de entrevista semi-estrutrurado a ser aplicado aos responsaveis das organizagoes.

Os documentos ora analisados séo os contratos, os termos de referéncia e os
editais dos pregdes realizados pela Administracdo Publica para a execucédo da relagédo
contratual. Foram analisados os objetos, as caracteristicas, as vigéncias, os direitos e 0s
deveres das partes, as sancbes e as peculiaridades de cada contrato, além das
entrevistas que foram realizadas com os responsaveis pela administracéo privada, cujo
roteiro se encontra no Apéndice 1.

7

Quanto a técnica da entrevista, a qual, segundo Gil (2008, p. 111), “...] &
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seguramente a mais flexivel de todas as técnicas de coleta de dados de que dispdem as
ciéncias sociais. Dai porque podem ser definidos diferentes tipos de entrevista, em
funcdo de seu nivel de estruturagao”, foi utlizada a forma semi-estruturada.

Continua o autor afirmando que “[...] as entrevistas mais estruturadas s&o
aguelas que predeterminam em maior grau as respostas a serem obtidas, ao passo que
as menos estruturadas sao desenvolvidas de forma mais espontanea, sem que estejam
sujeitas a um modelo preestabelecido de interrogac¢ao” (Gil, 2008, p. 111).

Britten (2009) entende que ha trés tipos de entrevistas possiveis: estruturada,
semi-estruturada e em profundidade, sendo que para o presente estudo se optou pelo
modelo semi-estruturado. Na visdo do autor citado € uma entrevista que € conduzida a
partir de uma estrutura flexivel, e consite em questdes abertas, as quais vao definir a area
a ser explorada (Britten, 2009).

Antes da realizacdo das entrevista semi estruturada, ocorreu um contato prévio
com o gestor da organizacao, a fim de se obter a autorizacdo para a pesquisa. Esta &
uma etapa muito importante da pesquisa, pois caso inexista uma autorizacdo, o
pesquisador se obriga a mudar o seu foco, com a adocao de outras formas de coleta de
dados.

J& os primeiros contatos com os entes privados ocorreram informalmente, com o
pesquisador se apresentando e informando o motivo de sua presenca. Foi informado a
intencdo do pesquisador em fazer uma dissertacdo abordando a relagdo
interorganizacional existente entre um ente privado e um ente publico.

ApoOs essa breve exposicado, foi estabelecido que seria realizada as entrevistas
ap6s o aceite do Comité de Etica. Ao ser estabelecida esta relacdo de confianca, o
pesquisador elaborou sua entrevista semi-estruturada para envio ao Comité de Etica.

Ha de se salientar que o roteiro de entrevista semi-estruturado apoés ser inicialmente
elaborado, foi enviado por email a duas professoras doutoras da Universidade Federal da
Paraiba - com experiéncia em pesquisas qualitativas - para ser validado, o que ocorreu entre 0s
meses de fevereiro e marco de 2023, que prontamente se dispuseram a colaborar. Apés
sugestdes de ambas sobre a possivel troca de termos e adicdo de novos questionamentos, foi
efetivado e realizado as entrevistas entre os meses de agosto e setembro de 2023.

O roteiro foi dividido com a caracterizacdo do entrevistado e da empresa (perfil), e
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posteriormente em mais 3 blocos, compostos das caracteristicas do contrato no primeiro bloco,
as dificuldades ou oportunidades encontradas no segundo bloco e no terceiro, os resultados e a
medicao do desempenho das empresas.

Logo em seguida a autorizacdo do Comité, foi estabelecida datas para as
entrevistas que ocorreram nos meses de agosto e setembro do ano de 2023, sendo
obtido os dados por meio de um gravador e posteriormente transcrito as entrevistas para
validacéo pelas partes.

Além desta forma de se obter informacdes, foi coletado e analisado os contratos,
os termos de referéncia e os editais de licitacdo paralelamente as entrevistas, todas com
anuéncia dos entrevistados, possibilitando uma anélise mais completa do quadro ora
apresentado.

Outro recurso utilizado para se obter informacdes foi a técnica da observacao
direta, que nas palavras de Martins e Thedphilo (2009, p. 86) “[...] sdo procedimentos
empiricos de natureza sensorial”’, que usando a classificagado adotada por Gil (2008), é
uma observagdo simples, na qual o pesquisador fica alheio ao objeto do estudo,
observando de maneira espontanea os fatos que ocorrem. Mesmo nesse método,
posteriormente a coleta de dados, hd um processo de analise e interpretacéo, conferindo-
Ihe a sistematizacéo e o controle requerido em procedimentos cientificos (Gil, 2008).

Desta forma, detém-se que “a observacdo nada mais € que o uso dos sentidos
com vistas a adquirir os conhecimentos necessarios para o cotidiano” (Gil, 2008, p. 100).
Gil (2008) ainda informa que ha trés tipos de observacdo: simples, participante e
sistematica. Todavia, no presente estudo usar-se-a apenas a observacao simples.

Neste tipo de observagdo “[...] o pesquisador, permanecendo alheio a
comunidade, grupo ou situacao que pretende estudar, observa de maneira espontanea
os fatos que ai ocorrem” (Gil, 2008, p. 101) e complementa ao discorrer que ela é util
para o conhecimento de fatos ou mesmo situagdes de carater publico (Gil, 2008).

Na observacgao direta a ser realizada na pesquisa, pretendeu-se observar os
individuos, o ambiente em que estéo inseridos e 0 comportamento social dos envolvidos
no estudo, para se poder chegar a uma conclusdo mais robusta sobre os resultados.

O quadro 7, caracteriza de forma sintetizada o roteiro de entrevista semi-

estruturada que deve ser abordado nas empresas pesquisadas. Nele estéao
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demonstrados os grupos da pesquisa, 0s objetivos, os contetdos das perguntas e as

fontes de referéncia.

Quadro 7 — Contetdo do Roteiro de Entrevistas

completude e vigéncia.

Grupo Objetivo Conteudo das | Fonte de referéncia
Perguntas
| — Perfil:
Perfil do Respondente e | Identificar o perfil da | Género, faixa etéria, | Elaboracéo propria,
da Empresa empresa e do | escolaridade, tamanho | 2022
cessionario da empresa
Il — Caracteristicas da transacao/servico e dos contratos:
Tomada de | Neves, 2020; Di Pietro,
conhecimento do | 2008; Angélico, 1994;
1. Vigéncia dos processo licitatério; | Maximiano, 2021;
contratos, modelo Vigéncia contratual e | Maurer, 2013;
licitatorio e sua possibilidade de | Freitas; Maldonado,
formalidade prorrogagdo contratual; | 2013.
Condicdes para
participacéo.
Nobrega, 2009; Di
Pietro, 2005; Singh;
Baird; Mathiassen,
2. Peculiaridades e 2018; Gomes, 2007,
aspectos relevantes Expectativa do contrato; | Cheng; Chen, 2016;
contratuais Identificar e caracterizar | Objeto; Cao; Lumineau, 2015;
0 contrato no que se Lima; Coelho, 2015;
refere a sua obrigacéo Anderson; Dekker,
legal e sua formalidade, 2014; Ding;  Dekker;

Groot, 2013; Ambrozini;
Martinelli, 2017

ocorridas
vigéncia contratual

1. Contingéncias
durante a

positivos e negativos

2. Viséo sobre impactos

contratual

3. Riscos na relacao

Demonstrar 0s
aspectos e as
dificuldades

enfrentadas em
periodos de
contingéncias e em

periodos de
normalidade.

enfrentadas; Relacao
contratual e tempos
normais

Cheng; Chen, 2016;
Percepcdo a respeito | Cao; Lumineau, 2015;
do contrato sobre | Lima; Coelho, 2015;
3. Percepgédo e atores inclusdo de  todos | Anderson; Dekker,
contratuais termos necessarios a | 2014; Ding; Dekker;
execucdo  contratual; | Groot, 2013; Ambrozini;
Atores Martinelli, 2017;
Williamson, 1985
Facilidade de insumos;
4. Fatores contratuais flexibilidade e | Meer-Kooistra;
ex ante e ex post resiliéncia  contratual; | Vosselman, 2000;
Acompanhamento Ménard, 2004
contratual
Il - Dificuldades encontradas durante a execucao contratual
Contingéncia Nobrega, 2009;

Siverbo; Camen, 2016;
Luo; Tan, 2003; Ding;
Dekker; Groot, 2013;
Soares; Sas, 2015

Acdes para melhorar os
contratos  relacionais;
Aspectos a serem
descartados da relacéo

Macneil, 1974;
Williamson, 1979, 1985,
1991, 1995 e 1998;
Mastrobuono, 2019

Riscos relacionais e de
desempenho

Anderson; Dekker,
2014; Williamson, 1985,
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4. Sancfes contratuais

1991; Das, Teng, 1996,
2001; Ring; Van de
Ven, 1992; Ding;
Dekker; Groot, 2013;
Schuhman; Eichorn,
2017; Grafton; Mundy,
2017; Mbengue, 1997,
Yang; Qian; Zheng,
2017;

Cheng; Chen, 2016.

Aplicacédo de sancdes

Cecchine; Leitch;
Strobel, 2015;
Williamson,1991;
Grafton; Mundy, 2017

IV — Resultados e Medicdo de Desempenho na Execucéo do Contrato

1. Resultados

2. Avaliacao e feedback

3. Percepcdo sobre
possivel melhoria no
resultado

4. Prospectiva futura de
novos contratos

Apresentar a analise e a
perspectiva contratual
sobre a relacdo do
ponto de vista do ente
privado.

Averiguacao dos
resultados esperados

Langfield-Smith; Smith,
2003; Soares; Sas,
2015; Neves, 2020;
Petersen et al., 2019;
Souza; Rocha, 2009;

Merchant; Van de

Stede, 2007

Antony; Govindarajan,
Influéncia das | 2004; Shank;
avaliagcBes no | Govindarajan, 1992;
relacionamento Cooper; Slagmulder,
contratual; Feedback a | 1999; Dekker, 2003;
respeito dos | Kajuter; Kulmala, 2005;
fornecedores Albernethy;

Stoelwinder, 1995.

Langfield-Smith; Smith,

Forma de melhorar o | 2003; Soares; Sas,
resultado; 2015; Neves, 2020;
Merchant; Van de
Stede, 2007.
Nobrega, 2009; Di
Pietro, 2005; Singh;
Baird; Mathiassen,
2018; Gomes, 2007;
Cheng; Chen, 2016;
Acréscimos ou | Cao; Lumineau, 2015;
exclusdo de clausulas | Lima; Coelho, 2015;
contratuais; Anderson; Dekker,
Possibilidade de novos | 2014; Ding; Dekker;

relacionamentos
contratuais com a
Administracéo Publica

Groot, 2013; Ambrozini;
Martinelli, 2017; Cheng;
Chen, 2016; Cao;
Lumineau, 2015; Lima;

Coelho, 2015;
Anderson,; Dekker,
2014; Ding; Dekker;
Groot, 2013; Ambrozini;
Martinelli, 2017;

Williamson,1985.

Fonte: Adaptado de Almeida (2018)
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Por fim, a pesquisa se baseia essencialmente na analise documental, nas
entrevistas aos gestores das Organizacdes privadas e pela observacao direta realizada

pelo pesquisador.

3.5 Técnica de Analise das Informacgdes

Ao se analisar as informacfes obtidas na pesquisa foi utilizada a abordagem
qualitativa, onde apds a aplicacdo das entrevistas, a pesquisa documental e a
observacgédo direta, passou-se a fase da técnica de analise do conteludo, que segundo
Bardin (2016, p. 38) é um “[...] conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, que
utiliza procedimentos sistematicos e objectivos de descricdo do conteudo das
mensagens”, ideia corroborada por Carlomagno e Rocha (2016, p.175) que afirmam que
ela “[...] se destina a classificar e categorizar qualquer tipo de contetudo, reduzindo suas
caracteristicas a elementos-chave, de modo com que sejam comparaveis a uma série de
outros elementos”.

Lakatos e Marconi (2003, p. 167) entendem que a analise “é a tentativa de
evidenciar as relacdes existentes entre o fendmeno estudado e outros fatores”. De acordo
com Cellard (2008, p. 295), “[...] @ analise documental elimina em parte a dimenséo da
influéncia, dificilmente mensuravel, do pesquisador sobre o sujeito, ndo é menos verdade
que o documento constitui um instrumento que o pesquisador ndo domina”.

Berelson (1952, apud Gil, 2008, p. 171) discorre que uma analise de conteudo é
“[...] uma técnica de investigacao que, através de uma descrigdo objetiva, sistematica e
guantitativa do conteido manifesto das comunicacoes, tem por finalidade a interpretacao
destas mesmas comunicagdes".

Bardin (2016, p. 40 e 41) complementa ao afirmar que o “[...] fundamento da
especificidade da andlise de conteudo reside nesta articulacdo entre: a superficie dos
textos, descrita e analisada e os fatores que determinaram estas caracteristicas,
deduzidos logicamente”.

Disto, a autora entende que ha trés fases da analise de conteldo: a pré anélise,

na qual é escolhido o documento a ser analisado, tornando-o operacional e
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sistematizando as ideias iniciais (Bardin, 2016), ou seja, na pré analise sédo escolhidos os
materiais, formula-se os objetivos pretendidos e se define as categorias da interpretacao.
Gil (2008) entende que a pré-andlise é a fase onde existe a organizacdo e comeca —
geralmente - nos primeiros contatos com os documentos.

De acordo com Ambrozini e Martinelli (2017) é nesta etapa que € aplicada a
fundamentacéo tedrica para a estruturacao do roteiro de entrevista, ja que 0s construtos
e variaveis selecionados da literatura formaram as categorias da analise.

A segunda é a exploracdo do material, na qual foi administrado sistematicamente
as decisbes tomadas, codificando os documentos. Gil (2008) afirma que nesta fase, via
de regra, é uma fase mais longa e cansativa, com o objetivo de administrar
sistematicamente as decisfes tomadas na pré analise, codificando a escolha das
unidades, escolha das regras de contagem e a escolha de categoria.

Na terceira fase, objetivou-se o tratamento dos resultados, em que o0s torna
significativos e validos (Bardin, 2016). Gil (2008) confirma que nesta etapa é realizado “o
tratamento dos dados, a inferéncia e a interpretacao, por fim, objetivam tornar os dados
validos e significativos”.

Prodanov e Freitas (2013, p. 114) em seus estudos sobre analises qualitativas,
dissertam que “[...] o pesquisador faz uma abstracao, além dos dados obtidos, buscando
possiveis explicacbes (implicitas nos discursos ou documentos), para estabelecer
configuracgdes e fluxos de causa e efeito”, sendo que seu objetivo principal € responder
ao problema de investigagao.

Assim, de acordo com Bardin (2016) este tipo de abordagem, a analise de
conteudo, busca efetuar deducdes légicas e justificadas dos documentos analisados.
Dessa forma, partindo dos preceitos informados por Bardin, a pesquisa buscou na analise
documental (Pregdes Eletronicos, Termos de Referéncia Contratual e Contratos) e nas
entrevistas como 0s cinco representantes das empresas estudadas (Barbearia, Espaco
fotogréfico, Bazar interno, Cantina e Bazar externo) pautar na descrigéo interpretativa dos
documentos ora analisados para assim se chegar aos resultados ora expostos sobre as

caracteristicas da relacdo e de seus mecanismos de controle.
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3.6 Procedimentos Eticos

A presente pesquisa por envolver pessoas foi remetida & Comiss&o de Etica da
Universidade Federal Rural de Pernambuco, a qual foi instituida em 2008, pela da
Resolucdo n° 176/2008 — CONSU/UFRPE, sendo alterada posteriormente pela
Resolugdo n° 083/2017— CONSU/UFRPE. Esta Comissdo de Etica € integrante do
Sistema de Gestdo da Etica do Poder Executivo Federal, e é subordinada & Comiss&o
de Etica Publica (CEP) da Presidéncia da Republica.

A remessa do estudo ao Comité de Etica ocorreu apos a aprovacdo no exame
de qualificacdo do projeto, e foi enviada via email para analise junto ao CEP no dia 27 de
abril de 2023 recebendo o CAAE n° 69606123.8.0000.9547, constando os documentos
necessarios ao aceite: Folha de rosto, Projeto de pesquisa, Termos de Consentimento
Livre Esclarecido, Autorizacdes de uso de dados, Termo de compromisso de sigilo,
Termos de anuéncia, Curriculum lattes da orientadora e orientando, Orcamento e
Cronograma.

Apo6s duas correcdes sugeridas pelo Comité de Etica, em 11 de agosto de 2023
houve o aceite sob o Parecer n° 6.234.435 (Anexo |). Ao serem cumpridas as exigéncias
legais, a Dissertacdo pode dar prosseguimento com a entrevista dos gestores das
empresas analisadas e andalise empirica dos dados coletados.

4 APRESENTACAO E ANALISE RESULTADOS

Neste capitulo, descreve-se 0s casos analisados — as entrevistas, 0s termos de
referéncia, os contratos e as licitagcdes — e também se discute os resultados encontrados.
Esta dividido em trés sec¢des, em que se aborda as caracteristicas contratuais sob a otica
da Teoria dos Custos de Transacgéao e por fim, seus mecanismos de controle durante as
fases ex ante e ex post contratuais.

Ao se analisar as licitagBes, os termos de referéncia e os contratos dos entes
privados com o ente publico, hd de se observar as caracteristicas que permeiam o
contrato. S&o analisados as caracteristicas e 0s mecanismos de controle, assim como as

especificidades de cada um, o que Williamson (1975, 1985) j4 narrou em sua pesquisa,
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assim como Ding, Dekker e Groot (2013) e Anderson e Dekker (2014), quais séo, a
frequéncia, a incerteza e a especificidade de ativos, estando presentes nelas a
inclusividade de questdes, a especificidade de clausulas e a adaptabilidade contingencial.

Para se facilitar a compreensao, dividiu se as sec¢fes de pesquisas pelos casos
apresentados, havendo cinco analises em cada uma delas. Essa forma de divisdo, como
afirmado, visa uma maior compreensao da pesquisa e uma maior énfase em cada caso

estudado.

4.1 Caracterizacdo dos servicos contratados nas relacdes interorganizacionais

estudadas sob a Otica da Teoria dos Custos de Transacéao

Os contratos tém diversas caracteristicas e 0s cinco analisados tem as
peculiaridades, apresentando também elementos muitas vezes comuns, observando-se,
como Ding, Dekker e Groot (2013) j& narraram, a especificidades de ativos, a incerteza
ambiental e a frequéncia. Essa subsecdo abordara as caracteristicas presentes nos
contratos e esta dividida por casos, havendo dessa forma cinco divisées que apresentam
as caracteristicas averiguadas nos instrumentos contratuais, nas entrevistas e nas

observacdes diretas.

4.1.1 Barbearia

Inicialmente foi confirmado na entrevista com o proprietario, assim como esta no
contrato assinado, que é uma cessao de uso a titulo oneroso, existindo a especificacao
do servico prestado e exigéncia de produtos, todavia de acordo com o entendimento do
entrevistado, ndo ha a necessidade de prestacdo de contas ou comprovacdo da
quantidade de servigo prestado para o ente publico.

Na entrevista também foi visto que a vigéncia do contrato estabelecido tem o
prazo inicial de 24 meses, podendo ser prorrogados por até 60 meses, assim como o
modus operandi da licitacdo, sendo por meio de pregdo eletrbnico, demonstrando a

caracteristica que Ding, Dekker e Groot (2013) apresentam como frequéncia, isto porque
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€ uma relacdo na qual o ente publico e privado prorrogam seus interesses de tempo em
tempo. Com a frequéncia da relacdo espera-se que exista uma maior estabilidade e
confianca na relacdo, trazendo beneficios a ambas as partes envolvidas.

No que se refere a poder fornecer ou vender outros produtos ou servigos que néao

os listados, o termo de referéncia deixa claro o fato de ndo poder,

7.1.13. O cessionario ndo podera, fazer uso da sala para qualquer outro tipo
de finalidade, sendo para realizar a atividade de apoio-barbearia. Sendo
exemplo de desvios de finalidade: Vendas de produtos (cosméticos, de
perfumaria e similares); alimentos, dentre outros. (Termo de Referéncia do
Pregéao Eletrénico 01/2021)

Tal fato foi corroborado pela observacéo direta, onde néo se constatou qualquer
produto ou mesmo servico diferentes dos avencgados no instrumento contratual. A seguir
0 quadro 8 demonstra as caracteristicas do contrato realizado entre o ente publico e o

ente privado da Barbearia.

Quadro 8 — Caracteristicas do contrato da barbearia

Nr Caracteristicas do Analise Entrevista Observacéo Direta
contrato documental
1 Cesséo de uso oneroso SIM SIM SEM PODER SER
OBSERVADO
Especificagéo, SEM PODER SER
2 guantidade e exigéncia SIM NAO OBSERVADO
de produtos/servicos
Vigéncia contratual de 24 SEM PODER SER
3 meses, prorrogavel por SIM SIM OBSERVADO
até 60 meses
4 Modo de licitar (pregéo SIM SIM SEM PODER SER
eletrbnico) OBSERVADO
5 Pode fornecer outros SEM PODER
servigos NAO SER NAO
OBSERVADO
6 Pode vender outros SEM PODER
produtos NAO SER NAO
OBSERVADO
7 Pessoal técnico SIM SIM SIM
especializado
8 Uso exclusivo das SIM SIM SIM
instalacdes contratuais
9 Cumprir normas internas SIM SIM SIM
de seguranca
10 Pagamento por GRU e SIM SIM SIM
Reajuste anual
11 Comunicacdo mediante SIM SIM SEM PODER SER
oficio entre as partes OBSERVADO

Fonte: Elaboracao propria, 2023.
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O quadro 8 surgiu da necessidade de se mostrar as caracteristicas observadas
no contrato realizado e foi elaborado fazendo uma triangulacédo entre os instrumentos
contratuais, a entrevista com o proprietario da empresa e através da observacao direta.

Uma caracteristica verificada no estudo da Barbearia - como notado no quadro 8
- foi a necessidade de pessoal técnico especializado. Ao se analisar tal fato sob a oOtica
da Teoria dos Custos de Transacdo, este caso apresenta como especificidade, a
especificidade de ativos humanos, isto porque se observou a necessidade de existir
pessoal técnico especializado para cumprir com as obrigagdes requisitadas no contrato,
0 que para Williamson (1998), é o learning by doing. Como ja observado nos estudos de
Williamson (1991), a especificidade de ativos € dividida em seis tipos: a localizagéo, a
fisica, os ativos humanos, a marca, os dedicados e o temporal.

A especificidade de ativos humana, de acordo com Williamson (1991) surge a
partir da aprendizagem, o que Neves (2002) alega estar relacionada aos recursos
humanos da empresa envolvida. Esse tipo de especificidade, asseguram Zaherr e
Vendkatraman (1995), refere-se a maior habilidade, conhecimento ou mesmo experiéncia
do pessoal da empresa.

Os instrumentos contratuais da Barbearia apresentam este tipo de especificidade
— ativos humanos - em decorréncia da necessidade de pessoas com conhecimento
técnico e de se comprovar as habilidades técnicas do licitante e colaboradores, devendo
ser do ramo da atividade e por meio de certificados de cursos na area, objeto da
prestacao do servico, como descrito no termo de referéncia:

5.1.2,. O licitante devera ser do ramo da atividade de apoio a qual se destina a
cessao de uso.

5.1.3. O licitante devera possuir certificacdo (profissionalizante ou técnica)
vélida que o habilite a exercer a atividade de apoio a qual se destina a cessao
de uso. [...]

12.3 Utilizar empregados habilitados e com conhecimento bésicos dos servicos
a serem executados, em conformidade com as normas e determinagbes em
vigor. (Termo de Referéncia do Pregéo Eletrénico 01/2021)

Um ponto suscitado, que na entrevista se apontou como uma possivel melhoria
a ocorrer, foi a questdo do uso exclusivo das instalagbes contratuais, pois ndo se pode

utilizar outros locais, mesmo os banheiros e refeitorios que ndo a area cessionada, pois
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de acordo com o contrato sdo de uso exclusivo dos militares.

[...] em termos de banheiro, de todas as coisas, podiam melhorar muita coisa.
Nessa parte desse contrato ai tem coisas que fica varada.

E, porque diz que ndo pode entrar em tal local e também n&o disponibiliza, pra
VOCE.

Refeicdo ndo tem. (Entrevista do Gestor da Barbearia)

7.1.6. Nao podera o cessionario realizar refeicées no setor de aprovisionamento
da Organizacao Militar.

7.1.7. Nao poderd o cessionario utilizar nenhum alojamento destinado aos
militares da Organizacao Militar. (Termo de Referéncia do Pregdo Eletronico
01/2021)

Este fato torna se relevante, pois no ente publico estudado ndo h& outro local
destinado a refeitério para a alimentacdo de cessionarios, ou mesmo sanitario, que seja
préximo internamente ao local destinado a prestacao do servico.

O cumprimento das normas internas de seguranca € uma caracteristica peculiar
deste ente publico, isto porque € um 6rgdo que estd diretamente ligado a seguranca
publica e possui diversos materiais de uso controlado ou restrito, devendo haver uma
preocupacao extrema. O fato do cessionario dever se submeter as normas internas de
seguranca coaduna com o0 pensamento publico de se manter a seguranca interna e
externa do local, pois tais normas foram elaboradas para o bem interno e de seus
integrantes.

A pesquisa também averigou algumas formas de adaptabilidade contingencial,
sendo uma delas, a de que a Organizacao Militar prevé que sejam feitos reajustes anuais
no valor contratual, que na Barbearia ocorre de acordo com o indice IGP-M, devendo os
pagamentos serem realizados por meio de GRU.

12.23. Saldar mensalmente a CEDENTE através da quitagédo de boletos “GRU”
— Guia de Recolhimento da Unido — no valor correspondente ao da proposta
adjudicada.

17.2. O pagamento sera realizado pelo cessionario através de “GRU” — Guia de
Recolhimento da Unido, gerado pelo Fiscal de Contratos, com valor do lance
adjudicado.

19.1. O valor da cessao seré reajustado anualmente, sendo sua data base o dia
da assinatura do contrato, com base na variacdo do IGP-M apurado pela
Fundagdo Getulio Vargas — FGV. (Termo de Referéncia do Pregao Eletrénico
01/2021)
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[...] aumenta o valor, em cada ano desse, aumenta uma porcentual, sé ndo
lembro quantos por cento aumenta. acho que deve ser 25, alguma coisa assim.
[...] aumentou era, era um valor, ai aumentou, agora, tipo, aquele valor que
aumentou, eu ndo lembro quanta porcentagem era. (Entrevista do Gestor da
Barbearia)

A entrega da GRU ao cessionario foi vista no periodo de observacao e o préprio
cessionario afirmou que existe a entrega das GRU pelo fiscal de contrato e que ha um
reajuste anual, como ja descrito, somente ndo sabendo precisar o valor reajustado, o que
pode ser confirmado pelo contrato que afirma que: “13.2. A CESSIONARIA é obrigada a
aceitar, nas mesmas condi¢cfes contratuais, 0S acrescimos ou supressoes que se fizerem
necessarios, até o limite de 25% [...] do valor inicial atualizado [...]" .

Uma caracteristica da relacdo contratual determinante, presente nos contratos
publicos, e que néo é diferente no caso da Barbearia, é a formalidade contratual, como

pode ser observado nas clausulas do termo de referéncia e na entrevista.

7.1.9. O cessionario para realizar qualquer tipo de reforma ou adaptacbes
estruturais nos locais descriminados no item 1.1 deste termo de referéncia,
devera solicitar autorizagdo (escrita), com devida justificativa, ao Fiscal
Administrativo desta Organizacao Militar por intermédio do Fiscal de Contrato.
Casos em que houver a autorizacdo o Fiscal Administrativo a fara por
escrito, discriminando a reforma ou adaptacdo autorizada, passando o fiscal
de contrato a fiscalizar a execucdo dela, ficando o cessionario passivel a
sang0des se essa determinacao for descumprida. [...]

8.2. O canal de comunicacado formal entre o 6rgdo e o cessionario sera o
oficio. [..]]

11.6. Fornecer por escrito as informagfes necessarias para o desenvolvimento
da atividade de apoio;

11.3. Notificar o cessionario por escrito da ocorréncia de eventuais
imperfei¢des, falhas ou irregularidades constatadas no curso da execuc¢ao dos
servicos, fixando prazo para a sua correcao, certificando-se que as solucbes
por ela propostas sejam as mais adequadas; [...]

12.11. Submeter previamente, por escrito, a Cedente, para analise e
aprovacao, quaisquer mudancas nos métodos executivos. (Termo de
Referéncia do Pregéo Eletronico 01/2021)

[...] guando é uma solicitacdo, de alguma coisa que vai, requer algum tempo
de planejamento do batalhdo, nesse caso né, da OM, ai tem que solicitar via
diex né, fazer um... [...] documento formal, assinar e protocolar para que
chegue até a base. (grifos nosso) (Entrevista do Gestor da Barbearia)

O ente publico para mitigar os riscos da relacéo e por forca normativa, compele
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o ente privado a um acordo formal, ou seja, um contrato em que sdo estabelecidas
clausulas que irdo ditar a relacdo, impondo deveres e direitos a ambas as partes. Toda
comunicagao que ocorrer apés a assinatura do contrato é feita formalmente, por meio de
oficio. Essa caracteristica de formalidade garante as partes uma maior seguranca na
relacdo contratual.

A formalidade presente nos contratos entre o ente publico e o ente privado € uma
forma de se mitigar comportamentos oportunistas apoiando a governanca relacional
(Poppo e Zenger, 2002). Os instrumentos contratuais, a entrevista e a observacao direta
demonstraram que o ente privado € cercado de imposicles e regras, caracterizando o
carater normativo da empresa focal e da relacéo interorganizacional.

De acordo com Beske e Seuring (2014) a empresa focal é aquela que tem a
capacidade de estabelecer o comando em uma cadeia de suprimentos, numa relacao, o
gue leva a induzir a cooperacao entre os atores. Dessa forma, nota-se que o ente publico
induz o comando da relacdo podendo ditar as regras, cabendo ao ente privado o

cumprimento delas.

4.1.2 Espaco fotografico

Os instrumentos contratuais narram que o contrato do Espaco fotografico é uma
cessao de uso a titulo oneroso, o que foi confirmado na entrevista pelo proprietario do
bem cessionado. Nos instrumentos contratuais também especificam o servigo que deve
ser prestado, onde havera uma conferéncia detalhada dos materiais a serem utilizados e
suas especificacoes.

Os instrumentos contratuais demonstraram que a vigéncia do contrato é
inicialmente de 12 meses e que podera ser prorrogado por até 60 meses. Confirmou-se
que a licitagdo ocorreu por meio de pregéo eletrénico, havendo como nos instrumentos
contratuais da Barbearia, uma frequéncia recorrente na relagcdo, ocasionando uma maior
estabilidade e confianga entre as partes.

O proprietario do Espaco fotografico além de prestar os servigos fotograficos na
Organizacao Militar tem a seu dispor poder fornecer produtos relacionados ao ramo,

como molduras e réplicas militares.
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E, eu tenho um pessoal que eu trabalho, que eu conheco a mais de dez anos,
ai eu vou la e eles revelam.

Tem molduras, fago réplicas também, aquela réplica de recordacao.

[...] tanto a moldura como a réplica, vidro, pedra [...] (Entrevista do Gestor do
Espaco Fotografico)

Os instrumentos contratuais discorrem que o0 espaco cessionado deve ser
utilizado para o funcionamento de um Espaco fotografico, o que de forma genérica,
possibilita a venda de outros produtos como os citados. Na observacao direta notou se
que o espaco atende ao fim destinado e que ha venda dos produtos mencionados.

Como forma de demonstrar as caracteristicas da relacdo interorganizacional foi

elaborado o quadro 9, onde sédo apresentadas as caracteristicas do contrato realizado

entre o ente publico e o ente privado do Espaco fotografico.

Quadro 9 — Caracteristicas do contrato do Espaco fotogréfico

Nr Caracteristicas do Anélise Entrevista Observacéo Direta

contrato documental

1 Cesséo de uso oneroso SIM SIM SEM PODER SER

OBSERVADO
Especificagéo,

2 guantidade e exigéncia SIM SIM SEM PODER SER
de produtos/servicos OBSERVADO
Vigéncia contratual de SEM PODER SER

3 12 meses, prorrogavel SIM SIM OBSERVADO
por até 60 meses

4 Modo de licitar (pregéo SIM SIM SEM PODER SER
eletrbnico) OBSERVADO

5 Pode fornecer outros SEM PODER
servicos SER SIM SIM

OBSERVADO

6 Pode vender outros SEM PODER SIM SIM

produtos SER
OBSERVADO

7 Pessoal técnico NAO SIM SIM
especializado

8 Uso exclusivo das SEM PODER
instalagdes contratuais SER NAO NAO

OBSERVADO

9 Cumprir normas SEM PODER SEM PODER

internas de seguranca SER SER SIM
OBSERVADO OBSERVADO

10 Pagamento por GRU e SIM SIM SIM
Reajuste anual

11 Comunicacdo mediante SEM PODER SEM PODER SER
oficio entre as partes SIM SER OBSERVADO

OBSERVADO

Fonte: Elaboracéo propria, 2023.
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Cabe ressaltar um caracteristica que foi apurada e que ndo estava nos
intrumentos contratuais, mas que foi verificada na entrevista, e que de acordo com a
Teoria dos Custos de Transacdo € uma especificidade, a especificidade de ativos
humanos.

Nos instrumentos contratuais ndo ha a necessidade de pessoa técnica ou
especializada para participar da cessao de uso, todavia na entrevista foi observado que
0 proprietario do Espaco fotogréfico, € um profissional experiente, ou seja, que tem
expertise e que exerce sua funcdo de forma especializada pois ja atua no mercada ha
mais de 35 anos, como se observa em sua narrativa, “[...] a gente trabalha aqui a mais
de 70 anos aqui dentro, s6 mudando de funcionarios, no caso estou a 38 anos”.

Assim, observa se que as habilidades do labor foram assimiladas pelo
proprietario para o desenvolvimento de uma atividade especifica, no caso, o ramo
fotografico, pois antes mesmo de ocorrer a licitacdo ja efetuava servicos dessa area,
estando neste ramo a mais de 38 anos, conforme narrado por ele. Hoffmann, Neumann
e Speckbacher (2010) relatam que essa especificidade € relativa as qualificacdes e
habilidades especificas acumuladas por funcionarios.

Dessa forma, mesmo sem o requisito de uma pessoa técnica para exercer o
objeto da licitacéo, o vencedor do certame foi uma pessoa que ja exercia suas atividades
profissionais de forma continua e prolongada, demonstrando a especificidade de ativos
humanos, mesmo sem haver tal necessidade.

N&o ha nos instrumentos contratuais alguma clausula que regule o uso exclusivo
das instalacdes contratuais, apenas definindo que devera ser registrado o cotidiano
militar, sendo verificado na observacao direta que o proprietario do Espaco fotografico
percorre todo o espaco da Organizacdo Militar e outras areas procurando registrar tais
momentos. Na propria entrevista ele afirma que quando existe uma atividade externa, ele

participa fazendo tais registros.

Nao, entdo isso ai € um interesse proprio né.

Toda vez que vou fazer um evento, procuro o S3, comunico para ele e ele
procura o Comandante ou o Subcomandante para eles ficarem cientes, para no
caso, um tipo misséo. (Entrevista do Gestor do Espago Fotogréfico)

O fato do proprietario exercer a atividade de fotografia, devendo registar o
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cotidiano militar, de forma subjetiva o autoriza a participar das atividades que ocorrem
em toda a area da Organizacdo Militar, cabendo apenas uma autorizacdo dos
responsaveis pelas atividades e do Gestor Administrativo.

Apesar de ndo haver qualquer clausula de cumprimento das normas internas de
seguranga nos instrumentos constratuais, o ente privado as cumpre de forma a nao
exercer qualquer risco a sua seguranca ou a das demais pessoas ao redor. Isto foi notado
na observacédo direta em que se constatou o zelo do fotdgrafo com a sua seguranca e a
seguranca alheia, obedecendo as orientagbes e solicitando autorizagdo para estar
presente nos mais diversos locais.

Como forma de adaptabilidade contingencial é determinado nos instrumentos
contratuais que o0 pagamento da cessao de uso seja realizado por meio de GRU e que
0s reajustes serdo efetuados anualmente. Esse mecanismo contratual também foi visto
na entrevista onde o cessionario alega receber a GRU no comeco do més e que ha
reajustes anuais. A observacao direta proporcionou a efetivacdo da confirmacédo da
entrega de GRU. Os reajustes anuais devem ocorrer de acordo com indices oficiais da
economia e servem para se manter o controle e a estabilidade da relagéo contratual.

Outra caracteristica da relacdo contratual que esta presente nos contratos
publicos e que se observa neste é a formalidade contratual. A formalidade é uma
caracteristica fundamental no modo de agir da Administracdo Publica e que devera
nortear a conduta do Estado para exercer suas fungoes.

Ap6bs a triangulacéo dos dados coletados, notou-se que ndo ha uma clausula nos
instrumentos normativos que regulamente a comunicacdo formal, ou seja, que a
comunicacao tenha que ser por um oficio. Ha, como ja descrito anteriormente, que deve
ser uma comunicacdo por escrito, mas diferente do estudo da Barbearia, ndo ha uma
clausula que expresse que a comunicacao entre as partes tenha que ser por oficio.

Dessa forma, o ente publico e privado devem se valer de uma notificagcdo escrita
para que seus atos tenham valor. A formalidade dos instrumentos contratuais do espaco
fotografico se apresenta pela necessidade de haver uma comunicagao por escrito entre
as partes.

Na entrevista realizada com o proprietario, existe a afirmativa de que o contrato

passou a ter uma maior formalidade a partir do ano de 2012 e que até entdo era mais
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informal, mas ndo ha a afirmacéo de que essa comunicacéo formal deva ser por meio de
um oficio, o que pode gerar um maior risco relacional e inseguranca a relacéao, isto porque
o oficio é documento em que existe um namero Unico e que segue uma numeracao
estabelecida, tornando-o de mais facil acesso e seguro a Administracdo Publica e ao
préprio ente privado. A observacdo direta ndo constatou nenhum oficio ou outro

documento escrito e gerado no periodo da pesquisa.

8.3. Notificar a contratada por escrito da ocorréncia de eventuais
imperfeicdes no curso da execucdo dos servicos, fixando prazo para a
sua correcao.

9.12. Comunicar a Fiscalizacdo Administrativa [...] por escrito [...] (Termo
de Referéncia do Pregéo Eletrénico n® 09/2018)

A legislacéo péatria ja dissertava sobre a nulidade de contratos verbais na Lei n®
8.666/93 e ao ser revogada pela Lei n® 14.133/21 se manteve o dispositivo trantando
sobre a nulidade e de ndo haver nenhum efeito os contratos verbais com a Administracao
Plblica. Assim, prezando pela normatividade, o ente publico determina que a

comunicacdo devera ocorrer por meio escrito.

4.1.3 Bazar interno

O estudo do Bazar interno, assim como o0 caso da Barbearia e do Espaco
fotogréfico, tem como objeto a cesséo de uso a titulo oneroso de um espaco de um bem
publico, existindo a especificacdo dos servicos que devem ser realizados e os produtos

a serem comercializados.

7.1.1. A Cessao de uso a titulo oneroso destina a exploracao de atividade
de apoio — bazar militar a qual se destina a sala descrita no item 1.1 deste
termo de referéncia se refere a: disponibilizar equipamentos, fardamentos
e acessorios militares dentro dos padrdes estabelecidos pelas portarias e
manuais do Ministério da Defesa do Exército Brasileiro, sendo vedada
gualquer outra destinacdo. (Termo de Referéncia do Pregéo Eletrénico n°
04/2021)

Desta forma o ente privado € compelido através dos termos contratuais a exercer

apenas a venda de produtos discriminados nos instrumentos contratuais.
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A vigéncia do contrato, assim como no Espaco fotografico, € de 12 meses,
podendo ser prorrogavel por até 60 meses, apresentando a frequéncia recorrente, como
ja descrita anteriormente. A frequéncia, de acordo com Williamson (1985) se relaciona
ao carater recorrente da transacao, onde Miranda et al. (2010) narram que a recorréncia
de uma transacéo, tendera a desenvolver reputacéo favoravel entre as partes, limitando
0 comportamento oportunista no decorrer do tempo.

Assim como nos demais casos estudados, o instrumento licitatério que regeu a
cesséo de uso foi 0 pregéo eletronico, que de acordo com Gongalves e Figueiredo (2023),
oferece — em tese — uma maior celeridade as licitacdes publicas.

Quando questionado sobre a possibilidade de fornecer outros materiais e sobre
0 objeto contratual, o proprietario afirmou que além de artigos militares e acessorios,
comercializa artigos de armarinho e varejistas. Os instrumentos contratuais dissertam
gue a cessado de uso tem o intuito de fornecer equipamentos, fardamentos e acessoérios
militares, disponibilizando uma relacao de materiais e valores minimos a serem ofertados.
Dessa forma, o ente publico estabelece itens minimos de comercializacdo, nao podendo
o ente privado se furtar em vender tais materiais.

O quadro 10 demonstra as caracteristicas da relacdo interorganizacional entre
as partes e foi elaborado pela triangulacdo entre os instrumentos contratuais, entrevista

e observacéo direta.

Quadro 10 — Caracteristicas do contrato do Bazar interno

Nr Caracteristicas do Anélise Entrevista Observacéo Direta
contrato documental
1 Cesséo de uso oneroso SIM SIM SEM PODER SER
OBSERVADO
Especificagéo, SEM PODER SER
2 quantidade e exigéncia SIM SIM OBSERVADO
de produtos/servicos
Vigéncia contratual de 12 SEM PODER SER
3 meses, prorrogavel por SIM SIM OBSERVADO
até 60 meses
4 Modo de licitar (pregéo SIM SIM SEM PODER SER
eletrbnico) OBSERVADO
5 Pode fornecer outros SIM SIM SIM
Servicos
6 Pode vender outros SIM SIM SIM
produtos
7 Pessoal técnico NAO SIM SIM
especializado
8 Uso exclusivo das SIM SIM SIM
instalacdes contratuais
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9 Cumprir normas internas SEM PODER
de seguranca SIM SER SIM
OBSERVADO
10 Pagamento por GRU e SIM SIM SIM
Reajuste anual
11 Comunicacdo mediante SIM SIM SEM PODER SER
oficio entre as partes OBSERVADO

Fonte: Elaboracéo propria, 2023.

A partir da triangulacdo e analise dos dados ora coletados, descobriu-se lacos
anteriores do ente privado com a atividade desenvolvida, isto porque o proprietario do
Bazar interno se apresentou como uma pessoa experiente, que tem uma expertise e que
ja tinha conhecimento de como funciona os instrumentos licitatérios. Além disso, ele
afirmou que tinha uma loja anteriormente e entdo comecgou a concorrer em licitagdes. No
presente momento, possui mais uma loja de artigos militares (Bazar) que fica localizada
em outra Organizac¢ao Militar, consolidando o narrado.

Da mesma forma que o Espaco fotografico, no estudo do Bazar interno ndo havia
a necessidade de uma empresa ou pessoa especializada para exercer 0 objeto da cessao
de uso, mas o vencedor do certame publico acabou sendo uma pessoa que ja tinha a
expertise para exercer o objeto da licitagdo, mas ndo configurando se um tipo de
especificidade de ativo humano.

Assim como ocorre na Barbearia, o cessionario e seus funcionarios nao podem
usufruir de outros locais da Organizacao Militar, seja para efetuar refeicées ou qualquer
outra necessidade, ndo havendo um local especifico para isso ocorrer, todavia ele
diferentemente do cessionario da Barbearia ndo afirmou ser isso um problema.

De forma analoga a Barbearia, o cessionario por forca normativa dos
instrumentos contratuais € compelido a cumprir as disposicbes dos regulamentos
militares na area sob a administracdo da Organizacéo Militar, fato este que € especifico
da Administracdo Publica Militar. As regras disciplinares militares sdo seguidas, sendo
observado o cumprimento na observacéao direta, sendo passiveis de san¢des diante do
nao cumprimento.

Observou-se também algumas formas de adaptabilidade contingencial nos
instrumentos contratuais, onde em uma delas a Organizacdo Militar determinou que os
pagamentos deveriam ser mediante GRU e que 0s reajustes deveriam ser anuais, de

acordo com indices oficiais. O intuito de se efetuar pagamentos por GRU garante que o
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dinheiro efetivamente se destine as contas publicas e o reajuste ocorra de forma justa e
sem favorecimentos a qualquer das partes. Essa imposi¢cao € conhecida pelo cessionario,

como demonstrado na entrevista.

Tem o valor de do aluguel, né.

Na licitacdo, existe la o valor, é ... minimo que tem que ser contratado ao
aluguel.

[ ...] Depois do, do, da empresa em si, realmente ser contratada, tem um
reajuste, né, do valor |14, é. ... também exposto no contrato, né, o reajuste
anual pelo IGPM.

[...] € anual, toda renovacdo do contrato existe o reajuste do valor do
aluguel. (Entrevista do Gestor do Bazar interno) refletir se é caracteristica,
risco ou mecanismo em todos 0s casos

A entrega dessa GRU é efetuada pelo fiscal de contratos da cessdo de uso,
devendo ser quitada até o quinto dia util do més subsequente, sob pena de incorrer em
juros e mora, como ja descrito pelo proprio cessionario.

Ao se apurar como ocorre a comunicacao do ente privado com o ente publico,
assim como nos demais casos, averigou-se que ocorre pelo meio formal, através de
oficio. A comunicacdo formal — mediante oficio — além de ter sido notada nos
instrumentos contratuais, foi descrita na entrevista. Esse controle formal, de acordo com
Dekker (2004), baseia-se nas obrigacdes contratuais e também nos mecanismos formais
de cooperacao.

Como j& descrito, a Administracdo Publica se pauta na formalidade para
estabelecer e manter contratos com entes privados, e isso € demonstrado nos

instrumentos contratuais e na prépria entrevista.

7.1.9.[...] Casos em que houver autorizagéo o Fiscal Administrativo a fara
por escrito [...]

8.2. O canal de comunicacao formal entre o 6rgéo e o cessionario sera o
oficio. Este devera ser despachado com o Fiscal de Contrato, o qual
levara ao conhecimento do Gestor de Contratos da OM e ao Fiscal
Administrativo. [...]

11.3. Notificar o cessiondrio por escrito da ocorréncia de eventuais
imperfei¢cdes, falhas ou irregularidades [...] (Termo de Referéncia do
Pregéo Eletrénico n® 04/2021)

Empresa contratada, da parte contratante. entdo é bem amarrado,
guando chega no periodo, a gente manda um documento e ai eles fazem



92

a renovacdao, caso seja do interesse deles. [...]
Formal. (Entrevista do Gestor do Bazar interno)

Dessa forma, a Administracdo Militar seguindo preceitos legais deve se
comunicar com o cessionario formalmente e estabeleceu o oficio para esse dialogo,
sendo confirmado na entrevista. Essa comunicacdo serve para dar maior seguranca a
relacédo entre as partes e diminuir o risco relacional.

As caracteristicas observadas e descritas no presente caso ensejam peculiaridas
a relacao contratual, e por se tratar de uma relacdo entre um ente publico e um ente
privado, acentuam o papel focal da Administracdo Publica, que se esforca em mitigar os

riscos que podem ocorrer.

4.1.4 Cantina

O estudo da Cantina, apés a analise do certame publico, do termo de referéncia
e do contrato ora elaborado, da entrevista e da propria observacao direta, denota-se com
caracteristicas, muitas das quais sdo semelhantes as apresentadas, mas cabendo
ressalta-las, sendo expostas no quadro 11. Abordou-se, como os demais estudos
apresentados, as caracteristicas do contrato, sendo ele elaborado a partir da triangulacao
de dados referentes aos intrumentos contratuais, entrevista e observagéo direta.

A entrevista com o proprietario solidificou o descrito no contrato assinado, que se
trata de um instrumento formal de cessdo de uso a titulo oneroso, onde ha a
especificacao do servigco a ser prestado e os produtos que poderao ser comercializados,
todavia a entrevistada afirma que ndo ha a necessidade de prestacdo de contas ou
comprovacdo da quantidade de servico prestado para o ente publico, apenas o
cumprimento de vendas dos produtos tabelados e pelos precos acordados.

O prazo inicial contratual € de 12 meses e pode ser prorrogado por até 60 meses,
de forma anual, como discriminado no pregéo eletronico. A comprovacgao da quantidade
de servicos prestados, o modo de licitacdo e o prazo inicial e final, com prorrogacéo, ndo
foi notado na observacgao direta.

No que se refere a poder fornecer outros produtos ou servicos que nao 0s

listados, o termo de referéncia deixa claro esta possibilidade, com ressalvas. Tal fato foi
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corroborado pela observacdo direta, onde se constatou produtos diferentes dos

avencados no instrumento contratual inicial.

entrevista e da observacgao direta.

1.6. O cessinéario podera fornecer materiais além dos descritos no
item 1.1, devendo, para isso, praticar os precos de mercado. Os precos
serdo comprovados apresentando nota fiscal atualizada da compra,
sendo material industrializado de pronta comercializagdo, ou nota fiscal
atualizada e planilha de custos caso seja material de fabricacdo prépria.

(grifo nosso) (Termo de Referéncia do Pregdo Eletrénico n°® 05/2021)

Quadro 11 — Caracteristicas do contrato da Cantina

A seguir, o quadro 11 com os dados apurados dos instrumentos contratuais, da

Nr Caracteristicas do Anélise Entrevista Observacéo Direta
contrato documental
1 Cesséo de uso oneroso SIM SIM SEM PODER SER
OBSERVADO

Especificagéo, SEM PODER SER

2 guantidade e exigéncia SIM SIM OBSERVADO
de produtos/servicos
Vigéncia contratual de 24 SEM PODER SER

3 meses, prorrogavel por SIM SIM OBSERVADO
até 60 meses

4 Modo de licitar (pregédo SIM SIM SEM PODER SER
eletrbnico) OBSERVADO

5 Pode fornecer outros SIM SIM SEM PODER SER
servicos OBSERVADO

6 Pode vender outros SIM SIM SIM
produtos

7 Pessoal técnico NAO NAO NAO
especializado

8 Uso exclusivo das SIM SIM SEM PODER SER
instalacdes contratuais OBSERVADO

9 Cumprir normas internas SIM SIM NAO
de seguranca

10 Pagamento por GRU e SIM SIM SIM
Reajuste anual

11 Comunicacdo mediante SIM SIM SIM

oficio entre as partes

Fonte: Elaboracéo propria, 2023.

Uma diferenga presente no contrato da Cantina que se observa é que ndo ha a

necessidade de méao de obra especializada, apenas que o ente privado seja do ramo do

objeto do contrato. Os funcionarios ndo necessitam demonstrar qualquer certificacéo

para poderem exercer o oficio. Entretanto, a cantina € de um ramo de negdcios que gira

em torno de alimentos, os quais sdo pereciveis, podendo ser perdidos em um curto
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espaco de tempo se ndo confeccionados e armazenados corretamente, que segundo
Williamson (1998), o tempo no qual a transagcédo se processa podera implicar em perda
de valores, demonstrando que a especificidade nesse caso é a temporal.

Caglio e Ditillo (2012) afirmam que quanto maior for a quantidade de
especificidades de ativos de uma relacdo, maior sera a troca de informacdes contabeis
gerenciais para se monitorar algum comportamento oportunista. De acordo com Farina
(1999), a especificidade temporal se refere a perecibilidade, onde o seu valor dependera
do tempo.

Os instrumentos contratuais afirmam que o cessionario ndo deve ocupar outros
locais que ndo os destinados a cessao de uso e a proprietaria complementou ao afirmar

que h&d uma completude nas clausulas contratuais, ndo havendo incorrecdes nelas.

7.1.7. Nao poderd o cessionario realizar refeicbes no setor de
aprovisionamento da Organizagéo Militar.

7.1.8. Nao podera o cessionario utilizar nenhum alojamento destinado aos
militares da Organizacdo Militar. (Termo de Referéncia do Pregédo
Eletrdnico n°® 05/2021)

tudo, tudo direitinho, tudo bem amarrado, tudo muito organizado.
bem completo (Entrevista da Gestora da Cantina)

[...]t&
[...]t&

Como notado na entrevista, a proprietaria ndo verifica qualquer 6bice em nao
utilizar outras instalacdes militares que seja a destinada a cessao de uso, contrariando o
narrado no estudo da Barbearia.

Uma caracteristica presente em todos os contratos celebrados entre o ente
privado e o ente publico estudado é a necessidade de cumprimento das normas internas
de seguranca, fato que ja descrito anteriormente, em decorréncia de se manter a
seguranca interna e externa do local.

Uma forma de adaptabilidade contingencial € o estabelecimento do pagamento
por meio de GRU e o reajuste anual (do valor da cesséo e do valor dos produtos), de
acordo com o IPCA, diferente de outros casos que sao realizados pelo IGP-M. Este
pagamento e reajuste estdo descritos nos instrumentos contratuais e € reconhecido pela

proprietaria na entrevista.
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19.1. O valor da cesséo podera ser reajustado anualmente, sendo sua
data base o dia da assinatura do contrato, com base na variagao do IPCA
apurado pelo IBGE.

19.1.1. Dentro do prazo de vigéncia do contrato e mediante solicitacdo da
contratada, 0s precos dos materiasi minimos para fornecimento
contratados poderdo sofrer reajuste apdés o interregno de um ano,
mediante solicitacdo da cessionaria. Para reajuste a administracdo
utilizara o indice IPCA.

19.2. Nos reajustes subsequentes ao primeiro, o interregno minimo de um
ano sera contado a partir dos efeitos financeiros do ultimo reajuste.
(Termo de Referéncia do Pregéo Eletrdnico n® 05/2021)

[...] é estipulado o valor x, ele nem tem aumento, nem diminui, né, sé
anualmente, como agora mesmo, em maio, teve o reajuste que, € ... é ...
tem |4 do contrato, né, que eu sou ciente desse reajuste, ai foi aumentado,
mas tudo conforme o contrato.

é .... é anual, né.

Nao, é ... ndo, é ... é justamente, € isso ai, esse reajuste é anual.
(Entrevista da Gestora da Cantina)

Ao controlar o reajuste do valor da cessdo de uso e também da possibilidade do
reajuste dos precos dos produtos comercializados, o ente publico expde seu controle e
poder focal, onde determina como e quando deverdo ocorrer a correcao dos valores.

A forma de comunicacédo que prevalece entre o ente publico e o privado é através
da formalidade, expresa nesse caso, por meio de oficio, caracteristica que também ¢é
observada nos instrumentos contratuais em diversos locais e na entrevista é a
determinacao da formalidade na relac&o interrelacional com o ente publico e o privado,

ou seja, ela é baseada em documentos escritos.

7.1.10. [...] deveré solicitar autorizacdo (escrita), com a devida justificativa
[...] o Fiscal Administrativo a far4 por escrito [...]

8.2. O canal de comunicacéo formal entre o 6rgéo e o cessionario sera o
oficio. [...]

8.3. Notificar o cessionario por escrito da ocorréncia [...]

11.3. Notificar o cessiondrio por escrito da ocorréncia de eventuais
imperfeicoes [...]

11.6. Fornecer por escrito as informacdes necessarias para o
desenvolvimento da atividade de apoio;

12.11. Submeter previamente, por escrito, a Cedente, para andlise e
aprovacao, quaisquer mudancas nos métodos executivos. (grifo nosso)
(Termo de Referéncia do Pregéo Eletrénico n® 05/2021)

[...[ € tudo formal, eu tenho que fazer sempre oficio, assinar, ai encaminho
[...]
[...]

eu mando um oficio também, para base. (Entrevista da Gestora da
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Cantina)

O fato de se manter essa formalidade mitiga o risco relacional que pode existir
na relacéo, demonstrando um maior zelo entre as partes, fruto de toda comunicacao ser
expressamente escrita.

Assim nota o carater normativo que permeia a relacédo, fazendo com que exista
uma interdependéncia, ficando o ente privado ligado ao ente publico e vice-versa, de

forma que qualquer fato alheio deva ser informado a outra parte.

4.1.5 Bazar externo

Anteriormente foram abordados contratos de cessao de uso a titulo oneroso. O
estudo do Bazar externo € peculiar, sendo dos estudados o Unico que se refere a um
contrato de arrendamento de parcelas de imoveis a titulo oneroso, a fim de atender o
publico interno e externo da Organizacdo Militar. Cabe ressaltar que o local arrendado é
uma area externa a Organizacao Militar, mas que € um bem da Unido e que esta sob
responsabilidade da Administracdo Militar. No local cessionado foi instalado um container
pelo ente privado e nele foi organizado o seu estabelecimento comercial.

A segunda diferenca quanto aos casos anteriores é que neste, ndo ha nos
instrumentos licitatérios a imposicado da atividade que deve ser efetuada, apenas o tipo
do imovel e que seja uma atividade de exploracdo comercial diversa ou mesmo uma
prestacao de servigos, ficando a cargo do arrendatéario e posterior aprovacéao pelo Gestor
Administrativo a escolha. A arrendataria decidiu iniciar uma loja de artigos militares,
todavia, diferenciando em alguns aspectos que serédo abordados futuramente.

Diferentemente dos casos anteriores, este tem a vigéncia inicial de 12 meses,
todavia podera ser prorrogado por até 240 meses, 20 anos, fato este anémalo. A
frequéncia de forma semelhante aos demais estudos € recorrente, onde se pode
estabelecer uma maior confianca entre as partes, mas devendo existir um maior cuidado
nesta relacdo interorganizacional. De forma analoga aos demais, a licitacdo do presente
caso ocorreu por meio de pregao eletronico.

No que se refere a poder fornecer ou vender outros produtos, estabelece os

instrumentos contratuais o seguinte:
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7.1.1. A atividade a qual se destina o item 1.1 deste termo de referéncia
se refere a: Arrendamento de parcelas dos imoveis da Unido [...] para
exploracdo de atividades comerciais ou prestacdo de servigcos, que tém
por definicAo serem atividades do setor terciario envolvendo venda e
compra de bens ou mercadorias, no que se tratar de atividades comerciais
ou execucao de atividades contratadas por pessoas fisicas ou juridicas,
no que se tratar de prestacdo de servicos. (Termo de Referéncia do
Pregdo n° 06/2021)

1.1. O objeto do presente instrumento € o Arrendamento, com a finalidade
de exploracao de atividades comerciais para funcionamento de uma Loja
de Artigo Militar, que serdo prestados nas condicfes estabelecidas no
Termo de Referéncia, anexo ao Edital. (Contrato do Bazar externo)

Dessa forma, cabera a arrendataria a atribuicdo de determinar que produtos

devera comercializar, ndo podendo a Administracéo Publica intervir ou impor algo, desde

gue ela ndo venha a ferir os intrumentos contratuais. A observacéo direta constatou que

0s produtos comercializados no estabelecimento sdo produtos que atendem as normas

contratuais.

Em seguida, o quadro 12 apresenta as caracteristicas que se fizeram presentes

na analise dos instrumentos contratuais, entrevista e observacao direta e foi realizado a

partir da triangulacdo dessas fontes de pesquisa.

Quadro 12 — Caracteristicas do contrato do Bazar externo

Nr Caracteristicas do Analise Entrevista Observacéo Direta
contrato documental
1 Arrendamento SIM SIM SEM PODER SER
OBSERVADO

2 Especificacdo, quantidade SEM PODER SER
e exigéncia de SIM SIM OBSERVADO
produtos/servicos

3 Vigéncia contratual de 12 SEM PODER SER
meses, prorrogavel por até SIM SIM OBSERVADO
240 meses

4 Modo de licitar (pregéo SIM SIM SEM PODER SER
eletrdnico) OBSERVADO

5 Pode fornecer  outros SEM PODER
servicos SIM SER SIM

OBSERVADO

6 Pode vender outros SIM SIM SIM
produtos

7 | Pessoal técnico SIM SIM NAO
especializado

8 Uso exclusivo das SIM SIM SEM PODER SER
instalacdes contratuais OBSERVADO
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9 | Cumprir normas internas de NAO NAO SEM PODER SER
seguranca OBSERVADO

10 Pagamento por GRU e SIM SIM SIM
Reajuste anual

11 | Comunicagdo mediante SIM SIM SIM
oficio entre as partes

Fonte: Elaboracéo propria, 2023.

Ao se deparar com a ideia de se ter pessoal técnico especializado, notou se que
0S instrumentos contratuais ndo exigem tal especificidade, todavia, na entrevista
realizada, foi constatado que a arrendatéria ja possuia lagos anteriores com a atividade
desenvolvida, possuindo uma loja de artigos militares em outra cidade, fato este que a
incentivou a participar da licitacdo, na qual foi vencedora.

A instalacdo arrendada, por se encontrar em area externa a Organizacao Militar,
fica dispensada da caracteristica do uso exclusivo de suas instalacbes, ou seja, a
arrendataria pode estabelecer seu estabelecimento de acordo com suas necessiades e
na area discriminada no contrato, fato que gera uma maior liberdade, com a excecao de
dever exercer apenas a atividade a qual se disponibilizou a realizar.

Sobre o cumprimento de normas de seguranca interna, 0S instrumentos
contratuais narram de forma um pouco diversa dos casos anteriores, pois afirma que a

arrendatéria devera ser zelosa com a seguranca organica do local e,

7.1.8. Cabe ao arrendatério se preocupar com a seguranga 6rganica da
area arrendada, ndo praticando, nem permitindo que se pratique, nenhum
ato que atente contra seguranca da populacdo ou da Organizagao Militar.
12.8. Promover a guarda, manutencdo e vigilancia de materiais,
ferramentas, e tudo o que for necessario a execugédo dos servigos, durante
a vigéncia do contrato.

13.39. Obedecera todas as normas relativas ao bom funcionamento do
arrendador, que serdo levadas ao seu conhecimento através do fiscal de
contratos. (Termo de Referéncia do Pregdo n° 06/2021)

Desta forma, ndo cabera a arrendatéria a seguranca somente do publico militar
ou das instalagbes, cabendo-lhe também a seguranca de toda a populagcdo em seu
entorno.

Quanto a necessidade de se efetuar o pagamento do arrendamento, o0 método
nao altera dos demais casos estudados, o que difere no presente caso é ao se observar

a forma de reajuste. Diz a clausula contratual que “[...] O valor do arrendamento sera
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reajustado anualmente, sendo sua data base o dia da assinatura do contrato, com base
na variacdo do IGP-M ou IPCA, utilizando o que conferir melhor resultado para
Administracdo”, ou seja, até mesmo no reajuste do estipulado contratualmente a
Administracdo Publica busca controlar a relacdo, estabelecendo em seus termos que
devera ser adotado o indice de reajuste mais benéfico para o ente publico.

A comunicacao entre as partes — como nos demais casos — é a formal mediante
o oficio, determinado expressamente nos instrumentos contratuais, cabendo as partes se
expressarem de forma escrita quando assim o queiram, como afirmado na entrevista e
visto na observacéo direta.

Como ja descrito, essa formalidade é um requisito para as contratacdes publicas,
cabendo o ente publico estabelecer as nuances de cada contrato. Como forma de mitigar
0s riscos relacionais, a Administracéo Publica estabeleceu como forma de comunicacgéo
entre as partes - desde a licitacdo - o meio formal, pois se trata de procedimento
administrativo do Estado, sendo regido por principios constitucionais, com o fim de gerar
uma contratacdo. Essa formalidade foi percebida tanto na entrevista como também na

observacéo direta.

[...] isso, tem que ser tudo formalizado entrega para o fiscal de contrato, e
o fiscal de contrato, é ... na verdade nem é para o fiscal de contrato, a
gente pode até entregar para s6 uma facilitar né, a gente entrega uma
cépia para o fiscal de contrato, mas, é ... entra na Secretaria, despacha la
tudo certinho que vai seguir destino para |4, para a gente dar uma copia
pro fiscal de contrato para agilizar a situacédo né. (Entrevista da Gestora
do Bazar externo)

E expresso nos instrumentos contratuais que sera o oficio o meio de
comunicacao entre as partes, 0 que minimiza os riscos da relagéo, isto porque a forma
escrita materializa os deveres, direitos e obrigacdes das partes.

Ding, Dekker e Groot (2013) verificaram que a literatura recorrente trata que
diferentes pesos podem ser atribuidos a critérios de selecéo de parceiros, dependendo,
e claro, das caracteristicas da operacéo que geram um determinado nivel de risco e caso
haja um aumento de importancia nos critérios de selecao, havera maior dispéndio de
tempo e esforcos na busca pelo parceiro da relagdo, sendo esse aspectos inter-

relacionados os riscos decorrente do contexto da transacao.
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Dessa forma, além das caracteristicas dos contratos analisados cabe demonstrar
0S riscos que podem surgir na relacdo entre o ente publico e os entes privados

analisados.

4.1.6 Analise comparativa das caracteristicas encontradas

Ao se analisar os estudos realizados sob a Otica da Teoria dos Custos de
Transacdo ha de se levar em conta as caracteristicas encontradas na triangulacéo
realizada, estando presentes diversos aspectos que foram observados nos instrumentos
contratuais, nas entrevistas e nas observacdes diretas como a frequéncia, a incerteza e
a especificidade de ativos.

Williamson (1979) afirma que a frequéncia € o ato periédico de uma ocorréncia
das transacdes, podendo ela ser Unica, ocasional ou recorrente, onde nas palavras de
Holmstrom (1979), desde que ocorra num cenario estavel e recorrente tendera a reduzir
as incertezas das relacdes. Williamson (1985) afirmou também que numa relacdo
recorrente sdo maiores as chances de se recuperar investimentos, caso constatado nesta
pesquisa.

Como ja afirmado, a frequéncia encontrada em todos os estudos foi a recorrente,
isto porque ha condi¢des que se repetem diariamente, como é o caso do barbeiro que
corta cabelos todo dia e da cantina fornece alimentos diariamente. Dessa forma, de
acordo com as afirmacdes de Williamson (1985), a recorréncia da transacao contribui
para que o ente privado possa recuperar 0s custos que teve ao realizar melhorias nos
locais cessionados ou mesmos das aquisicdes de materiais para o bom funcionamento
dos servicos prestados e também para os interesses que estdo de acordo com a vontade
da Administracéo Publica Militar, que tem seu bem cessionado bem cuidado, possibilita
o fornecimento de servigos aos militares e ainda recebe uma contrapartida financeira pela
cesséao de uso.

De acordo com Williamson (1979), a frequéncia é um fator que auxilia na decisédo
de forma conjunta com os outros atributos da transacéo (incerteza e especificidade de
ativos) na estrutura de governanga que sera adequada ao caso.

Outra caracteristica da transagdo observada nos contratos publicos e que se
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observa é o da incerteza, o que para Balestrin e Arbage (2007) associa a possibilidade
de alteracbes no contexto institucional, comportamental e econémico. A incerteza
ambiental € um fator que pode alterar a forma de relagéo, pois se refere a previsibilidade
do ambiente em que se executa o contrato (Speklé, 2001), sendo que as partes devem
se adaptar aos problemas oriundos de mudancas imprevisiveis (Poppo; Zenger, 2002).

Ferraz e Igarashi (2021), adicionam a isso a idea de que quando se tem um
ambiente de incertezas e que as informagdes sao incompletas, os contratos buscam as
melhores op¢des para se minimizar custos.

O fato do ente publico deixar expresso nos instrumentos contratuais a oficialidade
demonstra a sua preocupacdo com a publicidade dos atos, que € um dos principios
basilares da Administracao Publica. Essa oficialidade minimiza também as incertezas que
possam surgir nas relagdes interorganizacionais.

Dessa perspectiva, 0s contratos sdo responsaveis por mitigar as incertezas que
possam advir na relacdo contratual. Os casos averiguados demonstram que as
incertezas sdo baixas, isto porque os contratos se mostraram redigidos de forma
preencher a completude contratual, dissipando duvidas e confusdes.

Como nédo existe um contrato completo, em decorréncia da racionalidade limitada
do ser humano, a triangulacdo dos dados mostrou baixas incertezas, como a
possibilidade de nao renovacdo do contrato ou mesmo uma atividade militar que
mobilizasse a maior parte do efetivo da OM.

Dessa forma, diante das incertezas, as quais dizem respeito a desconhecer algo
futuro e que seja de fundamental importancia para o sucesso dos negdcios, configuram-
se baixas, tendo também como condéo a possibilidade de prolongamento dos contratos
por um prazo médio (Barbearia, Espaco fotogréafico, Bazar interno e Cantina) e grande
(Bazar externo) de tempo.

O quadro 13 sintetiza os atributos da transacédo de acordo com a Teoria dos

Custos de Transagao.

Quadro 13 - Comparacdao e Atributos dos contratos de acordo com a TCT

Cessionério Frequéncia Incerteza Especificidade Estruturas de
de Ativos Governanca
Barbearia Ativo humano
Espaco fotografico Ativo humano
Bazar interno Recorrente Baixa N&o ha Hibrida
Cantina Temporal
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| Bazarexterno | | N&o ha
Fonte: Elaboracao propria, 2023.

O terceiro atributo da Teoria dos Custos de Transacdo desenvolvida por
Williamson (1979, 1985) é a especificidade de ativos, que Poppo e Zenger (2002) alegam
se referir a necessidade ou ndo de investimentos especificos, 0s quais podem ser
humanos ou fisicos. Balestrin e Arbage (2007) entendem que esta especificidade nas
relacbes onde se ha a necessidade de investimento especifico, havera um custo de
transag&o maior, pois sua reutilizagdo néo deve ocorrer automaticamente e sem perdas.
Brown e Potoski (2003) complementam afirmando que o ativo sera de alta especificidade
ao se verificar a dificuldade de adapta-los a outros contratos. Essas especificidades de
ativos, de acordo com Williamson (1981, 1991), desempenham uma papel central na
Teoria dos Custos de Transacéo.

Como ja descrito anteriormente, a especificidade do tipo de ativo humano se
refere ao agente ter um maior conhecimento da atividade desenvolvida. Insta salientar
gue a maioria dos casos narrados possuem suas especificidades, sendo a maior parte
decorrente de ativos humanos, mesmo ndo havendo determinacdo taxativa sobre tal
necessidade nos contratos, com excessao da Barbearia, que se observou como condi¢éo
sine qua non para a realizagéo do contrato.

O ente publico ao estabelecer apenas no estudo da Barbearia a obrigatoriedade
de se ter pessoas especializadas e com comprovacao técnica demonstra um cuidado
com o publico interno, isto porque a atividade de cortes de cabelo, no ambiente militar, é
uma atividade que deve ser levada com muita seriedade, pois faz parte de seus
regimentos o correto uso do corte de cabelo. Desta forma, faz-se necessario que exista
uma pessoa com comprovada experiéncia para que possa exercer o servigco da melhor
forma possivel, tornando o de alta especificidade, pelos investimentos serem dificeis de
serem adaptados a outros contratos (Brown; Potoski, 2003).

O estudo do Espaco fotografico mesmo ndo necessitando de uma pessoa técnica
especializada demonstrou ser fator de baixa especificidade de ativo humano, mas o
agente privado investido de atribuicdes nas relacdes contratuais demonstrou ser pessoa
com expertise, fato que o torna sob o aspecto relacional como ativo importante para a

empresa, isto porque de acordo com Regan (1992), os trabalhadores que tém maior
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experiéncia possuem uma funcao dupla, a de produzir e a0 mesmo tempo transmitir sua
expertise para novos contratados.

A Cantina, como j& descrito € de especificidade do tipo temporal, isto porque esta
relacionada a perecidade de géneros alimenticios, como narram Vita, Tekaya e Wang
(2010) ao afirmarem que no caso de prestacdo de servicos, essa especificidade se
relaciona ao calendario de execucdo do servico, sendo a maioria dos riscos do
contratante do servico. Essa € uma das possiveis explicagdes de ser cobrado apenas
nesse caso o0 open booking accounting do cessionario, para se evitar comportamentos
oportunistas que possam ocorrer em decorréncia da natureza do servi¢o prestado.

Nos casos do Bazar interno e Bazar externo néo foi verificada uma especialidade
relevante, mas sim a observacdo da existéncia de lagos anteriores com 0s servigos
prestados, isto porque ambos ja atuavam com o comeércio de venda de materiais militares,
mas tais lacos ndo devem ser caracterizados como uma especificidade.

Almeida e Callado (2022) dissertam que de acordo com a Teoria dos Custos de
Transacdo ao identificar as especificidades se poderd corresponder as formas de
estrutura de governanca identificas por Williamson, qual sejam, mercado, hibrida e de
hierarquia. A escolha do tipo de governanca adotada deve estar sujeita a um exame
comparativo de alternativas e também dos custos de transacao (Dekker, 2004).

Ménard (1997) discorre que quando se tem uma elevacdo da especificidade do
produto e também uma maior frequiiéncia, é criado uma dependéncia bilateral entre as
partes, baseando a integracao entre elas em arranjos contratuais de longo prazo.

Ao se abordar sobre as estruturas de governanca, observa-se nos instrumentos
contratuais que todos tratam do tipo hibrida, isto porque a Administracdo Publica adotou
0S contratos para regular a relacdo entre as partes. Menard (2004) alega que existem
trés caracteristicas na estrutura de governanca hibrida: compartilhamento de recursos;
compartilhamento de contratos relacionais; e € um misto de interdepéncia e autonomia.

Ainda sobre a governanca hibrida, pode-se citar o grau de centralizacdo que é
preditivo, assim como controle nas operacgdes dos parceiros, dos mecanismos de controle
e a combinacéo dos tipos de adaptacédo, autbnoma e coordenada, que estdo inseridas
no arranjo institucional (Ménard, 2005).

Desta forma, de maneira geral, os instrumentos contratuais tem frequéncia



104

recorrente, incerteza baixa com uma alta completude contratual, especificidade de ativos

humana e estrutura de governanca hibrida.

4.2 Mecanismos de Controle Gerencial nas Relacdes Inteorganizacionais
Estudadas durante as fases ex ante do contrato e execucdo (ex post) da

contratagcéao

Como ja afirmou Atkinson et al. (2011) o controle diz respeito a um conjunto de
procedimentos, de ferramentas, de medidas de desempenho, de sistemas e até mesmo
de incentivos onde as organizagdes usam para guiar e incentivar os funcionarios a
alcancar os objetivos organizacionais, o que nos casos estudados se refletem com o ente
publico, no papel focal impondo mecanismos de controle gerencial nas relacées durante

as fases ex ante e ex post do contrato, ou seja, antes e depois da formalizacao contratual.

4.2.1 Barbearia

O controle e a fiscalizacdo devem estar presentes nos contratos, principalmente
nos celebrados com os entes publicos, e este fato € observado nos instrumentos

contratuais da Barbearia.

15.1. O acompanhamento e a fiscalizacdo da execucdo do contrato
consistem na verificagdo da conformidade da prestacéo dos servigcos, dos
materiais, e equipamentos empregados, de forma a assegurar o perfeito
cumprimento do ajuste, que serdo exercidos por um ou mais
representantes da Contratante, especialmente designados, na forma dos
arts. 67 e 73 da Lei n° 8.666, de 1993. (Termo de Referéncia do Pregao
Eletrénico 01/2021)

O estudo da Barbearia apresenta diversos mecanismos de controle ex ante e ex
post, que por vezes perpassam 0 sentido restrito de mecanismos de controle e sao
também considerados como um risco a relacédo, a depender do ponto de vista observado.

No que se refere a seguir uma planilha de custos e os precos dever ser de acordo

com o0s praticados no mercado, comprovou-se tanto pelos instrumentos contratuais,
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como pela entrevista e observacao direta, pois estavam de acordo com o praticado no
mercado.

Observa-se no quadro 14 que a Organizacédo Militar impde diversas condi¢des
para que possa existir a relagdo entre o ente publico e o privado. Deve o ente privado
prestar 0os servicos que sdo o objeto do contrato, além de ter que cumprir o horario
especifico de funcionamento, entre outros diversos mecanismos de controle para as

partes.

7.1.5. O cessionario devera manter aberta a sala 0os seguintes horarios:
Segunda a quinta-feira das 08:00 as 12:00 e das 13:00 as 16:00 e as
sextas-feiras das 08:00 as 12:00. Nos casos que for necessario o
funcionamento fora dos dias e horarios supracitados, o fiscal de contrato
devera informar ao cessionario com antecedéncia, de no minimo, 24
(vinte e quatro) horas.

12.34. Funcionara apenas nas formas e horarios preestabelecidos no item
7.1.5. deste instrumento. (Termo de Referéncia do Pregdo Eletronico
01/2021)

O horério de atendimento determinado nos instrumentos contratuais foi
confirmado estar dentro dos padrdes estabelecidos pelo ente publico na entrevista e na
prépria observacao direta.

Para que exista o cumprimento da relacdo contratual, a administracdo da
entidade publica determinou a um fiscal de contrato a atribuicdo de fiscalizar e
acompanhar as clausulas do contrato, devendo receber mensalmente um oficio sobre a
guantidade de cortes realizados por posto/graduacédo dos militares que usufruirem do
servico, além de verificar se as obrigacdes trabalhistas e previdénciarias estéo regulares,
receber a relacdo de material prépria do cessionario para a materializacdo de seu servi¢co
e diversas outras inspecfes as quais ele é incubido de realizar, assim como gerar e
entregar uma Guia de Recolhimento a Unido (GRU) ao cessionério. Para tanto, o fiscal

de contratos devera ser qualificado para tais acoes.

15.1. O acompanhamento e a fiscalizacdo da execucdo do contrato
consitem na verificacdo da conformidade da prestacdo dos servi¢cos, dos
materiais, e equipamentos empregados, de forma a assegurar o perfeito
cumprimento do ajuste, que serdo exercidos por um oOu mais
representantes da Contratante, especialmente designados, na forma dos
arts. 67 e 73 da Lei n° 8.666, de 1993.
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15.2. O representante da Cedente devera ter a qualificacdo necesséria
para o acompanhamento e controle da execugdo dos servicos e do
contrato. [...]

15.9. Durante a execucéo do objeto, o fiscal de contratos devera monitorar
constantemente o nivel de qualidade dos servigos para evitar a sua
degeneracado, devendo intervir para requerer ao cessionario a correcao
das faltas, falhas e irregularidades constatadas. [...]

15.13. O fiscal de contratos poderd realizar avaliacao diaria, semanal ou
mensal, desde que o periodo escolhido seja suficiente para avaliar e aferir
o desempenho e qualidade da prestacéo dos servicos. [...]

17.4. A GRU devera ser entregue ao cessionario pelo Fiscal de Contrato.
(Termo de Referéncia do Pregéo Eletronico 01/2021)

De todos os meios, de tudo que precisar, € tudo com ele, entendeu? O
fiscal de contrato, ele ta, ele t4, ele que fica coordenando nessa, nessa
areal...]

Ai mas qualquer problema que vocé tenha, referente ao contrato, é
diretamente com ele, com o fiscal. (Entrevista do Gestor da Barbearia)

Caso seja verificada alguma alteracdo, o fiscal devera lanca-las no livro de
ocorréncias, que deve conter informacdes relevantes para a fiscalizacdo do contrato.
Tais obrigacGes foram observadas no termo de referéncia, na entrevista e na observacao
direta realizada.

Souza (2023) alega que a nomeacao do fiscal de contrato € um poder-dever do
gestor publico, cabendo ao agente encarregado a correta execucdo das obrigacGes
contratuais, sendo que isso depende diretamente de sua acao fiscalizadora efetiva, a
qual possibilita a mitigacdo de danos ao erario. Sendo assim, observa-se que o fiscal de
contrato é um elo que vai intermediar a relacao interorganizacional entre o ente publico e
0 ente privado, tornando-se fundamental na execucéo do contrato analisado e em sua
gestao, tal qual descrito no termo de referéncia, “8.1. Os atores que participardo da
gestéo do contrato seréo: o Gestor de Contrato; o Fiscal de Contrato, designado pelo
Fiscal Administrativo e o Preposto” (grifo nosso).

Uma outra atribuicdo do fiscal de contrato e mecanismo de controle no presente
caso € a de consultar a regularidade fiscal e trabalhista, e de outros 6rgaos referentes a
empresa, cabendo a ela apresentar a documentacao solicitada, conforme descrito no

termo de referéncia.

8.8. Mecanismos de Controle: [...]
8.8.12. Consulta aos 6rgaos oficiais, por meio de certiddes expedidas,
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como SICAF, CEIS, CNJ, Receita Federal; [...]

12.27. Apresentar registro de todos os 6rgaos a que estiver obrigado por
forca de sua atividade; (Termo de Referéncia do Pregdo Eletrénico
01/2021)

O edital de licitacdo e o termo de referéncia denotam este zelo, todavia néo foi
observado na entrevista ou mesmo na observacdo direta. Esse cuidado que a
administracdo deve ter estd em parte atrelado ao fato de que ela numa possivel
desavenca trabalhista poderé& ser incluida no processo. Desta forma, como meio de coibir
ou mitigar tais atos, deve-se verificar a situacdo fiscal e também a trabalhista do
cessionario.

Somente uma inspecao anterior a assinatura do contrato néo é suficiente para a
Administracdo Publica, isto porque os riscos sdo permanentes, devendo a fiscalizacdo
ocorrer regularmente na relacédo para se evitar qualquer penalidade por responsabilidade
solidaria da Organizacao Militar por falha na fiscalizacao.

Adicionalmente, os instrumentos contratuais determinam que seja elaborada uma
lista com a discriminagdo dos materiais a serem utilizados pelo cessionério, todavia na
entrevista e mesmo na observacao direta ndo foi averiguado a cobranca ou a a entrega
dela.

O quadro 14 apresenta 0os mecanismos de controle numa perspectiva ex ante e
ex post da celebracao do contrato, e foi elaborado triangulando os dados existentes nos

instrumentos contratuais, na entrevista realizada e na observacao direta.

Quadro 14 — Mecanismos de controle gerencial do contrato da Barbearia

Nr Mecanismos de Controle do Analise Entrevista Observacéao
contrato documental Direta

1 Planilha de custos/precos SIM SIM SIM
de mercado

2 Horario de funcionamento SIM SIM SIM
pré-determinado

3 | Ex ante | Fiscal de contrato SIM SIM SIM
determinado

4 Consulta de regularidades SEM PODER | SEM PODER SER
fiscais e trabalhistas SIM SER OBSERVADO

OBSERVADO

5 Lista de materiais SIM NAO NAO
utilizados

6 Trajes adequados SIM SIM SIM

7 Lista de vendas e SIM NAO SEM PODER SER
Servicos realizados OBSERVADO

8 Livro de registro de SIM SIM SIM
ocorréncias
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9 Comunicar sobre SIM SIM SEM PODER SER
anormalidades OBSERVADO

10 Inspecdes e Conferéncia SIM SIM SIM

Ex de material

11 post Reformas mediante SIM SIM SIM
autorizacéo

12 Sancdes em caso de SIM SIM SEM PODER SER
descumprimento OBSERVADO
contratual

13 Estimativa de SIM NAO SEM PODER SER
desempenho OBSERVADO

14 Medidas de SEM PODER
sustentabilidade SIM SER SIM

OBSERVADO

15 Medidas de seguranca SEM PODER | SEM PODER SER

sanitaria (COVID - 19) SIM SER OBSERVADO
OBSERVADO

Materiais elétricos SEM PODER

16 desligados ao fim do SIM SER SIM
funcionamento OBSERVADO

17 Nao receber materiais no SIM SIM SIM
local

18 Devolver nas mesmas SEM PODER SER
condicdbes ao fim do SIM SIM OBSERVADO
contrato

Fonte: Elaboracgao propria, 2023.

O ente privado, de acordo com 0s instrumentos contratuais, devera se adequar
ao ambiente militar, sendo que uma dessas imposicfes detalha sobre os trajes permitidos
para se adentrar nas suas dependéncias militares, “7.1.16. O cessionario devera vestir-
se a rigor, ndo podendo adentrar o aquartelamento de sanddlias, bermuda ou camiseta
regata” (Termo de Referéncia do Pregéo Eletronico 01/2021).

Um outro aspecto que existe nessa relacao interorganizacional é a necessidade
da apresentacdo do numero de cortes realizados mensalmente ao ente publico. O
contrato do estudo da Barbearia estabelece que havera uma lista de servigos realizados,
sendo que nela devera estar discriminado o numero de cortes realizados por
posto/graduacao, “8.3. [...] o fiscal de contrato devera exigir um oficio mensal do
CESSIONARIO com a quantidade de cortes realizados por posto/graduacgéo”, mas tal
fato néo foi conhecido pelo cessionario, que alegou que néo é solicitado a quantidade de
cortes realizados. Na observacao direta também né&o foi constatado qualquer lista a ser

entregue ao fiscal de contrato.

[...] isso ai € em qualquer, aqui, qualquer ambiente dentro, aqui que é
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alugado, ndo tem isso de, de em termo de quanto é que vocé fez. A
preocupacdo maior € a situacao que esté tudo certo e o pagamento ta ok,
em dia entendeu? [...]

N&o vai cobrar do nada sobre isso ai ndo [...]

Isso é algo pessoal. (Entrevista do Gestor da Barbearia)

De acordo com o cessionario da Barbearia, hd apenas um caderno onde ha a
anotacdo do numero de pessoas que agendam cortes a realizar no dia, mas € apenas
um instrumento de controle interno para controlar os agendamentos de cortes realizados
no dia, semana e més, ndo uma fonte fidedigna que possa ser utilizada para informar o
namero de cortes realizados ao ente publico. Esse caderno também foi notado na
observacéo direta como um meio de se controlar internamente o nimero agendamentos
de cortes realizados durante o dia. De acordo com o entrevistado, o caderno, como fonte
de anotacbes, ndao foi ou mesmo é requisitado pela Administragcdo Publica para se
controlar os servigos realizados.

Vieira (2014) e Barral (2016) alegam que os agentes publicos, que tem uma
atribuicdo nos instrumentos contratuais, seja como gestor ou como fiscal de contratos,
sdo centrais para que seja exercida a eficiéncia e o resultado satisfatério do objeto
contratado, pois devem garantir que as obrigacoes legais estdo sendo cumpridas. Nos
contratos de grande complexidade a atuacéo de fiscalizacdo da Administracdo Publica
deve ser ainda mais relevante.

De acordo com Mota (2017) a atuacao de um fiscal de contratos deve ser regida
pela prevengdo de possiveis riscos, identificando irregularidades em tempo de serem
corrigidas, evitando prejuizos ao erario. Cabe entdo ao agente responsavel pela
fiscalizacdo exercer o seu papel de forma que venha a atentar a todas as clausulas
contratuais, isto porque elas se fazem presentes para mitigar riscos que possam ocorrer
nas relagdes contratuais.

Além do numero de cortes realizados, ha a necessidade de se ter um livro de
registro de ocorréncias. Este livro, de acordo com o termo de referéncia, € um mecanismo
de controle. “8.8 Mecanismos de Controle: 8. 8.1. Livro de registro de ocorréncias”. Essa
ferramenta de controle foi verificada na observacao direta, na posse do fiscal de contratos
e foi citado na entrevista como uma forma de se manter o controle na relagéo, pois nele

sdo anotados as ocorréncias que surgem entre as partes.
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O livro de ocorréncias € um instrumento, de acordo com Paix&o (2019), que tem

o intuito de armazenar e poder fornecer acesso a informacdes, estando ligado a

preservacdo da memoria, sendo um depésito de dados e fatos. HA de se ressaltar que

na entrevista, o proprietario da empresa do estudo relatou que ndo houve incidentes até

0 momento, e mesmo se houvesse, este permaneceria na posse do fiscal de contratos

como uma forma de controle da relagéo.

Caso exista alguma anormalidade, o termo de referéncia assegura que deve ser

informado, o que se constatou também na entrevista, mas ndo pode ser observado na

observacao direta.

12. OBRIGACOES DO CESSIONARIO [..]]

12.5. Comunicar ao Fiscal de contrato, no prazo de 24 (vinte e quatro)
horas, qualquer ocorréncia anormal ou acidente que se verifique no local
dos servigos. (Termo de Referéncia do Pregéo Eletronico 01/2021)

E, diretamente com o fiscal. [...]
Pessoalmente, eu pessoalmente ou via internet, né, whattsapp.
(Entrevista do Gestor da Barbearia)

No que se refere a inspecdes, exame de material e a conferéncia de pessoal e

material, observou se que devera haver inspecdes regulares pelo agente designado pelo

ente publico na empresa privada. Este fato foi notado nos instrumentos contratuais, na

entrevista e também na observacéo direta.

5.1.9. Os servicos a serem executados serdo devidamente fiscalizados
por representante da OM, indicado por sua Autoridade Superior. [...]

8.8. Mecanismos de Controle: [...]

8.8.2. Inspecbes periddicas (do local e da execugéo do servigo) [...]
8.8.4. Exame do material empregado;

8.8.5.Conferéncia da quantidade do pessoal empregado e respectiva
capacitacao profissional;

8.8.6 Inspecgdes das tarefas executadas; [...]

8.8.10. Verificagdo da correcéo de falhas ou defeitos;

8.8.11. Verificacdo do cumprimento da obrigacao da Cessionaria de
manter todas as condi¢des nas quais o contrato foi assinado durante todo
0 seu periodo de execucao. [...]

11.2. Exercer o acompanhamento e a fiscalizacdo dos servigcos, por
servidor especialmente designado, anotando em registro préprio as falhas
detectadas, indicando dia, més e ano, bem como o nome dos empregados
eventualmente envolvidos, e encaminhando o0s apontamentos a
autoridade competente para as providéncias cabiveis; (Termo de
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Referéncia do Pregao Eletrdnico 01/2021)

a situacdo do fiscal de contrato, né [...]
diretamente com o fiscal. (Entrevista do Gestor da Barbearia)

[..]é
[...]é,

Assim, denota-se que ha realmente uma fiscalizac&o por parte da Administracao
Publica Militar e que ela é exercida por um agente especialmente designado, o fiscal de
contrato.

No que diz respeito a possibilidade de se efetuar uma reforma no bem publico,
esse aspecto estd especificado no contrato, afirmando a possibilidade de serem
realizadas, porém existe a necessidade de se solicitar a sua permisséo e somente depois
de um aceite do Gestor Administrativo, € que poderdo ser realizadas. H& de se ressaltar
que néo foi verificado nenhuma reforma no periodo de observacéo direta, ndo se podendo
afirmar quanto as especificidades para sua ocorréncia.

Héa a percepcéao por parte do cessionario, conforme entrevista, que em caso de
uma alteracéo no local cessionado, ou seja, uma reforma, o valor referente ao material
utilizado seré descontado do valor avengado na GRU, todavia o contrato demonstra certa
obscuridade quanto a sua percepcao, isto que, ao utilizar a expressao “independente de
indenizagao”, suscita a questdo de dupla interpretacdo de que podera haver um
ressarcimento ou mesmo abatimento do valor despendido ou que ndo havera
ressarcimento algum oriundo das obras executadas. Como néao houve qualquer alteracéo
do local no periodo estudado, ndo ha como confirmar a afirmacdo do cessionario ou
mesmo negar.

O que se pode afirmar é que caso exista uma anormalidade na relacdo ou algum
interesse de alguma alteracdo por parte do cessionario, devera haver uma comunicagao
formal da ocorréncia para analise pelo gestor e posterior redacdo pelo Fiscal
Administrativo.

O estudo da Barbearia apresenta, numa situacdo de descumprimento das
clausulas contratuais, a possibilidade de haver san¢bes por parte do ente publico sobre
0 ente privado, demonstrando mais uma vez o papel focal adotado por ele. Esse
mecanismo de controle é mais uma forma do ente publico poder controlar o ente privado
em caso de descumprimento de alguma clausula contratual. Essas san¢fes buscam o

cumprimento total do contrato para que exista um maior comprometimento do ente
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privado.

Ha diversos tipos de sanc¢des estabelecidos nos instrumentos contratuais, desde
uma adverténcia por escrito (a mais branda para faltas leves), multas, suspenséo de licitar
e impedimento de contratar com érgaos publicos por até 2 anos, impedimento de licitar e
contratar com 6rgdos da Unido por até 5 anos e a possibilidade da declaracdo de
inidoniedade para licitar ou mesmo contratar com a Administracdo Publica até a sua
reabilitacéo (a mais severa).

As infragbes administrativas sdo descritas no termo de referéncia da seguinte

forma:

21.1.1. Deixar de executar total ou parcialmente qualquer das obrigagbes
assumidas em decorréncia da contratacao;

21.1.2. ensejar o retardamento da execucéo do objeto;

21.1.3. falhar ou fraudar na execugéo do contrato;

21.1.4. comportar-se de modo inidéneo; ou

21.1.5. cometer fraude fiscal. (Termo de Referéncia do Pregao Eletrdnico
01/2021)

Essa possibilidade de aplicabilidade das san¢des descritas, como narrado sao
explicitadas nos instrumentos contratuais e também foi afirmado na entrevista realizada.
O que se denota da analise do termo de referéncia e da entrevista € que antes de ser
aplicada a penalidade, ha a possibilidade do contraditério e da ampla defesa, expresso

na Constituicdo de 1988.

21.6. A aplicacao de qualquer das penalidades previstas realizar-se-a em
processo administrativo que assegurara o contraditério e a ampla defesa
a CONTRATADA, observando-se o procedimento prevsito na Lei n°
8.666, de 1993, e subsidiariamente a Lei n® 9.784, de 1999. (Termo de
Referéncia do Pregéo Eletronico 01/2021)

[...] toda a situacdo, em termos de multa, vocé teria que solicitar, a ir 13,
para que ndo ocorresse tal tipo de multa e a justificativa porque,
entendeu? tipo num fluxo menor do batalh&o, acabou aqui ontem, vai ter
uma missao, pessoal vai passar tantos meses fora, tanto efetivo e vocé
ndo sabe que tem, que n&o vai ter como vocé manter aquele ali, ai vocé
solicitaria né, nesse caso ai, e poderia ser que eles aceitasse pelo motivo
do que aconteceu né. (Entrevista do Gestor da Barbearia)

O que ficou aparente é que uma aplicacado de penalidade ir4 ocorrer depois de
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muito se tentar sanar a falha e dar a oportunidade do cessionario se manifestar. Um fato
relevante que se pode observar € que as sancfes sdo devidas nos instrumentos
contratuais somente ao cessionario.

O risco do baixo desempenho do ente privado é uma constante nos contratos e
como tal deve ser minimizado e uma das formas que se adotou foi 0 estabelecimento de
uma estimativa de desempenho, onde se busca saber como 0 cessionario esta
desenvolvendo seu negdcio — no caso em tela - 0s servicos prestados. Este instrumento
é também uma forma de controle sobre o cessionario e por isso aborda se mais
pormenorizadamente na secao sobre controles gerenciais ex ante e ex post.

As estimativas de desempenho sédo observadas nos instrumentos contratuais da
Barbearia em diversos locais, mas o entrevistado ndo entende que elas existam e n&o foi

notado na observagao direta tais medidas de desempenho.

8.3. Forma de afericdo/medicéo: Por se tratar de uma cesséo de uso, a
demanda depende da necessidade dos militares que usufruem do servico.
Desta forma o fiscal de contrato devera exigir um oficio mensal do
CESSIONARIO com a quantidade de cortes realizados por
posto/graduacao. [...]

10.1.1. Estimativa do publico interno e quantidade de corte de cabelos por

més:

PublicodaOM QCP Percentual Médio Cortes/més Numero maximo
de Adesao (média) de cortes no

més Chb/sd 167 90%

3 451

St/Sgt 40 90% 3 108

Oficiais 9 90% 2 16

[.]

10.1.4. Total de receitas estimadas provenientes dos cortes de cabelo:

[...]
TOTAL DE RECEITAS COM CORTES DE CABELO R$ 4.930,20 (Termo
de Referéncia do Pregéo Eletrbnico 01/2021)

N&o, ndo tem uma meta ndo. [...] € normal, vocé ganha realmente s6 o
gue vocé faz né, isso. (Entrevista do Gestor da Barbearia)

Desta forma, nota-se que existe uma expectativa de desempenho por parte do
ente publico para com o ente privado e por tal motivo, € determinado o envio mensal de
um oficio informando o quantitativo de cortes. Essa acao pode regular futuramente o valor

a ser cobrado em uma nova licitagcdo, podendo aumentar ou diminuir o valor cobrado pela
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cesséao de uso, a depender dos resultados informados.

O estudo da Barbearia apresenta nos instrumentos contratuais a obrigacdo de
medidas de sustentabilidade, como o uso de produtos de limpeza e objetos inanimados
que obedecam as especificacdbes da ANVISA, a reducdo do desperdicio de &gua,
observancia quanto a aparelhos que gerem ruidos, fornecimento de equipamentos de
protecado individual (EPI) quando necessarios, separacao de residuos reciclaveis, além
da correta destinacédo de pilhas e baterias e descarte correto de materiais de natureza
cortante e descartaveis.

Cabe ressaltar que tais medidas de sustentabilidade ndo foram verificadas na
entrevista realizada, todavia, averigou-se na observacdo direta que sdo seguidas
medidas de sustentabilidade, como a separacdo de material descartavel, uso de EPI,
reducdo do uso de agua, uso de produtos certificados e correta separacdo de material
cortante para descarte. Desta forma, nota-se a preocupacdo do cessionario com as
normas legais vigentes e também a sua consciéncia e preocupa¢ao com material utilizado
e de descarte.

Os instrumentos contratuais na Barbearia foram elaborados no periodo em que
havia uma preocupacdo muito grande com a pandemia COVID-19, desta forma consta
no termo de referéncia que todas as medidas de seguran¢a no combate a enfermidade
devem ser tomadas, todavia ndo foi observada na entrevista ou mesmo na observacao
direta tais medidas, o que pode ser em decorréncia de que foi encerrado a emergéncia
em salde publica da COVID-19 pelo governo nacional.

Nos instrumentos contratuais ainda é observado que os materiais devem ser
mantidos desligados apds o término do expediente, ou seja, ao findar do dia de trabalho
no fechamento das portas, o que também foi visto na observacao direta, demonstrando
que o cessionario mesmo ndo tendo comentado sobre o assunto, segue as
determinacdes contratuais de acordo com o estabelecido.

Um aspecto singular nessa relacdo interorganizacional é o fato de que o
cessionario ndo pode receber seus produtos no local em que exerce suas atividades e
também que deve seguir as normas de seguranca da Organizacdo Militar. Essa
caracteristica foi notada nos instrumentos contratuais, na entrevista e na propria

observagéo direta realizada. Esse aspecto da relagdo diddica demonstra claramente o
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papel focal do ente publico, onde ele exerce seu poder coercitivo na relacdo atribuindo
uma imposicdo ao ente privado sob pena de sancdo. Essa forma coercitiva pode ser
decorrente do fato da Organizacdo Militar ser um local sensivel e uma tentativa de se
manter o nivel de seguranca. O papel focal do ente publico € notado em muitos outras
clausulas contratuais.

Por vezes, quando as decisfes e o proprio desempenho de uma organizacao sao
muito influenciados pelo envolvimento de outras partes interessadas (Seuring; Miiller,
2008), pode haver um desalinhamento de prioridade com a empresa focal, tornando essa
relacdo um grande desafio devido a complexidade que é gerada diante a diversidade das
partes.

O bem da Uniéao que foi cessionado deve ser devolvido ao findar a relagdo nas
mesmas condicdes do recebimento, mas caso exista algum benfeitoria, esta sera
incorporada a ele e ndo sera permitido ao cessionario desfazé-la, conforme descrito no

termo de referéncia e afirmado na entrevista.

7.1.10. Em caso de reformas ou adptacdes autorizadas, essas serao
realizadas sobre total expensas do cessionario, independente de
indenizacdo, sendo, portanto, a benfeitoria irreversivelmente incorporada
ao bem publico da instituicao. (Termo de Referéncia do Pregéo Eletrdnico
01/2021)

[...] Essa solicitagdo, no caso, um exemplo seria é ... seria fazer uma
alteracdo do ambiente, alguma coisa do tipo [...]

Ai eu ia solicitar a mudanca, e talvez até um, tipo, um desconto de alguma
coisa, entendeu? [...]

VOu consertar, vou gastar tanto e esse valor sera descontado no GRU, ai
vocé solicita que aquele valor que vocé gastou [...]

é feito junto a solicitacdo, tu tem que anexar os comprovantes (Entrevista
do Gestor da Barbearia)

O que se observa nos intrumentos contratuais, na entrevista e na observagao
direta é que sao diversos 0s mecanismos de controle do ente publico para o ente privado,
havendo instrumentos ex ante e instrumentos ex post, e esses mecanismos de controle

gerencial sdo o meio do ente publico exercer seu comando na relacéo.
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4.2.2 Espaco fotografico

Como descrito anteriormente, os mecanismos de controle gerencial sdao uma
forma do ente puablico exercer seu poder numa relacional interorganizacional e estédo
presentes nos instrumentos contratuais. O controle e a fiscalizacdo devem estar
presentes nos contratos, principalmente nos celebrados com os entes publicos, e este

fato é observado nos instrumentos contratuais do Espaco fotogréfico.

12.1. O acompanhamento e a fiscalizacdo da execucdo do contrato
consistem na verificacdo da conformidade da prestacédo dos servicos e
alocacéo dos recursos necessarios, de forma a assegurar o perfeito
cumprimento do ajuste, devendo ser exercido por um ou mais
representantes da Contratante, especialmente designados, na forma dos
arts. 67 e 73 da Lei n° 8.666, de 1993 e do Decreto n°® 9.507, de 2018.
(Termo de Referéncia do Pregéo Eletrdnico n® 09/2018)

Nos instrumentos contratuais ndo ha uma clausula informando que o proprietario
do do Espaco fotografico tenha que seguir uma planilha de custos e de precos, sendo tal
fato confirmado na entrevista, e na observacdo direta constatou se que 0S precos
praticados estdo de acordo com os pre¢os do mercado.

Diferente do estudo da Barbearia, o estudo do Espaco fotografico tem uma
peculiaridade, qual seja, ndo haver um horario determinado de funcionamento, apenas
nao podendo realizar horas extras, salvo em necessidade comprovada, n&o
determinando qual horario é o regular. Esta peculiaridade pode ser decorrente da
afirmativa de que o objeto do contrato ser o acompanhamento do cotidiano militar, o qual
muitas vezes nao tem horarios fixos. Todavia, o proprietario alega que deve abrir o local
cessionado, “se eu num abrir a carteira, tem um contrato aqui, ai passa 15 dias, sem
justificar, e no caso tem que justificar para o fiscal de contrato o motivo da auséncia”. Na
observacdo direta foi constatado que o local cessionado manteve aberto durante o
periodo compreendido entre as 8:00 e 16:00 horas, mas quando havia uma atividade fora
das instalagbes, esta era acompanhada pelo fotografo.

Um mecanismo de controle que esta presente neste caso € a figura de um
representante especifico da Administragdo Publica para fiscalizar e acompanhar o

contrato, ou seja, o fiscal de contratos. Costa e Freitas (2023) afirmam que o Exército
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Brasileiro, cumprindo determinacéo legal, criou a figura do fiscal de contratos para
acompanhar e fiscalizar os contratos. O fiscal de contratos, como mecanismo de controle,
€ uma das figuras mais importantes para a relagdo contratual. Os instrumentos

contratuais narram que cabera ao fiscal diversas atribuicdes, entre as quais,

8.1. Exigir o cumprimento de todas asobrigacbes assumidas pela
Contratada, de acordo com as clausulas contratuais e os termos de sua
proposta; [...]

8.4. Nao permitir que os empregados da Contratada realizem horas
extras, exceto em caso de comprovada necessidade de servico,
formalmente justificada pela autoridade do érgdo para o qual o trabalho
seja prestado e desde que observado o limite da legislacéo trabalhista;
[...]

12.5. O fiscal ou o gestor do contrato, ao verificar que houve
subdimensionamento da produtividade pactuada, sem perda da qualidade
na execuc¢ao do servico, devera comunicar a autoridade responsavel para
gue esta promova a adequacado contratual a produtividade efetivamente
realizada [...] (Termo de Referéncia do Pregéo Eletrénico n° 09/2018)

Ademais, ainda cabera ao fiscal a funcéo de ser o interlocutor ente o ente privado
e 0 ente publico, sendo o elo entre as partes na relacao interorganizacional, cabendo lhe
também expedir, entregar e cobrar a GRU para pagamento pelo local cessionado,
confirmado pelo cessionario e visto na observacao direta. Na entrevista o cessionario
reconhece a individualidade da figura do fiscal de contrato e sua importancia.

Os instrumentos contratuais discorrem que h& a necessidade de se apresentar
documentacédo de regularidades fiscais, administrativas, civeis e penais, semelhante ao
estudo da Barbearia, que solicita a regularidade da situacdo fiscal, trabalhista e

administrativa. Observa se que deve haver,

8.6.1. prova de inscricio no Cadastro Nacional de Pessoas
Juridicas;8.6.2. prova de regularidade fiscal perante a Fazenda Nacional
[...]

8.6.3. prova de regularidade com o Fundo de Garantia do tempo de
Servico (FGTS);

8.6.4. prova de inexisténcia de débitos inadimplidos perante a Justica do
Trabalho [...] (Pregéo eletrénico n° 09/2018)

A entrevista também confirmou essa necessidade de documentos para participar

da licitacdo. O fato de haver uma irregularidade documental € um risco a relacado que o
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ente publico deve mitigar e a cobranca regular dessa documentacdo € uma forma de
diminui-lo. Desta forma, as inspecdes ora citadas devem ocorrer de forma frequente
como um mecanismo de controle da relacdo, sob pena da Administracdo Publica ser
penalizada por responsabilidade solidaria da Organizagdo Militar por falha na
fiscalizacao.

Ainda h& a necessidade de apresentar uma lista com a relacdo do material que
deve ser utilizado, sendo considerado um mecanismo de controle ex ante da relagéo
entre o ente publico e privado, isto porque esta lista seré apresentada antes do inicio das
atividades comerciais. Essa lista devera ser verificada, demonstrando-se a quantidade e
especificacao técnica do material a ser utilizado. Essa é uma forma do ente publico poder
controlar a qualidade do material a ser utilizado na realizagdo dos servi¢os prestados.

O quadro 15 apresenta os mecanismos de controle que foram observados na
relacdo, sob a perspectiva de ex ante e ex post, sendo elaborado a partir da triangulacéo
dos dados existentes nos instrumentos contratuais, na entrevista realizada e na

observacao direta.

Quadro 15 — Mecanismos de controle gerencial do contrato do Espaco fotografico

Nr Mecanismos de Controle do Anélise Entrevista Observacéao
contrato documental Direta
1 Planilha de custos/precos | SEM PODER SER SIM SIM
de mercado OBSERVADO
2 Horério de funcionamento | SEM PODER SER NAO NAO
determinado OBSERVADO
3 | Exante | Fiscal de contrato SIM SIM SIM
determinado
4 Consulta de regularidades SIM SIM SEM PODER SER
fiscais e trabalhistas OBSERVADO
5 Lista de materiais SIM NAO SEM PODER SER
utilizados OBSERVADO
6 Trajes adequados SEM PODER
NAO SER SIM
OBSERVADO
7 Lista de vendas e | SEM PODER SER NAO SEM PODER SER
Servicos realizados OBSERVADO OBSERVADO
8 Livio de registro de SIM NAO SIM
ocorréncias
9 Comunicar sobre SIM SIM SIM
anormalidades
10 Inspecdes e Conferéncia SIM SIM SIM
de material
11 Reformas mediante NAO SIM NAO
autorizacéo
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12 Sancdes em caso de SIM SIM SEM PODER SER
descumprimento OBSERVADO
contratual

13 Estimativa de | SEM PODER SER NAO SEM PODER SER
desempenho OBSERVADO OBSERVADO

14 Medidas de | SEM PODER SER | SEM PODER

Ex sustentabilidade OBSERVADO SER SIM
post OBSERVADO

15 Medidas de seguranca | SEM PODER SER | SEM PODER
sanitaria (COVID — 19) OBSERVADO SER SIM

OBSERVADO

16 Materiais elétricos | SEM PODER SER | SEM PODER
desligados ao fim do OBSERVADO SER SIM
funcionamento OBSERVADO

17 N&o receber materiais no | SEM PODER SER | SEM PODER
local OBSERVADO SER SIM

OBSERVADO

18 Devolver nas mesmas SEM PODER SER
condicbes ao fim do SIM SIM OBSERVADO
contrato

Fonte: Elaboracgao propria, 2023.

No presente estudo do Espaco fotografico, diferentemente dos demais estudos —
com excecdo do Bazar externo - ndo ha especificacdo de qualquer tipo especifico de
vestimentas nos instrumentos contratuais, mas se observou que 0 cessionario segue 0s
padrbes estabelecidos nos outros contratos. O fato do cessionario ter que se adaptar as
peculiaridades militares € um mecanismo de controle da Administracdo Publica que
enfatiza o papel focal desta.

Assim como ndo ha determinacgéo especifica sobre o uso de trajes especificos,
também nado ha nos instrumentos contratuais dispositivo que determine a elaboracédo de
uma lista de vendas de produtos ou execucao de servicos. Essa auséncia foi confirmada
na entrevista realizada. A cobranca sobre a elaboracdo de uma lista € uma forma de se
ter um maior controle da relacao, isto porque nela deveréo estar discriminados os ganhos
do cessionario, o que podera servir como base para calculos de uma nova cesséao de uso
no futuro.

Os instrumentos contratuais ainda preveem a necessidade de existir um livro em
gue deveréo ser lancadas todas as ocorréncias. Esta atitude € mais um mecanismo para
se manter o controle da relacdo, pois nele devera estar descritos qualquer alteracéo que
ocorra durante a execuc¢éo do contrato, sendo também um subsidio para um sancédo, em

caso de verificagdo de alguma irregularidade. Esse livro foi verificado na observacéo
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direta na posse do fiscal de contrato, onde ele deve lancar as ocorréncias.

Caso ocorra alguma anormalidade durante a execucdo do contrato, o0s
instrumentos contratuais narram que o ente publico deve ser informado, fato que foi
confirmado na entrevista e na observagédo direta. Esse mecanismo de controle visa
manter a estabilidade contratual, com o intuito de que caso surja algum imprevisto, ele
possa ser remediado no mais curto espaco de tempo.

Como forma de se precaver qualquer problema na relagdo, o ente publico
estabeleceu nos instrumentos contratuais a necessidade de serem realizadas inspec¢des
e conferéncia dos materiais utilizados. Lopes e Marra (2022) ratificam a importancia da
fiscalizacdo na execucdo do contrato afirmando que é uma garantia a Administracao
Publica para que os bens e servigos sejam executados de acordo com a qualidade e
quantidade presentes no contrato.

Os instrumentos contratuais sdo silentes sobre a possibilidade de se efetuar
reformas no local cessionado, mas o cessionario afirma na entrevista que deve se manter
o zelo no imovel e na necessidade de alguma concerto, deve se comunicar o gestor para
que ele seja realizado. No periodo da observacgéao direta ndo houve problemas ou mesmo
a realizacdo de qualquer reforma no bem cessionado.

Para mitigar os riscos, o ente publico estabeleceu sanc¢des nos instrumentos
contratuais em caso de ser verificado alguma irregularidade por parte do ente privado.
Desta forma, o risco relacional tende a ser minimizado. As sanc¢des, como mecanismo de
controle, assim como no estudo da Barbearia também estdo presentes no Espaco
fotografico e podem ser decorrentes da inexecucédo total ou parcial do contrato, de
fraudes na execucdo, de comportamentos inidoneos, de fraudes fiscais e da nao
manutencao da proposta feita, podendo ensejar adverténcia, multas, impedimento de
licitar e a declaracdo de inidoneidade para licitar ou contratar com a Administracao
Publica.

Essas sancbes visam mitigar e coibir comportamentos oportunistas, servindo
como mecanismos de controle da relacdo. Na entrevista € demonstrado que o ente
privado tem conhecimento das sancfes que lhe podem ser imputadas. Cabe ressaltar
que as sang¢fes podem ser adverténcias, multas, impedimento de licitar por determinado

periodo de tempo e a mais danosa, que € a declaracdo de inidoniedade. Desta forma,
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com receio de receber uma sancado e a necessidade de se continuar a relacdo, o ente
privado busca cumprir as clausulas contratuais integralmente.

Os instrumentos contratuais se furtam de mencionar sobre estimativas de
desempenho para com o cessiondrio, e na entrevista foi confirmado que elas ndo se
fazem presente. Na observacdo direta também nao foram identificadas. Quando o
cessionario foi questionado sobre a existéncia de estimativas de desempenho para com
a relacdo contratual, ele afirmou n&o existir, havendo apenas a sua necessidade de
declarar os ganhos ao findar o ano & Receita Federal. Sob a perspectiva dos instrumentos
contratuais, nao foram observadas qualquer clausula que determine ou estipule que deva
ser elaborado estimativas de desempenho.

O fato de ndo haver estimativas de desempenho em contratos publicos, de
acordo com Bonelli e Cabral (2018) pode influenciar na mensuracgéo e na propria falta de
aprofundamento de entendimento dos fatores que poderdo afetar a relacdo
interorganizacional, isto porque as “as competéncias presentes em grau diferente entre
as diversas prestadoras de servigco constituem uma fonte de heterogeneidade que
influencia no desempenho dos contratos” (Bonelli; Cabral, 2018, p. 491).

O aspecto da estimativa de desempenho é relevante para se mensurar o
desenvolvimento da relacédo interpartes. Ela inclusive podera servir de base para a
elaboracdo de um novo contrato no futuro, juntamente com a lista de vendas de produtos
ou execucao de servigos.

N&o foram encontradas referéncias sobre medidas de sustentabilidade ou
mesmo sanitarias a respeito da pandemia de COVID-19 nos instrumentos licitatorios, e
na entrevista foi averiguado que nesse periodo houve uma diminuicdo grande no
movimento de servicos. Ja na observacdo direta pode-se constatar que ha uma
preocupacao com medidas de sustentabilidade e mesmo sanitarias, com a separacao de
material reciclado e uso conciente de agua e equipamentos de seguranca para evitar o
contagio com a enfermidade.

As medidas de sustentabilidade e sanitarias sédo relevantes para a relacao
contratual, isto porque podem ensejar multas as partes e também demonstram a
preocupacdo com o meio ambiente e a saude das pessoas, devendo ser objeto de

reformulacéo para contratos futuros.
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N&o foi observado nos instrumentos contratuais, diferentemente da Barbearia,
clausula que determine que os aparelhos elétricos e eletrbnicos devam permanecer
desligados fora do horario do expediente, mas na observacéo direta notou-se que o Unico
ponto que € utilizado energia elétrica, é desligado ao fechar as portas do local. O
mecanismo de controle desses pontos de energia se torna importante devido a
necessidade de se mensurar a energia despendida ao local cessionado. O valor referente
ao uso elétrico € estimado e estipulado diretamente nos instrumentos contratuais,
devendo o cessionario efetuar o pagamento juntamente & GRU que lhe é devida.

Outro mecanismo que difere do estudo da Barbearia se refere a receber produtos
no local cessionado. Neste caso, 0s instrumentos contratuais sao silentes sobre essa
possibilidade, mas na observacao direta, constatou-se que nao foram recebidos materiais
no periodo estudado. Esse poder coercitivo e focal da Administracdo Publica, como ja
descrito, decorre da sensibilidade do local do objeto licitatorio.

Por fim e ndo menos importante mecanismo de controle gerencial, o ente privado,
ao encerrar o contrato deve entregar o bem cessionado nas mesmas condi¢cdes em que
recebeu, fato que € corroborado na entrevista. Esse mecanismo visa receber o bem
publico nas mesmas condi¢cdes em que ele foi cessionaddo, mantendo-se assim o valor
dele, cabendo ao cessionario manter o zelo e o cuidado com o bem.

Nota-se na analise desta cessao de uso instrumentos contratuais mais simples e
com menos clausulas, as quais nos outros contratos averiguados estdo presentes, e
como é de ciéncia, a Administracao Publica se pauta muito em principios, sendo um deles
o da legalidade, ou seja, que ela deve fazer apenas o0 que esta na lei, e sabendo que o
contrato € um instrumento normativo entre as partes, deveria ele ser mais robusto,
abarcando as mais diversas clausulas possiveis, entre as quais a possibilidade de efetuar
reformas, medidas de sustentabilidade e sanitarias, estimativas de desempenho entre

outras observadas ausentes no caso estudado.

4.2.3 Bazar interno

Dentro dos instrumentos contratuais do Bazar interno observa se diversos

mecanismos de controle gerencial, ex ante e ex post, assim como nos casos ja
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estudados.

Um exemplo de mecanismo ex ante da relacéo é a necessidade da existéncia de
uma planilha de custos, em que os instrumentos contratuais determinam que devem ter
itens minimos e com valores pré determinados, os quais foram obtidos pela pesquisa de
precos de sitios eletrbnicos especializados. Como descreve o contrato, “7.1.4. O
cessionario devera praticar pregcos compativeis com o de mercado”. Por meio desta
plannilha de custos e precos de mercado a Administragdo Publica pode controlar a
relacdo ndo permitindo que o ente privado estabeleca um preco abusivo e que prejudique
0 publico interno, pois a atividade fim tem o intuito de apoiar os militares do local.

Uma critica apurada na entrevista e que é uma forma de controle na relacao entre
as partes foi a imposicao de ter um horario limitado de atendimento ao publico interno.
De acordo com o cessionario,

O contrato, € ... a gente, quando a gente entra nesse segmento, a gente
sabe das limitacdes, limitacdes em horéario, entdo o 6rgao ele fica ali até
o horério dele, deu o toque final, a gente precisa ir embora, entéo a gente
sempre tem alguma coisa para fazer, um bordado, é uma missédo, ah
pessoal vai viajar, entéo precisa desses bordados, a gente ndo consegue
fazer no horéario de expediente, a gente precisa ficar um pouquinho a mais
para, para fazer esse, esse, essa situagado, esse servigo e as vezes existe
essa, essa ...

Limitacdo, e esse € um ponto que realmente, quando que realmente
guando o 6rgao tem um fiscal de contrato ou o comandante é flexivel, ele
entende que eu estou ali ndo é por causa, que a empresa esta ganhando
dinheiro ndo, também eu estou ali porque eu estou ganhando dinheiro,
mas eu estou fazendo uma coisa que é para o bem dos militares, eles vao
viajar amanha, ou seja, eu preciso fazer isso hoje, se eu nao fizesse hoje,
eu nNao vou n&o conseguir entregar amanha.

Entdo isso € um é um ponto que depende do 6rgdo, do comandante, do
fiscal do contrato, isto tudo séo, é bem especifico. (Entrevista do Gestor
do Bazar interno)

Apesar de haver essa critica, ha nos instrumentos contratuais uma situagao em
que “7.1.5.[...] Nos casos em que for necessario o funcionamento fora dos dias e horarios
supracitados, o fiscal de contrato devera informar ao cessionario com antecedéncia, de
no minimo, 24 (vinte e quatro) horas", ou seja, existe situacées em que o0 cessionario
podera ter que desenvolver suas atividades até mesmo fora dos horarios estipulados no
contrato. A mudanca nos horarios de atendimento ao publico interno deixa de ser uma

critica e passa a ser uma possibilidade, todavia devera ser informada com antecedéncia
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a Administracao Militar.

Assim como em todos outros instrumentos contratuais, no presente caso,
também é estabelecido que a Administragcdo Publica devera indicar um fiscal de contratos
que devera acompanhar e fiscalizar as atividades do ente privado. Esta necessidade se
faz presente desde antes da assinatura do contrato, e posteriormente a fiscalizacao
devera ocorrer rotineiramente, devendo o agente publico ser a ligacdo ente o Gestor
Fiscal e o cessionario. Na entrevista confirmou se a presenca e importancia do fiscal de

contrato na relagao contratual em diversos pontos.

[...] Tem um fiscal envolvido na relagdo, que conversa com a gente todo
més, faz pesquisa, vé como € que ta, olha os precos, tabela de precos se
ta fora do mercado ou néo.

[...] Para resolver esse conflito tem um Fiscal de contrato que, realmente
fica em cima do contrato, ele é o responsavel direto pra t4, € ... vendo o
gue € necessario ou ndo nesse contrato alguma modificacéo ou néo e fica
em cima da, do, da empresa contratada para ndo tem nenhum problema.
[...] Ele é um intermediador e ele realmente é o que fiscaliza a cesséo de
uso, se ta realmente cumprindo com todo objeto do contrato

[...] Acompanhamento, o acompanhamento é feito pelo fiscal de contrato,
gue passa toda a informacdo para o comandante, que eles tém uma
reunido mensal, que ai eles, eles, eles abordam sobre esse assunto, se a
cessao esta pagando direitinho, se esta abrindo direitinho, se tudo a
situacéo realmente da, da cesséo de uso.

[...] O fiscal do contrato ele faz, € ... pesquisa de satisfacdo para ver se o
contrato esta valendo a pena para o 6rgdo publico e para saber se vao, é
realmente renovar o contrato com a empresa no proximo ano. entao eles
fazem essa avaliacdo, o 6rgdo. A avaliagdo que o empreendedor faz é o
volume de vendas, se o0 volume de vendas estd bom ou néo, se o volume
de venda cair e ele vé que ndo vale a pena, quando chegar na renovacéo
ele ndo pede, ele ndo so6 solicita a renovagdo ao 6rgéo, e ai sim encerra.
(Entrevista do Gestor do Bazar interno)

A observacdao direta também notou a importancia deste agente da Administracédo
para a relacdo interorganizacional. Ele para a Administracdo € quem faz o papel primério
de fiscalizacdo e controle e para o ente privado € a peca que o liga ao Gestor
Administrativo.

Ao fiscal de contratos caberd também a funcéo de fiscalizar a situacao fiscal e
trabalhista do ente privado apds a assinatura do contrato. Esta regularidade deve ser
apresentada antes mesmo da assinatura contratual que regera o vinculo de direitos,

deveres e obrigacoes, isto porque o ente publico impde este dever ao ente privado antes
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mesmo da confirmacdo da relacdo das partes para que ela possa existir. Esse
mecanismo de controle assegura ao ente publico uma maior garantia frente a relacéo e
o0 estrito cumprimento legal, um dos principios basilares de nosso Direito, aja vista poder
haver pendéncias fiscais e trabalhistas, o que poderia acarretar o comprometimento e o
préprio comportamento do vencedor do certame publico.

Um outro mecanismo de controle gerencial existente nos instrumentos
contratuais € a necessidade do cessionario entregar ao fiscal de contratos uma lista com
todo o material préprio que devera utilizar na execugdo de sua atividade e caso exista
alguma mudanca, devera atualizar e informar ao agente administrativo. Esse controle é
uma forma da Administracao Militar controlar e fiscalizar o material que seré introduzido
em suas instalacdes. A existéncia dessa lista foi confirmada na entrevista realizada.

Abaixo foi produzido o quadro 16 onde é apresentado os mecanismos de controle
ja descritos numa perspectiva de ex ante e expde os de perspectiva ex post, apos a
celebracdo do contrato, sendo elaborado da triangulacdo dos dados existentes nos

instrumentos contratuais, da entrevista realizada e da observacao direta.

Quadro 16 — Mecanismos de controle gerencial do contrato do Bazar interno

Nr Mecanismos de Controle do Anélise Entrevista Observacéao
contrato documental Direta

1 Planilha de custos/precos SIM NAO SEM PODER SER
de mercado OBSERVADO

2 Horario de funcionamento SIM SIM SIM
determinado

3 | Ex ante | Fiscal de contrato SIM SIM SIM
determinado

4 Consulta de regularidades SIM SIM SEM PODER SER
fiscais e trabalhistas OBSERVADO

5 Lista de materiais SIM SIM SEM PODER SER
utilizados OBSERVADO

6 Trajes adequados SIM SIM SIM

7 Lista de vendas e SIM NAO SEM PODER SER
Servicos realizados OBSERVADO

8 Livio de registro de SIM NAO SIM
ocorréncias

9 Comunicar sobre SIM SIM SEM PODER SER
anormalidades OBSERVADO

10 Inspecdes e Conferéncia SIM SIM SIM

Ex de material

11 post Reformas mediante SIM SIM SEM PODER SER
autorizacéo OBSERVADO

12 Sancbdes em caso de SIM SIM SEM PODER SER
descumprimento OBSERVADO
contratual
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13 Estimativa de SIM SIM SEM PODER SER
desempenho OBSERVADO
14 Medidas de SEM PODER | SEM PODER SER
sustentabilidade SIM SER OBSERVADO
OBSERVADO
15 Medidas de seguranca NAO NAO SEM PODER SER
sanitaria (COVID — 19) OBSERVADO
Materiais elétricos SEM PODER
16 desligados ao fim do SIM SER SIM
funcionamento OBSERVADO
17 N&o receber materiais no SEM PODER
local SIM SER SIM
OBSERVADO
18 Devolver nas mesmas SEM PODER SER
condicbes ao fim do SIM SIM OBSERVADO
contrato

Fonte: Elaboracéo propria, 2023.

Semelhante ao apresentado em outros casos estudados, 0s instrumentos
contratuais do Bazar interno determinam a adequacdo do cessionario e de seus
funcionarios a utilizarem trajes a rigor, nao podendo adentrar as instalacdes militares com
sandalias, bermuda ou camisa regata. Esse mecanismo de controle € uma forma da
Administracdo Militar impor um comportamento cultural - aplicado aos proprios militares
- a0 cessionario e seus funcionarios.

De forma analoga ao estudo da Barbearia e da Cantina, ao presente caso é
determinado ao cessionario que ele remeta a Administracéo Publica um oficio onde deve
constar o niumero de apoios realizados, discriminando ainda o posto ou a graduacao dos
clientes. Este mecanismo de controle n&o foi observado na entrevista ou mesmo na
observacéo direta, e para o ente publico é uma forma de se manter o controle do material
comercializado e uma possivel adequacao de termos e valores contratuais no futuro.

No decorrer da relacdo do ente publico com o privado, 0s instrumentos
contratuais dissertam que cabera ao fiscal de contratos registrar em um livro as
ocorréncias surgidas. Nesse livro constara as informacfes do contrato e qualquer
alteracdo que possa ocorrer. Apesar de n&o ter sido mencionado na entrevista, a
existéncia do livro de ocorréncias foi vista na observacéo direta na posse do fiscal de
contratos.

Ademais, como forma de ser precaver ou minimizar esses problemas que
possam ser agravados, deve o cessionario comunicar sobre qualquer anormalidade - ao

agente administrativo - que ele venha a notar durante a execucdo contratual. Este
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mecanismo visa mitigar um possivel agravamento da situacdo e favorece a ambas as
partes da relacéo. Na entrevista, o cessionario assegura que o fiscal de contrato € a ponte
que faz a intermediacdo entre o ente publico e privado, devendo ser um elo que reduza
os ruidos da comunicacdo e acelere qualquer demanda que seja necessario uma
intervencao da Administracéo Militar.

Outra atribuicdo do fiscal de contratos € a de realizar inspecfes, com 0 exame
de material utilizado no servico e a conferéncia de pessoal e qualidade do material
disponibilizado aos clientes. Este mecanismo de controle visa resguardar também a
Administracédo, isto porque coibe comportamentos oportunistas do cessionario, inibindo
gualquer anseio que seja desfavoravel ao ente publico.

O mecanismo de controle mencionado estd presente nos instrumentos
contratuais e foi confirmado a presenca de inspecdes por parte, principalmente, do fiscal
de contratos. Ainda foi confirmado essas inspecdes no transcorrer da observacao direta.

Ao se verificar a possibilidades de serem efetuadas reformas no local
cessionado, os instrumentos contratuais discorrem que caso sejam realizadas, serao
incorporadas ao bem publico independente de indenizacdo. Suscitando essa questdo, o
ente privado levantou um ponto que em sua opinido poderia ser aprimorado na relacao.

Dessa forma nota se que de acordo com o cessionario ha possibilidade de
reforma, todavia seria melhor um local que fosse maior e que pudesse oferecer uma
maior capacidade de expansdo ao ente privado. Cabe mencionar que é disponibilizado
ao ente privado antes de assinar o contrato a possibilidade de conhecer o local a ser
cessionado, para que caso lhe interesse, concorra a licitacdo, isto quer dizer que o
cessionario, ao se estabelecer no local, ja tinha ou pelo menos poderia ter tido
conhecimento dele, de seu espaco e limitagdes.

Na relacdo contratual é possivel que possa existir comportamentos oportunistas,
e como forma de coibir essas atitudes, a Administragéo Publica instituiu san¢cdes em caso
de descumprimento das clausulas que regem o contrato. As clausulas podem variar de
uma simples adverténcia até a possibilidade de tornar o cessionario inidoneo para
concorrer a outras licitagdes com o poder publico, podendo ainda ser cumulado com
multas. O fato da existéncia de sanc¢Oes diante o cometimento de uma infragdo

administrativa pode ser em decorréncia de diversos fatores, sendo de conhecimento do
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cessionario essa possibilidade.

21.1. Comete infragdo administrativa nos termos da Lei n® 10.520, de
2002, o cessionario que:

21.1.1. inexecutar total ou parcialmente qualquer das obrigacbes
assumidas em decorréncia da contratacéo;

21.1.2. ensejar o retardamento da execuc¢ao do objeto;

21.1.3. falhar ou fraudar na execucéo do contrato;

21.1.4. comportar-se de modo inidéneo; ou

21.1.5. cometer fraude fiscal. (Termo de Referéncia do Pregé&o Eletronico
n° 04/2021)

Corrigir esses, essas, essas adverténcias e san¢cbes que ocasionaram
essa, essa sancao. (Entrevista do Gestor do Bazar interno)

Sado diversas as possibilidades de aplicacdo de sancbes ao ente privado,
expressando o poder focal da relagéo entre as partes. As san¢des estao estipuladas nos
instrumentos contratuais. Essa forma normativa de se manter a relacao contratual € de
conhecimento do cessionario, todavia, ele discorre que antes de ser aplicada qualquer

sancdo ha muita negociacao, ou seja, que ha uma flexibilidade no contrato.

[...] Corrigir esses, essas, essas adverténcias e sang¢des que ocasionaram
essa, essa sangao.

[...] se caso acontecer, algum atraso esta previsto no contrato juros e
multa, que é colocado pelo quartel.

[...] J& esta discriminado no contrato juros e multa caso venha atrasar e
além disso, ndo é? pega mal para a cessdo de uso, porque se atrasar
muito, € uma, é um, € um, € um, é um, é um trabalho que da ao 6rgéo
pelo que ele vai dizer, esta atrasando tanto, que ndo vou renovar 0
contrato com essa empresa. (Entrevista do Gestor do Bazar interno)

A possibilidade de aplicacdo de uma sancéo devera ser antecedida por um
processo de contraditorio e de ampla defesa, o que € descrito nos instrumentos
contratuais, podendo o cessionario justificar suas faltas e deixar de ser sancionado a
critério do Gestor Administrativo, quando entender que ha razdes para a justificativa.

O comportamento discriminado pelo cessionario é um reflexo, de que caso venha
a faltar com suas obrigacdes sera sancionado, demonstrando que o ente publico tem o
poder de controlar e fiscalizar a relagéo.

Outro mecanismo presente no estudo do cessionario do Bazar interno € a
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presenca de estimativas de desempenho. Os instrumentos contratuais em diversos
momentos, dissertam sobre essa necessidade, assim como 0 cessionario compreende

que elas existem, todavia ndo soube afirmar quais séo.

8.3. Forma de afericdo/medicdo: Por se tratar de uma cesséo de uso, a
demanda depende da necessidade dos militares que usufruem do apoio.
Desta forma o fiscal de contrato devera exigir um oficio mensal do
CESSIONARIO com a quantidade de apoios realizados por
posto/graduacéo. [...]

11.6. Fornecer por escrito as informacdes necessarias para o
desenvolvimento da atividade de apoio; [...]

15.10. O fiscal de contratos devera apresentar ao preposto do cessionario,
a avaliacdo de desempenho e qualidade das faltas, falhas e
irregularidades constatadas. [...]

15.14. O fiscal de contratos poderd realizar avaliacdo diaria, semanal ou
mensal, desde que o periodo escolhido seja suficiente para avaliar e aferir
0 desempenho e qualidade da prestacdo de servicos. (Termo de
Referéncia do Pregéao Eletrdnico n® 04/2021)

Por parte minha n&o.

[...] Mas por parte do 6rgéo sim, eles tém ainda indicadores, tém essas
pesquisas que eles fazem, eu ndo sei que indicadores sédo esses, eles
tem as métricas deles la.

[...] O fiscal do contrato ele faz, é ... pesquisa de satisfacdo para ver se o
contrato esta valendo a pena para o 6rgao publico e para saber se vao, é
realmente renovar o contrato com a empresa no proximo ano. entao eles
fazem essa avaliacdo, o 6rgao. A avaliacdo que o empreendedor faz é o
volume de vendas, se o volume de vendas estd bom ou ndo, se o volume
de venda cair e ele vé que ndo vale a pena, quando chegar na renovacéo
ele ndo pede, ele ndo so solicita a renovagao ao 6rgdo, e ai sim encerra.
(Entrevista do Gestor do Bazar interno)

De acordo com Bonelli e Cabral (2018) ha uma precariedade em se mensurar 0
desempenho das contratacdes publicas além de ndo se procurar entender os fatores que
afetam o desempenho, principalmente no que se refere a contratos de servigcos. Dessa
forma, as estimativas de desempenho no contrato sédo uma tentativa de se mensurar os
resultados obtidos com o0 cessionario, para assim poder estabelecer critérios mais
definidos para contratos futuros.

Os instrumentos contratuais também estabelecem medidas de sustentabilidade,
as quais nao foram mencionadas na entrevista, mas que algumas estavam presentes na
observacéo direta, ao se verificar um correto descarte de materiais, assim como 0 uso

moderado e consciente da agua.
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Semelhante ao estudo do Espaco fotografico, o estudo dos instrumentos
contratuais do Bazar interno ndo se demonstrou a presenca de medidas de seguranca
estabelecidas no periodo da pandemia de COVID-19, tal qual ndo foi asseverado na
entrevista, apenas que neste periodo ndo houve melhora ou piora de vendas.

No que se refere ao uso dos materiais elétricos, a energia esta inclusa no valor
da GRU, todavia o cessionario deve se atentar quanto a utilizacdo consciente e devera
também efetuar a retirada de equipamentos das tomadas ao término do dia de trabalho,
como uma forma de se assegurar ao ente publico uma maior seguranca quanto as
instalacdes e uma utilizacdo correta da energia. A observacao direta pode averiguar que
esse mecanismo de controle da Administracao Publica estava sendo cumprido.

Da mesma forma que foi observado nos outros contratos, o ente privado nao
pode receber seus produtos para comercializagcdo no interior da Organizacao Militar,
devendo ele mesmo conduzi-los. Como ja afirmado esse mecanismo de controle € uma
forma do ente publico assegurar uma maior seguranca as suas instalacdes. Este
mecanismo também é adotado de forma regular pelo cessionario, como pode ser
constatado na observacao direta.

Ao término da analise dos instrumentos contratuais pode-se verificar que o ente
publico exige que o bem cessionado seja devolvido nhas mesmas condicfes as quais foi
entregue e caso exista qualquer melhoria, devera ser incorporada ao bem, ndo sendo
obrigatéria a sua indenizacdo. Esse mecasnismo de controle gerencial para o ente
publico garante que ele tenha o bem cessionado conforme foi entregue ou em melhores
condicBes, sem ter custos, atendendo ao objeto do contrato, que como ja descrito, é
cessdo de uso a titulo oneroso, justificando-se para que o bem publico seja conservado
e se mantenha valorizado, recebendo em contra partida uma compensacao pecuniéria
pelo uso.

Quando se triangula os instrumentos contratuais, a entrevista e a observacgéo
direta, nota-se que a Administragdo Pdulblica buscou manter seus principios
constituicionais, entre os quais a legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia, estabelecendo clausulas contratuais - que ao olhos do cessionario séo -
completas, mas que podem abranger algumas melhorias, como por exemplo um local

reservado aos entes privados e funcionarios para realizarem suas refeicdes e um local
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de descanso especifico destinado a eles.
Ao mesmo tempo que a Administracdo Publica buscou estabelecer seu poder
focal por meio de seus mecanismos de controle, também procurou apresentar uma

relacdo transparente, com limites, deveres, obrigagdes e direitos.

4.2.4 Cantina

O estudo da Cantina, assim como os demais, também apresenta mecanismos de
controle que visam a fiscalizacdo e o préprio controle da relacdo, prestando se a
acompanhar a execucado dos servicos executados e dos produtos comercializados, e
como nos demais, apresenta instrumentos ex ante e ex post de controle.

Os instrumentos contratuais regem que deve ser adotado os pre¢cos de mercado
nos produtos comercializados, com a utilizacdo de uma planilha de custos, onde séo
demonstrados os precos estabelecidos. Tanto os instrumentos contratuais como a
entrevista e a observacao direta mostraram que os precos adotados pela cessionaria da
Cantina, segue os padrdes de mercado.

Uma diferenca do contrato da cantina em relacdo aos demais esta na exigéncia
de que ela deve demostrar justificativas através de planilhas de custos, notas fiscais e
outros meios, quando reajustar os precos dos produtos comercializados, demonstrando
a utilizacdo do open book accounting, que nas palavras de Caglio (2017) é definido como
um meio de se divulgar informacdes de Contabilidade Gerencial de forma regular entre
as empresas.

Como uma forma de se manter a estabilidade contratual, a Administracdo Publica
estabeleceu no Termo de Referéncia a pratica do open book accounting do contrato com
a Cantina quando exigiu que “[...] 1.6 [...] Os precos serdo comprovados apresentando
nota fiscal atualizada da compra [...] As notas serao apresentadas ao fiscal de contratos”,
além de outros mecanismos de controle, visando acompanhar o real desenvolvimento
das empresas para poder se justificar um possivel aumento dos valores pré estipulados
no contrato, “1.1. Prestacdo de servigo de apoio de cantina [...] conforme condigdes,
quantidades e exigéncias estabelecidas neste instrumento”. O open book accounting

tende a ser uma troca continua de informacg6es, mas no caso do contrato publico
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estudado, nota-se que ele € utilizado apenas pela Administracdo Militar, como forma de
controle e fiscalizacdo do contrato.

No quadro 17, nota-se que a Administracdo Publica, representada pela
Organizagao Militar, estabelece diversos mecanismos de controle para poder se
relacionar com o ente privado, sendo que um deles é a determinacdo de horario de

funcionamento.

7.1.6. O cessionario deverd manter aberta a sala os seguintes horarios:
Segunda a quinta-feira das 08:00 as 12:00 e das 13:00 as 16:00 e as
sextas-feiras das 08:00 as 12:00. Nos casos que for necessario o
funcionamento fora dos dias e horérios supracitados, o fiscal de contrato
devera informar ao cessionario com antecedéncia, de no minimo, 24
(vinte e quatro) horas. (Termo de Referéncia do Pregao Eletrdnico n®
05/2021)

Essa forma de controle foi observada nos instrumentos contratuais, na entrevista
e na observacdo direta, demonstrando que had o cumprimento do estabelecido no
contrato.

Assim como nos contratos ja observados, o estudo da Cantina também tem um
fiscal de contrato especifico que Ihe é designado na assinatura do contrato, cabendo-lhe
fiscalizar, controlar e intermediar o ente privado e o gestor do ente publico. Diversas sao
suas atribuicdes de acordo com os instrumentos contratuais, o que também foi relatado

na entrevista e visto na observacéo direta.

1.6. [...] As notas serao apresentadas ao fiscal de contratos. [...]

5.1.8. Os servicos a serem executados serdo devidamente fiscalizados
por representante da OM, indicado por sua Autoridade Superior. [...]
7.1.12.[...] Todo material listado deve ser conferido pelo fiscal de contrato,
0 qual atestara a lista e a levara ao conhecimento do Fiscal Administrativo
desta Organizacgéo Militar. [...]

8.1. Os atores que participardo da gestdo do contrato séo: o Gestor do
Contrato, o Fiscal do Contrato, designado pelo Fiscal Administrativo e o
preposto. [...]

11.2 Exercer o acompanhamento e a fiscalizacdo dos servicos, por
servidor especialmente designado [...]

15.1. O acompanhamento e a fiscalizacdo da execucdo do contrato
consitem na verificacdo da conformidade da prestacdo dos servi¢cos, dos
materiais, e equipamentos empregados, de forma a assegurar o perfeito
cumprimento do ajuste, que serdo exercidos por um ou mais
representantes do Cessionario, especialmente designados, na forma dos
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arts. 67 e 73 da Lei n® 8.666, de 1993. [...]

15.6. O representante da cedente deverd promover o0 registro das
ocorréncias verificadas, adotando as providéncias necessarias ao fiel
cumprimento das clausulas contratuais, conforme disposto nos 88 1° e 2°
do art. 67 da Lei n°® 8.666, de 1993. [...]

15.8. As atividades de gestdo e fiscalizacdo da execucdo contratual
devem ser realizadas de forma preventiva, rotineira e sistematica,
podendo ser exercidas por militares, equipe de fiscalizacdo ou Unico
militar [...]

15.9. Durante a execucéo do objeto, o fiscal de contratos devera monitorar
constantemente o nivel de qualidade dos servicos para evitar a sua
degeneracado, devendo intervir para requerer ao cessionario a correcao
das faltas, falhas e irregularidades constatadas. [...]

15.17. A fiscalizacdo da execucdo dos servicos somente podera ser
executada mediante a presenca de um fiscal previamente publicado em
Boletim Interno. [...]

17.4. A GRU devera ser entregue ao cessionario pelo Fiscal de Contrato.
(Termo de Referéncia do Pregéo Eletrdnico n® 05/2021)

[...] tem o fiscal e o fiscal substituto, para quando um esta de missao, ou
entra de férias ou acontece algum imprevsito, ai tem um substituto dele.
E o, um fiscal de contrato. (Entrevista da Gestora da Cantina)

De acordo com Costa e Freitas (2023), a gestédo publica possui uma visdo mais
holistica da relacdo, cabendo ao fiscal de contrato uma a¢do mais pontual sobre os
termos do contratos, cabendo acompanhar e fiscalizar a acédo do ente privado.

A consulta aos 0Orgado fiscais e reguladores € mais uma exigéncia dos
instrumentos contratuais que se verifica. A sua necessidade também foi observada na
entrevista quando a proprietaria relata que houve a entrega de sua documentacao no
momento ex ante da assinatura do contrato e que estava de acordo com o exigido.

Como ja discorrido, este mecanismo visa controlar e mitigar um possivel risco na
relacdo contratual. A regularidade fiscal e trabalhista deve ser verificada constantemente
de acordo com os instrumentos contratuais, sendo condicdo para a permanéncia do
contrato, isto porque é um risco a Administracdo Publica haver um cessionario que nao
cumpra com a legislacéo vigente, podendo mesmo trazer prejuizos a ela.

Outro mecanismo de controle gerencial presente é a necessidade de se elaborar
uma lista discriminando os materiais a serem utilizados pelo cessionario ao iniciar suas
atividades, todavia na entrevista ndo foi reconhecido tal cladusula e na observacao direta

nao foi averiguado a cobranca ou a a entrega dela.
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7.1.12. O cessionario por ocasido da ocupacao da sala, devera entregar
listagem (digitada e assinada) de todo o material préprio que utilizara na
execucdo da sua atividade. [..] O cessionario deverd levar ao
conhecimento do fiscal de contrato, qualquer alteracdo ocorrida na
listagem inicial, fazendo que ela seja atualizada. (Termo de Referéncia do
Pregéo Eletrénico n® 05/2021)

O quadro 17 apresenta os mecanismos de controle ja descritos numa perspectiva
de ex ante e expde os de perspectiva ex post, apos a celebracdo do contrato, e foi
elaborado triangulando os dados existentes nos instrumentos contratuais, na entrevista

realizada e na observacéao direta.

Quadro 17 — Mecanismos de controle gerencial do contrato da Cantina

Nr Mecanismos de Controle do Analise Entrevista Observacéo
contrato documental Direta
Planilha de
1 custos/precgos de SIM SIM SIM
mercado e open book
accounting
2 Horario de SIM SIM SIM
funcionamento
Ex ante | determinado
3 Fiscal de contrato SIM SIM SIM
determinado
4 Consulta de SEM PODER SER
regularidades fiscais e SIM SIM OBSERVADO
trabalhistas
5 Lista de  materiais SIM NAO NAO
utilizados
6 Trajes adequados SIM SIM SIM
7 Lista de vendas e SIM NAO SEM PODER SER
Servicgos realizados OBSERVADO
8 Livio de registro de SIM NAO SIM
ocorréncias
9 Comunicar sobre SEM PODER | SEM PODER SER
anormalidades SIM SER OBSERVADO
OBSERVADO
10 Inspecdes e Conferéncia SIM SIM SIM
de material e pessoal
11 Reformas mediante SEM PODER | SEM PODER SER
Ex post | autorizacéo SIM SER OBSERVADO
OBSERVADO
Sancbes em caso de SEM PODER SER
12 descumprimento SIM SIM OBSERVADO
contratual
13 Estimativa de SIM NAO SEM PODER SER
desempenho OBSERVADO
14 Medidas de SEM PODER
sustentabilidade SIM SER SIM
OBSERVADO
15 Medidas de seguranca NAO NAO SEM PODER SER
sanitaria (COVID — 19) OBSERVADO
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Materiais elétricos SEM PODER | SEM PODER SER
16 desligados ao fim do SIM SER OBSERVADO
funcionamento OBSERVADO
17 Nao receber materiais no SIM SIM SEM PODER SER
local OBSERVADO
Devolver nas mesmas SEM PODER SER
18 condicbes ao fim do SIM SIM OBSERVADO
contrato

Fonte: Elaboracgéo prépria, 2023.

O estudo do Cantina demonstra uma peculiaridade que pode ser vista em poucos
contratos, sejam publico ou privados, que é a imposicado de determinadas vestimentas
aos cessionarios e funcionarios, sendo proibidos de adentrar ou permanecer no

aguartelamento com alguns trajes.

7.1.19. O cessionario devera vestir-se a rigor, ndo podendo adentrar o
aquartelamento de sandalias, bermuda ou camiseta regata. Em casos de
funcionarios, fazer que os mesmo cumpram as regras determinadas.
(Termo de Referéncia do Pregéo Eletrdnico n® 05/2021)

Tal imposicédo, como mecanismo de controle, € uma forma do ente publico poder
estabelecer padrées entre cessionarios, funcionarios e clientes, aos quais também ha
esta imposicao e foi constatado o seguimento desta determinagéo na observacao direta.

Outro aspecto que se assemelha ao estudo da Barbearia, no estudo da Cantina
h&a uma previsdo normativa sobre a elaborac¢do de uma relacdo em que seja informado
os produtos vendidos de acordo com o posto ou a graduacdao, fato que nao foi confirmado
pela proprietaria que alegou ndo haver esse mecanismo de controle, apenas dever seguir
0 preco estabelecido na tabela de precos existente.

Nao, eles nao, isso ai nao, isso ai nao, ndo controla nao.

De acordo com a tabela, ai no caso, em relacdo a vendas, se a venda
esta, se eu vendo pouco, se eu vendo muito, se o cliente, assim nao
compra muito ou o cliente compra pouco, isso ai ndo, isso ele, a Unica
coisa que tem que ser, eu tenho que seguir o que tem ali, na, nas tabelas.
(Entrevista da Gestora da Cantina)

Esta discriminado nos instrumentos contratuais que devera haver um livro em
gue sejam registrados as ocorréncias sobre o contrato, todavia ndo foi mencionado tal

fato na entrevista, porém foi notado na observacao direta de que existe tal mecanismo
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de controle e que fica em posse do fiscal de contratos, onde ele deve registrar todas as
ocorréncias do contrato ora firmado.

Outro aspecto que estd discriminado nos instrumentos contratuais é a
necessidade de se comunicar qualquer anormalidade ou acidente em até 24 horas do
fato, mas tal obrigacdo nao foi observada na entrevista e no periodo de observacao direta
nao houve qualquer anormalidade ou mesmo acidente. Este mecanismo de controle visa
resolver os problemas no mais curto espaco de tempo possivel.

Quando questionada sobre inspecdes que estdo descritas nos instrumentos
contratuais, a proprietaria afirmou que elas séao realizadas com frequéncia e a propria
observacdo direta constatou tal fato. Essas inspecfes visam apurar as condicdes
sanitarias e estruturais do local, além de notificar a empresa em caso descumprimento

de qualquer clausula contratual.

8.8 Mecanismo de Controle: [...]

8.8.2. Inspecdes periddicas (das condi¢des sanitarias e estruturais) [...]
8.8.4. Exame do material empregado

8.8.5. Conferéncia da quantidade do pessoal empregado, respectiva
capacitacao profissional e situacao trabalhista e previdénciaria;

8.8.6. Inspecéo das tarefas executadas. (Termo de Referéncia do Pregéo
Eletrdnico n°® 05/2021)

[...] tem fiscalizag&o, todo més tem que fiscalizagéo, eles vem, olham olha
os produtos que eu vendo, conforme ta la no contrato.

Quer dizer, todo més nao, diariamente né, é praticamente assim eu sou
fiscalizada ali. (Entrevista da Gestora da Cantina)

Portanto, a Administracdo Publica, representada pela figura do fiscal de contrato,
efetua inspecdes regularmente como forma de manter e controlar a relacao existente
entre ela e o ente privado.

Nos instrumentos contratuais ainda existe a possibilidade de se efetuar reformas
estruturais, todavia elas devem ser autorizadas pelo Fiscal Administrativo, devendo a
solicitacdo ser entregue ao fiscal de contrato e este se responsabiliza por encaminhar
para autorizagdo. As reformas como nos casos ja discorridos, ocorrrerdo por conta do
cessionario, ficando incorporadas ao bem publico. Nao foram relatadas ou observadas
quaisquer reformas na entrevista ou mesmo na observacao direta.

Da mesma forma que ha direitos nos instrumentos contratuais, existem as
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obrigacdes, as quais devem ser cumpridas. Essas obrigacdes tem o intuito de se mitigar
0S riscos que podem ocorrar na relacdo e para que elas ndo deixem de ser realizadas
foram estabelecidas san¢fes em caso de descumprimento das clausulas contratuais, que
podem variar de simples adverténcias (forma mais branda) até a possibilidade de ser
realizada uma declaracdo de inidoniedade para licitar ou contratar com a Administracao
Pudblica (forma mais severa), podendo ou ndo ser cumuladas com multas.

As infracdes sao descritas no termo de referéncia da seguinte forma:

21.1. Comete infracdo administrativa nos termos da Lei n°® 10.520, de
2002, o cessionario que:

21.1.1. inexecutar total ou parcialmente qualquer das obrigacdes
assumidas em decorréncia da contratacao;

21.1.2. ensejar o retardamento da execucéo do objeto;

21.1.3. falhar ou fraudar na execugéo do contrato;

21.1.4. comportar-se de modo inidéneo; ou

21.1.5. cometer fraude fiscal. (Termo de Referéncia do Pregéo Eletronico
n° 05/2021)

A toda possibilidade de aplicacdo de sanc¢Bes deve ser oferecido o contraditorio
e a ampla defesa, conforme preceitua os principios da legalidade e do contraditério e da
ampla defesa, estando estes principios basilares do ordenamento juridico brasileiro

presentes nos instrumentos contratuais e observados na entrevista.

21.6. A aplicacao de qualquer das penalidades previstas realizar-se-a em
processo administrativo que assegurara o contraditério e a ampla defesa
a CONTRATADA, observando-se o procedimento prevsito na Lei n°
8.666, de 1993, e subsidiariamente a Lei n® 9.784, de 1999. (Termo de
Referéncia do Pregéo Eletronico n° 05/2021)

[...] dizem no caso, é ... se, qguando acontece alguma coisa de errado, é
.... a gente recebe uma notificacdo. (Entrevista da Gestora da Cantina)

A proprietaria afirma ter ciéncia das sancdes que podem ser imputadas a sua
empresa, todavia afirma que nao teve nenhum problema até a época da entrevista, mas
que caso venha a incorrer em alguma infracdo, lhe serd garantido o contraditorio e a
ampla defesa. No periodo observado nao foi notado qualquer infragdo que culminasse
na aplicacdo de uma sanc¢éo administrativa.

Como forma de monitorar a relacdo, a Administragdo Publica adotou estimativas
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de desempenho, no intuito de se averiguar a performance do ente privado com relacéo a
seus negocios. Ao ser questionada sobre a existéncia de estimativas de desempenho, a
proprietaria afirmou que nédo ha na relacdo, nem por parte dela, nem por parte do ente
publico, apenas o dever de cumprir o estabelecido na planilha de precgos estabelecida de
acordo com o portal de precos do governo federal, todavia os instrumentos contratuais

dissertam sobre esse mecanismo de controle gerencial.

N&o, ndo, ndo, eu nao criei ndo. [...]

No caso se refere a minhas vendas? [...]

Nao, eles nao, isso ai ndo, isso ai ndo, ndo controla nao.

[...] de acordo com a tabela, ai no caso, em rela¢éo a vendas, se a venda
esta, se eu vendo pouco, se eu vendo muito, se o cliente, assim nao
compra muito ou o cliente compra pouco, isso ai hao, isso ele, a Unica
coisa que tem que ser, eu tenho que seguir o que tem ali, ha, nas tabelas.
(Entrevista da Gestora da Cantina)

8.3. Forma de afericdo/medicéo: Por se tratar de uma cesséo de uso, a
demanda depende da necessidade dos militares que usufruem do apoio.
Desta forma o fiscal de contrato devera exigir um oficio mensal do
CESSIONARIO com a quantidade de apoios realizados por
posto/graduacéo. [...]

15.14. O fiscal de contratos podera realizar avaliacdo diaria, semanal ou
mensal, desde que o periodo escolhido seja suficiente para avaliar e aferir
o desempenho e qualidade da prestagdo de servigos. (Termo de
Referéncia do Pregéo Eletronico n° 05/2021)

Essas estimativas estdo presentes em diversos locais dos instrumentos
contratuais, mas a proprietaria assim como em outros casos nao reconhece que exista
medidas de mensuracdo de desempenho, acreditando que apenas a tabela de precos
seja um indicador de desempenho. Como se nota, a necessidade de estimativas existe
nos instrumentos contratuais, mas a proprietaria da Cantina relata ndo existir e na
observacéo direta também néo foi averiguado qualquer estimativa de desempenho.

Além da estimativa de desempenho, 0s instrumentos contratuais determinam que
sejam estabelecidas medidas de sustentabilidade, iguais as discriminadas no estudo da
Barbearia. Na observacdo direta foi constatado que séo efetuadas praticas de
sustentabilidade, como a separacdo de materias reciclaveis e organicos, e 0 uso
consciente da agua. Essas praticas, inclusive sdo foco das inspecdes que sao realizadas

pela Administracao Publica.
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Nos instrumentos contratuais nao foi verificado qualquer mencéo sobre medidas
de seguranca quanto a COVID-19, e uma das possiveis causas, de acordo com a
proprietaria, € que o contrato j4 foi assinado num periodo em que a propagacao da
enfermidade ja era pequena e a Organizacéo Militar ja adotava medidas de seguranca.
A observacao direta ndo foi capaz de verificar se foi adotado alguma restricdo, pois
ocorreu em periodo posterior a pandemia.

Outra forma constatada do ente publico exercer o seu controle nos instrumentos
contratuais é ao estabelecer que o ente privado deverd manter seus equipamentos
desligados apds o horario de funcionamento do estabelecimento comercial, todavia, por
se tratar de um comércio que envolve a perecidade de materiais, existem equipamentos
gue devem permanecer ligados. Os instrumentos normativos do contrato ndo regulam
essa possibilidade, o que pode ser considerado uma lacuna contratual, tendo em vista a
necessidade de manter os equipamentos ligados para ndo ocorrerem perdas ou a
diminuicdo de materias a serem estocados. Na observacao direta ndo foi verificado uma
cobranca dessa clausula.

Um mecanismo de controle que torna esta relacao interorganizacional peculiar -
assim como o dos outros casos ja estudados - € o fato do cessionario ndo poder receber
seus produtos de fornecedores no local da cesséo de uso, em decorréncia das normas
de seguranca da Organizacao Militar. Tal fato foi constatado nos instrumentos contratuais
e na observacao direta, onde se viu que 0 cessionario € o responsavel por conduzir os
produtos a serem comercializados ao local da cessdo de uso. Mais um vez isso
demonstra o papel focal da Organizacdo Militar ao estipular essa peculiaridade as
clausulas contratuais.

Ao findar a relacao contratual, o ente privado devera devolver as instalacdes nas
mesmas condi¢cdes em que recebeu, com excecao ja descrita nos casos de reforma, onde
as melhorias serdo incorporadas ao bem publico.

Desta forma, nota-se que o bem publico cessionado é regulado por diversos
mecanismos de controle gerencial, tanto ex ante ou ex post, ou seja, anteriores ao
contrato como posteriores a assinatura do contrato, e atraves deles o ente publico exerce

seu controle nessa relagéo interorganizacional.
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4.2.5 Bazar externo

De acordo com Longo e Barbieri (2013) o ente estatal ao transferir para uma
entidade privada atividades, podem manter um controle e monitoramento dos servigos,
todavia pode ter dificuldades pelos contratos apresentarem falhas de execucéo.
Analisando desta perspectiva, quando maior for o nimero de mecanismos de controle
existentes, maior sera o regime de controle e monitoramento da atividade.

Ao ter ciéncia de que quanto mais mecanismos de controle gerencial maior sera
0 controle sobre a relacdo, o ente publico estabeleceu outros como forma de coibir e
mitigar comportamentos oportunistas ou mesmo um desempenho inferior ao esperado.

Como forma de se mitigar mais comportamentos oportunistas na relagao, os
instrumentos contratuais instituiram a necessidade do ente privado aplicar os precos de
mercado a seus produtos, fato que foi seguido pela arrendataria.

Seguindo a mesma sistematica aplicada ao mecanismo anterior, a Administracédo
Publica também estabeleceu diferencas dos casos anteriores na aplicabilidade da
imposig¢ao ao horario de funcionamento. Neste caso, “7.1.5. O arrendatario devera manter
aberto o seu estabelecimento, no minimo, de acordo com o horario comercial, sendo
facultativo ao mesmo, abrir aos domingos e feriados, como também o funcionamento 24
horas” (Termo de referéncia do Pregdo n°® 06/2021), ou seja, divergente dos casos
anteriores que determinavam que deveria no horario compreendido entre as 8 e 16 horas.
Esse horario diferente € decorrente também do local arrendado estar localizado fora das
instalacdes militares e poder vender a publico militar e civil.

De acordo com a arrendataria, antes de estabelecer seu comércio e participar da
licitacdo, ela fez um estudo de mercado e as condi¢des de dentro da Organizacao Militar,
de suas restricdes e limitacdes, chegando a conclusdo que o melhor caminho seria criar

seu comércio nas areas externas, onde as restricbes seriam menores.

[...] a gente procurou saber ali a nossa intengdo inclusive era como esta
dentro do batalh&o, s6 que como dentro do batalhdo tem suas limitagées,
tipo, horério, é... de saida do militar, é [...]

entdo a gente preferiu colocar fora, entdo a gente viu também nessa
situacdo do, como o publico militar é restrito, a gente também é uma loja
de artigo militar aberto ao publico, entdo a gente pode vender artigo de
pesca, armas, muni¢cdes e no batalhdo a gente tem esse, esse publico
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bem restrito, e sem falar que a gente ndo pode funcionar no final de
semana né

[...] € porque ndo tem ndo tem publico realmente para funcionar final de
semana

Ent&o nossa ideia foi pegar fora mesmo. (Entrevista da Gestora do Bazar
externo)

Um mecanismo que é comum a todos os casos estudados é a necessidade de
um fiscal de contrato para a relacdo contratual, o qual se encarregara de diversas
atribuicdes. A importancia dele na relacéo € notada, como afirma Costa e Freitas (2023),
ao se certificar de que as clausulas contratuais estdo sendo cumpridas.

Dessa forma, cresce a importancia deste mecanismo de controle gerencial,

sendo que ela também é reconhecida pela arrendatéria.

[...] a gente s6 fala direto com o fiscal de contrato

[...] fiscal de contrato

Bem acessivel para a gente tirar duvida, para passar os boletos, as
cobrancas, informagdes e tudo mais

[...] a gente pode ter acesso ao fiscal de contrato e a gente pode falar, via
fiscal de contrato [...] (Entrevista da Gestora do Bazar externo)

O ato de fiscalizar — do fiscal de contrato — determinado pela Organizag&o Militar
envolve também a consulta da situacdo de regularidade fiscal e trabalhista da
arrendatéria, todavia essa necessidade € uma condicdo anterior a propria assinatura do
contrato, sendo necessaria para a existéncia da relacao interorganizacional, ou seja, a
arrendataria deve ter sua situacdo fiscal e trabalhista regular para poder assinar o
contrato com a Administracéo Publica, semelhante aos casos ja estudados.

Desta forma, ao se falar na necessidade de apresentar a situacdo regular
trabalhista e fiscal anterior a celebracdo do contrato e posterior a ele, 0os instrumentos
contratuais buscam salvaguardar a relacdo que possa existir, mitigando riscos de
irregularidades fiscais/trabalhistas para com o ente administrativo, sendo este um critério
também de selecao para a licitacao.

Por este motivo, somente a inspecado anterior ndo é suficiente para a existéncia
da seguranca contratual, devendo a fiscalizac&o ocorrer regularmente na relagéo para se
evitar qualquer penalidade por responsabilidade solidaria da Organizacao Militar por falha

na fiscalizacgéo.
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Outro mecanismo que se faz presente na relacdo contratual € a necessidade de
haver uma lista com a relacédo de todo material a ser utilizado, como forma de se fiscalizar
e controlar a relacdo. Isto € uma forma do ente publico exercer seu poder focal,
determinando que seja confeccionado uma lista com todo o material que devera ser
utilizado pela arrendataria para na execucao de seu comeércio. Assim o ente publico pode
saber se 0s bens ou servicos realizados estdo de acordo com o disposto no objeto do
contrato.

Em seguida - no quadro 18 - € demonstrado os mecanismos de controle gerencial
da relacdo apurados pela triangulacdo dos dados obtidos dos instrumentos contratuais,

da entrevista e da observacao direta.

Quadro 18 — Mecanismos de controle gerencial do contrato do Bazar externo

Nr Mecanismos de Controle do Analise Entrevista Observacéo
contrato documental Direta
1 Planilha de SIM NAO SIM
custos/precgos de
Ex ante | mercado
2 Horario de SIM SIM SIM
funcionamento
determinado
3 Fiscal de contrato SIM SIM SIM
determinado
4 Consulta de SIM SEM PODER | SEM PODER SER
regularidades fiscais e SER OBSERVADO
trabalhistas OBSERVADO
5 Lista de  materiais SIM NAO NAO
utilizados
6 Trajes adequados SEM PODER
NAO SER NAO
OBSERVADO
7 Lista de vendas e SIM NAO NAO
Servicgos realizados
8 Livio de registro de SIM NAO SIM
ocorréncias
9 Comunicar sobre SIM SIM SEM PODER SER
anormalidades OBSERVADO
10 Inspecdes e Conferéncia SIM NAO SIM
EX post | de material
11 Reformas mediante SIM SIM SEM PODER SER
autorizacdo OBSERVADO
Sancbes em caso de SEM PODER SER
12 descumprimento SIM SIM OBSERVADO
contratual
13 Estimativa de SIM NAO SEM PODER SER
desempenho OBSERVADO
14 Medidas de SEM PODER
sustentabilidade SIM SER SIM
OBSERVADO
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15 Medidas de seguranca SIM NAO SEM PODER SER
sanitaria (COVID — 19) OBSERVADO
Materiais elétricos SEM PODER | SEM PODER SER
16 desligados ao fim do SIM SER OBSERVADO
funcionamento OBSERVADO
17 NA&o receber materiais no NAO NAO NAO
local
Devolver nas mesmas SEM PODER SER
18 condicbes ao fim do SIM SIM OBSERVADO
contrato

Fonte: Elaboracgéo prépria, 2023.

Outro mecanismo de controle gerencial que diverge dos demais casos estudados
€ no tocante a utilizacdo de trajes adequados. Os instrumentos contratuais nao
determinam, como ha nos outros casos, a vedacao de determinadas vestimentas, ficando
0 cessionario daqueles casos adstritos as determinacdes contratuais, sob pena de
sancao. Esse aspecto que é diferente dos estudos da Barbearia, do Bazar interno e da
Cantina é decorrente de sua localizacao ser fora das instalacdes militares, onde ha uma
maior liberdade no tocante a alguns comportamentos, tal qual a questdo de ndo haver
um horario determinado para seu funcionamento.

Diferente de outros casos analisados, a arrendatéaria do Bazar externo nao
necessita disponibilizar a Administracdo Publica uma lista de vendas ou servicos
realizados. Esse mecanismo de controle existente em outros casos abordados remete a
situacao de riscos na relacado, pois através dele pode se mensurar o desempenho do ente
privado, podendo o ente publico estabelecer novas cldusulas contratuais com base
nessas informacdoes.

De forma analoga aos casos observados, cabe ao fiscal de contratos criar e
manter atualizado um livro de ocorréncia, onde deveréo ser lancadas as alteracdes que
possam surgir na relacéo contratual. Este mecanismo de controle gerencial € uma forma
eficiente de se manter uma historia da relagéo contratual e foi visto na observagéo direta.

Todavia, para que esse livro de ocorréncias possa se manter atualizado, cabera
ao ente privado comunicar toda anormalidade ou acidente ao fiscal de contrato, sendo
determinado nos instrumentos contratuais que sejam remetidas em até 24 horas para
gue possa tentar se remediar os danos. O fato de haver a necessidade de se querer
sanar qualquer anormalidade no menor espaco de tempo demonstra o interesse da

Administracdo Publica nas perfeitas condigbes da relacdo contratual e o seu cuidado
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também com o bem publico ao seu cuidado.

Como forma de se manter o controle e a fiscalizac&o, os instrumentos contratuais
determinam que sejam realizadas inspecodes regulares do local arrendado e a conferéncia
do servigo prestado e material comercializado, sobretudo das condi¢cdes sanitarias e
estruturais do bem.

Essa fiscalizacdo, de acordo com o0s instrumentos contratuais devera ser
exercida pelo fiscal de contrato, exercendo seu papel de forma preventiva, rotineira e

sistematica.

15.9. Durante a execucao do objeto, o fiscal de contratos devera monitorar
constantemente o nivel de qualidade dos servigos para evitar a sua
degeneracado, devendo intervir para requerer ao arrendatario a correcao
das faltas, falhas e irregularidades constatadas. (Termo de Referéncia do
Pregdo n° 06/2021)

A arrendataria reconhece a relevancia do fiscal de contrato em diversos pontos
da entrevista, todavia ndo comenta sobre o seu papel fiscalizador, mas sim de
intermediario entre ela e o gestor administrativo. Entretanto no transcorrer da observagéo
direta constatou-se o papel de fiscalizacdo e controle exercido por ele, realizando
pequenas inspecdes e dando orientacdes as quais foram seguidas.

Quando questionado sobre se poderiam ocorrer reformas no bem arrendado, a
arrendataria afirmou que poderiam e que ocorreram, sob as suas custas, sem qualquer
contrapartida financeira da Administracdo Publica, fato que corrobora o descrito nos
instrumentos contratuais, que afirmam que “[...] em caso de reformas ou adaptacdes
autorizadas, essas serdo sobre total expensas do arrendatario, obedecendo todas as
normas [...] independente de indenizacdo”. Desta narrativa, observa-se também que,
assim como nos estudos da Barbearia, do Bazar interno e da Cantina, a arrendataria
somente podera realizar reformas quando autorizadas pelo gestor administrativo, e estas
devem ser autorizadas por escrito, confirmando o controle exercido pela Administracéo
Publica.

Outro mecanismo que demonstra na relacdo ser importante e que devido a isso
esta presente em todos os casos estudados, inclusive neste, € a possibilidade da

arrendataria ser sancionada. O descumprimento contratual gera um risco para a
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arrendatéria, assim como outras formas de descumprimento, de ser sancionada por meio
do mecanismo de controle da sancao.

As sancOes dessa forma sdo aplicadas em caso de ndo cumprimento das
clausulas contratuais e a arrendataria tem consciéncia disso, podendo variar de uma
adverténcia a declaracdo de inidoneidade para licitar ou contratar com a Administracao
Pudblica, cumuladas ou ndo com multa. A arrendatéaria alega que mesmo havendo o risco
de existir a penalidade, poderd haver uma negociac¢do para tentar resolver da melhor
forma possivel para as partes.

Isso a gente tem, creio que tem que sentar e conversar, no caso, € ... 0
permissionario, eu 0 comandante para entender o porqué dessa acéo e
como resolver da melhor forma possivel, né. Ai, essa ai eu creio que seja
a melhor forma de tomar qualquer atitude, entendeu? (Entrevista da
Gestora do Bazar externo)

Esse mecanismo busca tornar a relacdo mais constante e mitigar os possiveis
comportamentos oportunistas que possam ocorrer seu no transcorrer. As sangdes podem
ser resultantes de diversos fatores, entre os quais o comportamento continuo de
desconformidade da prestacdo do servico em relacdo a qualidade que se é exigida,
sempre sendo ofertado o direito do contraditério e da ampla defesa a arrendataria,
levando se em conta a gravidade da conduta das infracdes.

As sancOes aparecem como um meio de controle da relagcdo que pode ser
considerado eficiente, pois observa se que o0 ente privado busca nao tornar se
inadimplente ou mesmo incorrer em outras infracdes, criando uma maior confiangca na
relacdo interorganizacional.

Nos contratos entre entes privados, a confianca pode alterar critérios nas
escolhas de arranjos organizacionais, todavia, essa mudanca ndo foi observada nas
relacbes dos casos estudados, onde mesmo havendo uma confianga entre as partes, a
Administracdo Publica ndo abre méo de seu controle e fiscalizacao, tanto que séo criadas
estimativas de desempenho para se manter a gestao da relacao.

Essas estimativas estdo presentes em diversos locais dos instrumentos
contratuais e diferem dos outros casos, tendo em vista que é determinado que seja

realizada pelo fiscal de contrato uma pesquisa de satisfacdo, no minimo uma vez por



146

ano, devendo a arrendataria ser avaliada no minimo pelo critério bom, sendo
expressamente proibida que essa pesquisa seja realizada pela prépria vencedora do
certame publico, e esta avaliagdo pode ser diaria, semanal ou mesmo mensal, com o
intuito de se aferir o desempenho e qualidade da prestacao dos servicos realizados.

As estimativas deixaram de ser evidenciadas pela arrendataria ao afirmar que
apos a assinatura do contrato, o ente privado é responsavel por cumprir suas préprias
metas, desde que cumpra com as outras obrigacdes contratuais, todavia ha a
determinacao por parte do ente publico de serem elaboradas estimativas de desempenho
para o contrato ora firmado. A Administracdo Publica busca se valer dessas estimativas
para poder acompanhar e fiscalizar o desempenho do ente privado, como narra o Termo

de Referéncia.

8.3. Forma de afericdo/medicdo: Por se tratar de um arrendamento, a form
ade afericdo e medicdo depende da atividade comercial ou prestacao de
servicos que venham a ser instaladas no espaco. Desta forma, a forma
de afericdo/medicdo deverd ser realizado por PESQUISA DE
SATISFACAO, que devera ser realizda, no minim, uma vez por ano,
devendo ser avaliado, no minimo, no critério BOM. [...]

15.13. o fiscal de contratos podera realizar avaliacédo diaria, semanal ou
mensal, desde que o periodo escolhido seja suficiente para avaliar e aferir
0 desempenho e qualidade da prestacdo dos servicos. (Termo de
Referéncia do Pregéo n° 06/2021)

Por conseguinte, nota se que através de pelo menos uma pesquisa de satisfacao
— diferente dos outros casos — 0 ente publico ira estimar o desempenho do ente privado
e determinara se podera haver ou ndo a continuacéo da relacéo interorganizacional.

Assim como existem as estimativas onde o ente publico pode exercer seu papel
de controle e fiscalizacdo, existem as medidas de sustentabilidade, as quais sao iguais
aos demais casos apresentados, com excecado do estudo do Espaco fotogréafico, e como
nos outros foi observado o cumprimento de praticas que estdo de acordo com 0s
instrumentos contratuais, como a separagdo dos residuos, uso moderado e consciente
da &gua e destinagdo adequada de pilhas e baterias.

A imposicdo de préaticas de sustentabilidade € um mecanismo de controle
gerencial em que o ente publico busca que os entes privados se conscientizem sobre a

necessidade de praticas que sejam menos impactantes ao meio ambiente, devendo ser
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objeto de fiscalizacdo pelo fiscal de contrato.

Battaglio e Ledvinka (2009) reforcam que ao incluir valores de Direito Publico na
relacdo contratual, a gestdo publica podera estabelecer que eles sejam usados para se
aferir o cumprimento do contrato, o qual foi assinado no final de outubro do ano de 2021,
periodo em gque ainda estava em vigor algumas restricdes quanto a pandemia do COVID-
19, onde a instituicdo publica dispds - como forma de controlar a relacdo no tocante a
salde das pessoas - que medidas de seguranca sanitérias deveriam ser adotadas até a
volta a normalidade sanitéria, todavia o ente privado alegou que as maiores restricdes ja
haviam passado e que as existentes foram cumpridas.

Os estudos da Barbearia, do Bazar interno e da Cantina apresentam mais um
controle comum ao do Bazar externo, sobre a imposi¢cdo de se desligar aparelhos
elétricos e eletrbnicos ao fechar suas instalacdes, responsabilizando-se por eventuais
danos que possam ocorrer. Esse mecanismo de controle gerencial visa manter o cuidado
com o bem publico.

Como ultimo mecanismo de controle gerencial, diferente dos demais casos
apresentados, com excecdo do Espaco fotogréfico, o Bazar externo ndo é restrito a
receber seus produtos direto no local diverso do arrendado, podendo recebé-los quando
assim dispuser aos seus fornecedores. O fato de poder receber materiais em seu
estabelecimento esté atrelado ao fato de que o bem arrendado néo se encontra dentro
das instalagdes militares.

Esse fator foi determinante para estabelecimento de alguns dos critérios de
controle e fiscalizacdo desta relacdo contratual, isto porque neste caso, a arrendataria
tem mais liberdade de comercializar, o que pode diminuir o poder focal da relacéo,
devendo entdo a Administracdo Publica estabelecer outras formas de controle e
fiscalizagcdo que exercam de forma semelhante o necessario ao correto funcionamento
do contrato.

Por fim, o mecanismo de controle gerencial final observado na relacao
interorganizacional foi o dever do ente privado - a arrendataria - em devolver o bem
publico nas mesmas condi¢cbes em que recebeu, sendo que caso exista melhorias, essas
devem ser incorporadas ao bem publico, ndo havendo ressarcimento por elas. A

Administracdo Publica ao estabelecer esse critério na devolu¢cdo do bem buscar manter
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a incolumidade do mesmo ou a sua valorizacao.

Esses riscos relacionais e de desempenho que surgem das relacdes do ente
publico com os entes privados podem ser considerados moderados ou mesmo
controlados, isto porque existem mecanismos de controle que foram criados para mitiga
los.

Desta forma observou-se que a Administracdo Publica, na figura da Organizacéo
Militar, buscou-se resguardar de comportamentos oportunistas ou mesmo de
desempenho indesejaveis do ente privado estabelecendo diversos mecanismos de
controle gerencial, sejam ex ante ou ex post a assinatura do contrato, como forma de se

mitigar os riscos da relacéo interorganizacional.

4.2.6 Anélise comparativa dos mecanismos de controle encontrados

Apés tomar conhecimento dos mecanismos de controle que permeiam as
relacdes dos entes privados com o ente publico de forma individual, cabe ressaltar alguns
aspectos encontrados, analisando-os de forma conjunta.

Observa-se que a Administracdo Publica, na figura da Organizacdo Militar,
busca nos seus instrumentos contratuais manter um equilibrio nas relacdes, todavia
mantendo uma assimetria de poderes, impondo direitos, limites e deveres as partes
envolvidas, sendo que um desses mecanismos de controle gerencial foi percebido no
estudo da Cantina, a necessidade do open book accounting.

O open book accounting, de acordo com Aguiar, Rezende e Rocha (2008) tem
como objetivo principal a reducdo de custos e também uma otimizacao dos resultados.
Na relacdo citada, a Administracdo Publica busca ao implementar este mecanismo o
controle de precos dos produtos a serem disponibilizados por meio da analise dos custos
do cessionario e seu repasse ao consumidor, o publico interno. Desta forma, a OM tem
0 intuito de preservar o militar e a0 mesmo tempo, impor limites ao conhecer os custos
oriundos da aquisi¢cao ou fabricagdo dos produtos ora comercializados. Fato que cabe
ressaltar nesta relacdo é que apenas o ente publico pode ter acesso as contas do ente
privado, demonstrando uma assimetria de poder.

Este mecanismo estd descriminado especificamente nos instrumentos
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contratuais da Cantina, enquanto nos outros casos estudados nao existe essa cobrancga,
todavia, com excecao do Espaco fotografico, todos devem também elaborar uma planilha
de custos e de precos de mercado, remetendo a Administracdo Militar, devendo seguir
0S precos estabelecidos ao se iniciar seu negocio. Nao foi possivel apurar a auséncia
deste mecanismo na relacdo contratual entre o ente publico e o ente privado, podendo
ser fruto da época de elaboracdo do contrato (2019), tendo em vista que quanto mais
recente, mais completo ele é, argumento ja apresentado anteriormente.

Em paralelo ao mecanismo do open book accounting, observou-se, como visto,
gue houve a necessidade de se apresentar uma planilha de custos/planilha de precos de
mercado, com excecdo do Espaco fotografico. O ente privado, como empresa, busca
aumentar o retorno financeiro de seu investimento, mas deve se basear em pesquisas
publicadas no painel de precos do governo federal. Desta forma, ao pactuar um
mecanismo de fixacdo de precos ancorado em publicacéo oficial, busca-se proteger a
Administracdo Publica de comportamentos oportunistas dos entes privados, sem que
estes deixem de obter beneficios dessa relacdo, coadunando objetivos para o bem de
ambas as partes no negdcio juridico, o ganha-ganha.

O horario de funcionamento dos ente privados, de maneira geral também foi pré-
estabelecido, com excecdo do Espaco fotografico — que ndo ha determinacdo de horario
nos instrumentos contratuais - e do Bazar externo que pode atender a qualquer horario,
desde que respeite as legislacdes vigentes. Ambos os casos podem ter esse horario
diferenciado em decorréncia da natureza do servi¢o (fotégrafo da rotina militar) ou do
publico atendido (publico interno e externo).

Nos demais casos, constatou-se que 0s entes privados devem cumprir horarios
compreendidos entre as 08:00 as 12:00 e das 13:00 as 16:00 de segunda a quinta e das
08:00 as 12:00 na sexta feira, todavia constatou nos instrumentos contratuais também
gue numa eventualidade esse horario pode ser estendido ou retraido, devendo ser
justificado ao fiscal de contratos que levara ao gestor administrativo.

Mecanismo de controle presente em todos os instrumentos contratuais e que se
observou ser de grande importancia para a relagéo foi a figura do fiscal de contrato, ao
gual — como ja descrito — cabera fiscalizar e controlar o cessionario. Este mecanismo de

controle € um meio da Administragdo Publica poder acompanhar a relacdo mais de perto,
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isto porque ele sera a pessoa determinada pelo ente publico de, além de acompanhar a
relacdo, também ser o elo entre o entre privado e o gestor administrativo, fato este que &
reconhecido por todos o0s cessionarios e arrendataria como elemento de muita
importancia na relacéo. Desta forma, de acordo com Lopes e Marra (2022) o fiscal atuara
na execucdo contratual verificando a o atendimento as condi¢cdes e a qualidade dos
servicos prestados, subsidiando o gestor contratual.

Outro mecanismo que se mostrou condicdo sine qua non das relacbes
contratuais foi a necessidade de se consultar a regularidade fiscal e trabalhista dos
cessionarios, na fase ex ante da relacao. Este aspecto peculiar da Administracdo Publica
€ um primeiro mecanismo de controle em que o interessado para participar da licitacdo
deve estar em dia com suas obrigacdes, sejam fiscais ou trabalhistas. Esse controle, na
Administracdo Militar ndo devera ocorrer apenas na fase ex ante da relacdo, também
devera havé-lo na fase ex post, sendo o fiscal de contrato o responsavel por esse
acompanhamento, devendo comunicar ao gestor administrativo qualquer irregularidade.
Na pesquisa, observou-se que todos 0s cessionarios e a arrendataria mantinham suas
obrigacdes de acordo com o que rege a legislacao.

A triangulacdo dos dados também demonstrou que os cessionarios deveriam
apresentar uma lista dos materiais a serem utilizados para a consecucdo do servigos
prestados. A lista deve expressar 0os materiais que serdo utilizados no cotidiano da
prestacdo dos servicos, e se torna um mecanismo de controle quando a Administracao
Publica, através dessa lista, controla o material que entrara em suas instalacdes.

Os mecanismos de controle ex ante buscam prever e impedir comportamentos
gue ndo se adequam a relacdo, enquanto 0s mecanismo ex post buscam além de prever
e impedir tais comportamentos, propdem-se a corrigir de forma que se mantenha uma
relacdo harmonica entre as partes envolvidas.

O quadro 19 demonstra os mecanismos de controle notados nos instrumentos

contratuais dos cessionarios e expde o visto na observacgdo direta de forma geral.

Quadro 19 — Anélise Comparativa dos mecanismos de controle encontrados

Entes Privados Barbearia Espaco Bazar | Cantina | Bazar Pesquis
fotografico | interno externo ador
Ex ante
Planilha de
custos/precos
de mercado/ SIM NAO SIM SIM SIM SIM
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Mecanismos
de Controle
dos
Contratos

open book
accounting

Horario de
funcionamento
determinado

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

Fiscal de
contrato
determinado

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

Consulta de
regularidades
fiscais e
trabalhistas

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

Lista de
materiais
utilizados

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

ost

Trajes
adequados

SIM

SIM

SIM

SIM

Lista de
vendas e
Servigcos
realizados

SIM

SIM

SIM

SIM

Livro de
registro de
ocorréncias

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

Comunicar
sobre
anormalidades

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

Inspecbes e
Conferéncia
de material

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

Reformas
mediante
autorizacéo

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

Sancdes em
caso de
descumprimen
to contratual

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

Estimativa de
desempenho

SIM

SIM

SIM

SIM

Medidas de
sustentabilidad
e

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

Medidas de
seguranca
sanitaria
(CoVID — 19)

SIM

SIM

SIM

Materiais
elétricos
desligados ao
fim do
funcionamento

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

Nao receber
materiais ou

SIM

SIM

SIM

SIM
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géneros no
local

Devolver nas
mesmas SIM SIM SIM SIM SIM SIM
condi¢cdes ao
fim do contrato

Fonte: Elaboracéo propria, 2023.

No que se refere a imposicao do uso de trajes adequados aos padrdes militares,
observou se que os estudos do Espaco fotografico e do Bazar interno ndo tem essa
regulamentacdo nos instrumentos contratuais, fato que também pode ser decorrente da
possibilidade de atendimento ao publico externo. Esse mecanismo de controle da
Administragdo Militar como ja discorrido anteriormente busca uma maior equidade de
comportamento entre os militares e os cessionarios. Como afirmado, essa imposicao de
vestimentas atinge apenas aos cessionarios que tem como o seu publico exclusivo o
interno.

Um mecanismo que esta presente nos instrumentos contratuais - com excecao
do Espaco fotografico - mas que nao foi observado na pesquisa, € a necessidade de
remessa de uma lista de materiais comercializados ou de servicos prestados pelos
cessiondrios e arrendataria. Esta lista de acordo com os cessiondrios e arrendataria ndo
é solicitada, tendo em vista que o0 seus desempenhos interessam apenas a eles, ndo
cabendo a Administracdo Publica intervir neste aspecto, todavia, este mecanismo tem o
conddo de verificar justamente o desempenho do ente privado e observar o
comportamento dos clientes que consomem 0s produtos ou recebem 0sS servigos
prestados, podendo servir de parametro para novas cessdes de uso ou arrendamentos.

O livro de ocorréncia € mais um mecanismo de controle ex post da Administracao
Publica, isto porque ele é elaborado apos haver o inicio do relacionamento contratual, e
busca se deixar registrado todos os dados a respeito do contrato, em outras palavras, é
a historia do contrato, e foi constatado que esta presente em todos os estudos realizados
e que € um instrumento que fica sob a cautela do fiscal de contrato, que deve manté lo
atualizado, com todas informacdes relevantes ao processo.

Mecanismo de controle que complementa o livro de ocorréncia é a determinacao
de que em casos de anormalidade no contrato, devera ser relatado no mais curto espaco

de tempo e tal qual o anterior também esta presente em todos 0s instrumentos contratuais
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estudados. Este mecanismo visa resolver qualquer problema que possa ocorrer na
relacdo no mais curto espaco de tempo possivel, beneficiando a ambas as partes
envolvidas.

As inspecdes e conferéncia do material s&o outro mecanismo de controle que
esta presente em todos 0s instrumentos contratuais e que tém o intuito de fiscalizar e
controlar as partes. Os cessionarios e a arrendataria afirmaram que essas inspecdes sao
de responsabilidade do fiscal de contrato, enquanto que a proprietéaria da Cantina alegou
que seus produtos também sao fiscalizados pelos préprios clientes, e que se for verificada
alguma falha na prestacao do servi¢co ou da qualidade dos produtos os préprios clientes
a informam, e ela tenta sanar o problema, fato que ja se demonstrou importante para a
seu negocio quando identificou a falha na qualidade de um produto em decorréncia da
falta de zelo de um fornecedor, ocasionando a troca do fornecedor e do produto.

Em sua maioria 0s cessionarios quando assumem uma cessao de uso querem
deixar o ambiente com suas caracteristicas e muitas vezes isso somente é possivel com
reformas estruturais. Desta forma, como um mecanismo para controlar este impeto, a
Administracdo Publica Militar estabeleceu nos instrumentos contratuais que toda reforma
gue altere as estruturas do local devem ser precedidas de sua autorizacéao, isto para que
o0 bem publico ndo venha a ser — em muitos casos — depreciado ou mesmo perder todas
as carateristicas do local, e se as reformas forem autorizadas, serdo incorporadas ao
bem, podendo néo ser indenizadas.

Esse aspecto de ndo haver uma indenizacao inclusive foi um das contestagcdes
surgidas na pesquisa, onde a arrendataria afirmou que néo se sentia compelida a investir
mais no local tendo em vista ndo haver uma contrapartida financeira de melhorias que
fizesse no bem publico. Ja o cessionario da Barbearia como o do Espaco fotografico
afirmaram que em casos de reformas, a Administracdo Publica poderia ajudar em
determinados casos com a mao de obra, fato que se mostra omisso nos instrumentos
contratuais.

Em todos os casos analisados também estédo presentes clausulas de imposicéo
de sancbes em caso de descumprimento contratual, onde o ente publico busca o estrito
cumprimento contratual impondo penalidades quando constatados falhas na relacao,

todavia os cessionarios ao discorrerem sobre a possibilidade de sancéo, afirmaram que
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ha flexibilidade e muitas tratativas anteriores para tentar sanar as falhas, sendo as
sancdes 0 meio extremo de se solucionar o problema.

Neves e Gasparetto (2020) narram que as sanc¢des devem variar de acordo com
a gravidade do descumprimento das clausulas, fato corroborado com os instrumentos
contratuais estudados e que expressam diversas possibilidades de sancfes de acordo
com a gravidade do problema.

As estimativas de desempenho sdo um mecanismo em que a Administracao
Publica podera verificar como ocorrera a execugdo dos servigos prestados e a qualidade
dos produtos, sendo uma ferramenta muito utilizada para a gestdo do desempenho de
empresas, pois define metas para o futuro.

Lebas (1995) entende que para que um sistema de gestédo de desempenho seja
consistente, deve utilizar medidas a fim de dar autonomia aos individuos dentro mesmo
da amplitude de controle e que refltam a causa e efeito desses relacionamentos, de
forma a capacitar as pessoas para se criar bases que serdo utilizadas para se discutir,
apoiando assim uma melhoria continua e a tomada de deciséo.

Essas estimativas estao previstas na maior parte do instrumentos contratuais,
com excecao do Espaco fotografico, todavia, nas entrevistas realizadas observou se que
elas ndo sao realizadas conforme se determina, ndo sao realizadas pelo ente publico e
nem pelo préprio ente privado, mesmo que alguns cessionarios/arrendataria (Bazar
interno, Cantina, Bazar externo) afirmam conhecer sua importancia, fato este que pode
ser objeto de melhoria na realizacao das fiscalizagbes e acompanhamentos futuros.

Quanto ao aspecto do mecanismo de controle de medidas de sustentabilidade,
como anteriormente, apenas no caso do Espaco fotografico ndo ha determinacdo nas
clausulas dos instrumentos contratuais, todavia mesmo ndo havendo essa determinagéo
foi notado que existe essa consciéncia no Espaco fotografico assim como em todos o0s
outros locais cessionados ou arrendado, com medidas que incluem a separacéo de lixos
(organicos e reciclados), acondicionamento e descarte de materiais de acordo com a
legislagédo vigente e uso moderado de agua, medidas essas que contribuem para a
preservacao e manutencao do ambiente.

A Administracdo Publica em alguns de seus instrumentos contratuais (Espaco

fotografico, Bazar interno e Cantina) nao fez referéncia sobre medidas sanitarias para
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evitar a propagacdo do COVID-19, sendo que esses contratos, com excecdo do Espaco
fotografico, ocorreram num periodo em que havia restricdes sanitarias. Os instrumentos
contratuais da Barbearia e do Bazar externo estipularam em suas clausulas
determinacdes de observancia das medidas sanitarias que estavam vigentes até o fim do
periodo pandémico. Restou claro nas entrevistas que esse periodo foi de grande
preocupacao para os entes privados e de forma voluntaria, mesmo nos casos em que
nao houve determinacdo para o cumprimento das restricbes impostas, elas foram
cumpridas.

Uma preocupacdo da Administracdo Publica que se observou foi a questdo da
zelo com o0 bem publico e para se mitigar um risco, ela criou o0 mecanismo de controle de
se manter os equipamentos elétricos desligados ao findar o atendimento, como forma de
se evitar a possibilidade de um problema elétrico e também para se reduzir o valor de
conta de energia, isto porque o valor da conta energética estd incluso nos valores
avencados na cessédo de uso/arrendamento.

O valor cobrado é uma estimativa do que pode ser utilizado pelo ente privado
durante um ciclo de cobranca de energia, desta forma, para se evitar também qualquer
desperdicio energético e minimizar um custo, foi determinado esse mecanismo de
controle nos instrumentos contratuais dos seguintes cessionarios/arrendataria:
Barbearia, Bazar interno, Cantina e Bazar externo, todavia, constatou se na observacéo
direta que essa clausula é cumprida por todos os cessionario/arrendataria.

Uma peculiaridade que a Administracéo Militar estabeleceu como um mecanismo
de controle nos instrumentos contratuais € a impossibilidade dos cessionarios (com
excecdo do Espaco fotografico) de receberem seus produtos dentro das instalacfes
militares, devendo eles mesmo realizarem o transporte de seus géneros e materiais para
0 Seu comeércio ou servico. Esse mecanismo é cumprido e foi constatado na observacéao
direta. O Bazar externo, por estar em area fora das instalacées da OM, n&do tem em seus
instrumentos contratuais essa clausula.

Por fim, o ultimo mecanismo de controle averiguado foi o dos cessionarios e
arrendatéaria devolver o bem publico nas mesmas condigcbes em que recebeu, estando
presente em todos 0s instrumentos contratuais analisados. A Administracdo Publica ao

estabelecer este mecanismo de controle busca receber seu bem nas condi¢cdes em que
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entregou ao ente privado ou em melhores condicdes, ficando o cessionario/arrendataria
responsavel por qualquer deterioracao do local, todavia, caso exista uma melhoria, esta
ser& incorporada a ele, ndo cabendo indenizacao por ela.

De forma geral, a maioria dos mecanismos de controle estdo presente em todos
0S instrumentos contratuais, sendo poucos 0s que deixam de ser extendidos a
determinados cessionarios ou a arrendataria, muito em decorréncia da localizacdo ou do
atendimento n&o ser exclusivo ao publico interno, mas todos servem para acompanhar e
controlar a relagéo contratual existente entre o ente publico e o ente privado.

Além de servir como parametro para novas cessdes de uso ou arrendamentos,
0s mecanismos de controle podem mitigar uma falha contratual, a qual poderia estar
sendo executada de forma equivocada e que pode ser prejudicial ao publico interno,
diante uma ma prestacao do servico ou do comércio de produtos de qualidade duvidosa.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O capitulo a seguir demonstra as consideracfes finais a respeito do estudo

desenvolvido, a0 mesmo tempo que se sugere outros estudos para o futuro.

5.1 CONCLUSOES

A Teoria dos Custos de Transac¢do desenvolvida por Williamson (1975) nos
apresenta diversos aspectos que ocorrem ou podem ocorrer numa relacdo
interorganizacional.

Almeida e Callado (2022) instruem como 0s contratos, como mecanismos de
controle, devem determinar a complexidade da relagdo contratual, e partindo dessa
premissa, estudou-se 5 contratos entre um ente publico - representado por uma
Organizacao Militar (OM) do Exército Brasileiro — e 5 entes privados — representados por
uma barbearia, um espaco fotografico, uma loja de artigo militares dentro da OM (Bazar
interno), uma cantina e uma loja de artigos militares fora da OM (Bazar externo) —
coadunando em resultados com algumas semelhancas e diferencas, apesar de todos

demonstrarem o poder focal (assimetria de poder) do ente publico na relagéo
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interorganizacional.

Ao analisar os 5 casos apresentados observou-se o perfil dos entes privados, as
caracteristicas das relacées e os mecanismos de controle gerencial presentes em cada
um deles.

No que se refere ao perfil, observou-se que cada empresa tinha uma
peculiaridade, ndo havendo uma homogeneidade nelas, fato que reforca a ideia da
licitacdo ser um meio governamental publico, onde todos, desde que atendam as
determinacdes legais, possam concorrer de forma equitativa.

De forma geral, a maioria dos achados da triangulacdo de dados demonstram
gue dentre os cessionarios predomina o sexo masculino, possuindo ensino médio ou
graduacdo em determinada area, sao provenientes do meio civil e tomaram
conhecimento do edital da licitacdo de forma interna, ou seja, por meio da propria
Organizacao Militar. Além disso, as empresas variaram entre o MEI e ME, e possuiam 1
ou mais funcionérios, sendo que as licitagdes ocorreram pelo caracteristica do maior
desconto por item.

Estes perfis estudados denotam que as empresas cessiondrias ndo apresentam
uma Unica caracteristica, mas sao heterogéneas, apresentando diversas diferencas entre
si, 0 gue materializa o carater publico do instrumento licitatorio, ndo havendo qualquer
tipo de preferéncia na escolha dos vencedores e sim as suas propostas e especificidades.

Na busca pelo atingimento do objetivo geral, identificou-se as caracteristicas das
relacbes estudadas e quais 0s controle gerenciais que sao utilizados para mitigar os
riscos existentes, tudo sob a égide da Teoria dos Custos de Transacéao.

Quando se discorre sobre a Teoria dos Custos de Transacdo deve se ter em
mente as caracteristicas dos contratos, onde sdo observados as frequéncias, as
incertezas e as especificidades de ativos das relagdes.

Apurou-se que a incerteza nas relacdes, de forma geral, no que se refere as
caracteristicas contratuais € relativamente baixa, isto porque ao se averiguar 0S
contratos, observa-se a preocupacdo da Administracdo Publica em tentar elucidar
qualquer ponto que seja desconexo do contexto contratual, restando pequenas lacunas
as quais poderao ser sanadas num préximo contrato que venha ocorrer.

Outra caracteristica das relagdes contratuais analisadas é que em sua maioria,
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ha especificidade de ativos nas transagdes de objetos de contrato, como nos estudos da
Barbearia, Fotégrafo e Cantina, onde € expresso no Termo de Referéncia que ha a
especificidade do tipo ativo humano para o primeiro e segundo casos (Barbearia e
Espaco fotogréafico) e a especificidade do tipo temporal em razdo da perecidade de
géneros para a Cantina.

Todavia a caracteristica que mais se sobressai nos contratos publicos analisados
é a formalidade dos atos, sejam eles do ente publico para o privado ou vice-versa. Os
instrumentos contratuais deixam claro que toda comunicagao entre as partes deve ser
feita mediante um meio oficial, fato confirmado nas entrevistas.

Observou-se, ainda, que as relacfes estudadas se processam com frequéncia
recorrente, baixa incerteza e especificidade do tipo ativo humano e temporal (apenas em
trés dos cinco casos estudados) e que todos possuem uma estrutura de governanca do
tipo hibrida (regida por contratos).

No que se refere aos riscos que possam surgir da relacao entre o ente publico e
0 ente privado, obseva-se que estdo presentes nas clausulas contratuais elementos que
buscam mitiga-los, havendo muitas semelhancgas nos casos estudados.

Os mecanismos de controle gerencial foram notados em diversas partes dos
instrumentos contratuais, sendo que alguns tém o intuito de verificar, fiscalizar e
acompanhar a relacdo num periodo anterior a propria relagéo (ex ante) e outros tem o
intuito de fazer esse acompanhamento e fiscalizacdo num periodo posterior a assinatura
do contato (ex post).

Examinando os instrumentos contratuais percebe se que ha mecanismos de
controle ex ante nas relaces como a destinacdo exclusiva para o fim contratado, o
atendimento exclusivo de publico interno (com excecdo dos estudos do Espaco
fotografico e do Bazar externo), apresentacéo de planilha de custos/precos de mercado,
horario de funcionamento determinado (com excec¢do dos estudos do Espaco fotografico
e do Bazar externo), adequacédo a imposi¢cao de vestimentas (com excec¢éo dos estudos
do Espaco fotografico e Bazar externo), fiscais de contrato determinados e lista de
materiais utilizados. Ha também outros casos de mecanismos de controle gerencial,
como nas consultas de regularidades fiscais, trabalhistas e do open book accounting.

O mecanismo de open book accounting foi verificado nos instrumentos
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contratuais do estudo da Cantina, onde a cessionaria deve fornecer as informacdes
solicitadas ao ente publico por meio de consultas a seus livros fiscais, como um
mecanismo de controle da relacéo.

Pareando a estes mecanismos de controle gerencial, averigou-se também
mecanismos de natureza ex post, ou seja, posteriores a assinatura do contrato, como a
apresentacdo de uma lista de vendas e servicos realizados, livro de registro de
ocorréncias, comunicacao de anormalidades no mais curto prazo possivel, inspecoes e
conferéncia de material, reformas somente mediante solicitacdo e autorizacdo, sancoes
em caso de descumprimento contratual, estimativas de desempenho para se averiguar a
viabilidade do negécio, medidas de sustentabilidade, medidas sanitarias (pandemia),
determinacdo de que materiais elétricos mantenham se desligados fora do horéario de
funcionamento, impossibilidade de receber materiais dentro das instalagdes militares e a
devolucédo do bem publico nas mesmas condi¢des ao findar o contrato.

Esses mecanismos buscam delinear os parametros que a Administracédo Publica
busca estabelecer para que a relacao seja a menos conflituosa possivel e que torne o
ambiente entre as partes um local em que ambas possam se beneficiar mutuamente.

Do exposto conclui-se que ha alguns riscos na relacao entre o ente publico e os
entes privados, como incertezas em decorréncia de ambientes incertos, a destinacéo
exclusiva do bem publico ao fim contratado, o atendimento exclusivo ao publico interno,
a inadimpléncia, a possibilidade de fundir-se, a incompletude contratual com a
flexibilizacdo de clausulas e a possibilidade de emprego de parente dos agentes publicos.

Para reduzir esses riscos foram criadas medidas mitigadoras por parte do ente
privado com a introducdo de novos produtos ou melhora nos servigos e por parte do ente
publico, a impossibilidade de haver inadimpléncia maior que 30 dias por parte dos clientes
militares, a impossibilidade de emprego de parentes dos agentes publicos responsaveis
pela contratagcdo ou dele proprio, a impossibilidade de sublocacéo, imposicao de sancdes
em casos de descumprimento contratual por parte do ente privado e uma maior
completude contratual.

Do ponto de vista da completude dos contratos, notou-se, com o apoio das
entrevistas, da andlise dos intrumentos contratuais e da observacéo direta, que quanto

mais recente o contrato, mais completo ele se tornou. Outras questdes levantadas nas
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entrevistas que € um anseio de dois dos entes privados sobre a necessidade de se alterar
horéarios de funcionamento dos locais de prestacéo de servico, devido as peculiaridades
da profissdo militar e locais adequados para alimentacdo, sanitarios e descanso. Um
terceiro ponto suscitado foi o de ndo haver uma contrapartida financeira em decorréncia
de uma melhoria no bem publico.

Metodolégicamente, o estudo trouxe aprendizados no trato com os dados
coletados e na analise das informagfes adquiridas. A coleta de informages foi um ponto
em que o pesquisador teve que desenvolver habilidades até entdo ndo experimentadas,
mas que no fim ampliou o conhecimento sobre as dificuldades, limitac6es e importancia
das técnicas utilizadas.

De forma académica o estudo proporcionou uma abordagem sob um aspecto
pouco explorado, qual seja o da Teoria dos Custos de Transacao aplicada a contratos
realizados entre um ente publico e entes privados, demonstrando aspectos que suscitam
muitas questdes ainda e que precisam ser reforcadas.

Por fim cabe ressaltar que aos entes privados sera disponibilizado o resultado do
presente estudo para tomarem conhecimento de uma nova viséo e aspectos diversos a
respeito da interpretacao dos instrumentos contratuais e sua relacdo com o ente publico,

fato que podera contribuir em novos acordos futuramente.

5.2 SUGESTAO PARA ESTUDOS FUTUROS

Ao realizar o estudo, surgiu a possibilidade de se verificar circunstancias que
ensejam a pesquisas futuras. Uma sugestdo € no sentido de se estender o estudo a
outros oOrgdos de governo em que sdo concedidas cessGes de uso ou mesmo
arrendamento de areas sob sua administracdo para assim se confirmar os dados
coletados sobre as praticas de Contabilidade Gerencial no trato das relacdes do ente
publico com o ente privado, podendo também a pesquisa ser quantitativa para se
abranger mais resultados.

A Teoria dos Custos de Transacéao foi apenas uma de muitas outras que existem
e que podem analisar a relagdo do ente publico com o ente privado, e esta € uma outra

possibilidade de estudo, sob novas perspectivas, de outras teorias que poderiam



161

contribuir com a estudada.

Um exemplo disso e que foi citada neste estudo brevemente é a Teoria dos
Contratos Relacionais, sendo de grande valia porque € um estudo que se verifica -
definindo-a em poucas palavras - caracteristicas contratuais pouco relevantes no
presente, mas que podem ser de grande relevancia num contrato de longa duracéo.

Outro ponto que podera ser abordado em pesquisas futuras € a possibilidade de
se estudar também essas relacdes de acordo com a visdo do ente publico, caso em que
se necessitara de maior interesse da Administracdo Publica em participar da pesquisa,
com apoio a dados e entrevistas de gestores e agentes publicos que participam do

processo como um todo.
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APENDICE 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA A SER
RESPONDIDO PELO ENTE PRIVADO

Ola.

Me chamo Julio Ricardo Rezende da Costa e sou mestrando do programa de Pos
Graduacao em Controladoria, da Universidade Federal Rural de Pernambuco.

Estou desenvolvendo uma pesquisa cientifica cujo tema éas relacbes
interorganizacionais e os riscos relacionais e de desempenho que podem advir delas
entre um ente privado e um publico. Por isso, solicito a vossa colaboracao no sentido de
responder a esta entrevista de pesquisa cientifica.

S&do alguns minutos necessarios para participar da entrevista, mas que fardo toda a
diferenca no entendimento do tema.

Ao responder a entrevista, vocé estara autorizando a apresentacao dos resultados de
forma global, garantindo seu anonimato, sendo que os dados serdo guardados sob a
responsabilidade do pesquisador, por um periodo de 5 anos apés o término da pesquisa,
conforme Resolucdo CNS 466/2012, item XI f.

Conto com sua participacao e desde ja agradeco a atencao!

DADOS DO ENTREVISTADO

SEXO:

IDADE:

QUAL SUA FORMACAO:

QUAL O CARGO QUE EXERCE NA EMPRESA:
QUAL O SETOR DE ATUACAO DA EMPRESA:
QUAL TEMPO DE EXISTENCIA EMPRESA:
QUAL E O PORTE DA EMPRESA:

QUANTOS FUNCIONARIOS A EMPRESA TEM:
- 000000_]
BLOCO 1 — Caracteristicas do Contrato

1 — Como tomou conhecimento do processo licitatorio sobre o espaco e destinagédo do
local?

2 — Qual foi a expectativa, em termos de viabilidade para o neg6cio, em concorrer na
licitacdo?

3 — Quais sao os atores que participam da relagéo contratual e qual € especificamente
0 objeto do contrato?

4 — Como percebe o contrato com a OM quanto a inclusdo de todos os termos
necessarios sobre como avaliar a performance contratual, com critérios pré-
estabelecidos para premiar? E para punir?

5 — Como percebe o contrato com a OM quanto a inclusdo de todos os termos
necessarios sobre os detalhes da cesséo de uso?
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6 - Como percebe o contrato com a OM quanto a inclusdo de todos os termos
necessarios sobre como cooperar, coordenar e resolver conflitos entre as partes?

7 - Como percebe o contrato com a OM quanto a inclusdo de todos os termos
necessarios sobre como encerrar a cesséo de uso?

8 - Como percebe a flexibilidade e resiliéncia de termos nas clausulas contratuais que
sdo particularmente vulneraveis a um ambiente externo incerto (por exemplo, politicas
de mercado e governamentais) ou recursos externos?

9 - Como percebe os contratos se especificam principios gerais ou diretrizes para lidar
com varias contingéncias que sdo susceptiveis de surgir durante a execucao

contratual?

10 - Como ocorre o acomﬁanhamento da execuiéo do contrato ior Earte da OM?

BLOCO 2 - Dificuldades ou oportunidades encontradas

11 - Os principais insumos adquiridos dos fornecedores sdo encontrados facilmente no
mercado?

12— O periodo de pandemia afetou o servico prestado? Houve algum impacto
(melhora/piora) em relacéo ao periodo atual?

13 — Em tempos de normalidade sanitaria, quais os maiores desafios para a
manutencao ou expansado dos clientes? E para manter o negdcio?

14 — O que pretende fazer caso constate impactos positivos no servi¢o prestado? E
negativos?

15 — Quais 0s riscos que podem ocorrer ou ja ocorreram na sua relacdo com a OM?
16 — Havendo risco de alguma sancédo, que atitudes entende que poderia tomar para
minimizar tais ocorréncias?

17 — Em caso de problemas com fornecedores, qual a conduta pretende adotar?

18 — Quais atitudes deve ter caso exista dificuldades em honrar o contrato ou mesmo

imﬁontualidade nos Eaiamentos com a OM?

BLOCO 3 - Resultados e Medicdo do Desempenho

19 — Existe algum valor minimo ou maximo estipulado para a continuidade do contrato?
20 - Durante a execucao do contrato, como os resultados sdo medidos? Estdo de
acordo com as normas contratuais?

21 — Quais séo os indicadores de desempenho que sdo adotados para se medir 0
contrato?

22 — Os resultados obtidos na parceria com o ente publico € o que esperava? Nao
havendo mudanca contratual, pretende renovar o contrato? Vale a pena financeira e
economomicamente a cessao de iso para o seu hegocio? Por que?

23 — Com o passar do tempo, verificou alguma lacuna contratual, a qual afetou os
resultados?

24 — Os fornecedores do material utilizado para a viabilizagdo do servigo prestado
atende as suas expectativas de desempenho?

25 — Qual a sua percepcao sobre a possibilidade de ndo se atender o desempenho
esperado?

26 - Que pontos poderia acrescentar como sugestdo para a elaboracado de um contrato
futuro?

Pode contar um pouco da sua experiéncia com o contrato com a OM?
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NUmero do Parecer: 6.234.435

Apresentacédo do Projeto:

As informag8es aqui descritas foram extraidas do arquivo
“PB_INFORMACOES BASICAS DO_PROJETO_2122404.pdf", submetido em 25/07/2023 e postado pelo
pesquisador na Plataforma Brasil.

A presente pesquisa busca demonstrar rela¢cGes interorganizacionais e 0s riscos relacionais e de
desempenho que podem advir delas. No presente estudo, os servicos abordados sé@o servicos auxiliares que
a propria Administracdo publica poderia desenvolver, desde servi¢os alimenticios a fotograficos, todavia os
custos envolvidos seriam maiores do que com a terceirizacdo. Alguns desses servi¢os tem uma certa
especificidade de ativos, com necessidade de conhecimento técnico como condi¢do de participagéo e
funcionamento do estabelecimento no certame publico. A prépria Organizac¢édo Militar poderia desenvolver
tais servicos, mas como afirmado, provavelmente haveria custos maiores, pois necessitaria habilitar pessoal
interno ou alocar recursos humanos em locais néo previstos, reformar os locais, preocupar-se com alvaras e
licengas de outros orgdos. Ao licitar os locais, a Administragdo Militar consegue ao mesmo tempo angariar
fundos a serem investidos na prépria Forca Terrestre e manter a conservacao do local. Ao tercerizar os
servi¢cos, a Administracdo Militar estd sujeita a riscos relacionais e de desempenho dos entes privados, que
por um motivo ou outro podem deixar de cumprir seus deveres da relagdo. Desta forma, observa se que 0s
contratos tem um papel de grande importancia como mecanismo de controle para a Administragdo Publica
sob a 6tica da Teoria dos Custos de Transacao. Faz-se necessario
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demonstrar por meio de uma maior transparéncia em todos os atos do processo, 0s mecanismos de controle
gerencial adotados, além de expor os procedimentos para controle da execuc¢éo contratual. Desta forma,
como forma de se confirmar ou ndo os estudos literarios, torna-se imperioso discutir como acontece o
processo e quais sdo 0s mecanismos de controle gerenciais envolvidos na execucdo de um contrato entre o
ente publico e o ente privado, pois afinal de contas, é dinheiro do contribuinte. Essa discussao avancga por
verificar os conflitos que podem existir nessas contrataces, do ponto de vista do permissionario que
ofertara o servigo/produto objeto do contrato, ap0s o interesse do ente publico na realizacdo de uma
licitagcdo. Além disso, torna se oportuno levantar mecanismos de controle gerencial que possam ajudar na
melhoria do processo como um todo.

Objetivo da Pesquisa:

As informacg@es aqui descritas foram extraidas do arquivo
“PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_PROJETO_2122404.pdf’, submetido em 25/07/2023 e postado pelo
pesquisador na Plataforma Brasil.

Objetivo Primario:

A pesquisa busca como objetivo geral identificar os riscos relacionais e de desempenho analisando os
controles gerenciais usados para mitiga-los nas relagdes contratuais entre uma Organizacdo Militar e seus
cessionarios sob a 6tica da Teoria dos Custos de Transagao.

Objetivo Secundario:

No intuito do objetivo geral urge destacar os seguintes objetivos especificos:

- Caracterizar os servigos contratados nas relagdes interorganizacionais estudadas, sob a 6tica da Teoria
dos Custos de Transacao.

- Identificar os riscos relacionais e de desempenho das relag8es interorganizacionais estudadas com base
na literatura e na Teoria dos Custos de Transacao;

- Descrever os mecanismos de controle gerencial para as rela¢des inteorganizacionais estudadas durante
as fases ex ante do contrato e execucao(ex post) da contratacao.

Avaliacdo dos Riscos e Beneficios:

As informac@es aqui descritas foram extraidas do arquivo

“PB_INFORMACOES_BASICAS _DO_PROJETO_2122404.pdf’, submetido em 25/07/2023 e postado pelo
pesquisador na Plataforma Brasil.

Riscos:

No que se refere a riscos que possam advir aos entrevistados, este pesquisar ndo vislumbra
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qualquer risco significativo, isto porque a pesquisa busca melhorar a relagdo entre o ente publico e o
privado, demonstrando mecanismos de controle como uma forma de mitigar os riscos relacionais e
desempenho que podem surgir de uma relagdo. Podera ocorrer apenas alguns desconfortos e cansacos em
decorréncia da duracéo da entrevista, mesmo esta sendo em ambiente com assentos disponiveis e bem
ventilada, ou a escolha do entrevistado. Para mitigar qualquer desconforto, podera ser feito pausas para
descanso e ingestao de comida e bebida. Caso exista algum constrangimento por parte do entrevistado
diante as perguntas apresentadas, ele podera deixar de responder ou mesmo interromper livremente o
evento. Diante esta assertiva, qualquer macula que venha existir em decorréncia da pesquisa sera de
responsabilidade do pesquisador ou a pessoa que deu causa a ela.

Beneficios:

Os beneficios que se pode observar com os resultados € uma possivel melhora na relagédo entre o ente
publico e o ente privado, com uma possivel insercdo de novas clausulas e a exclusdo de outras,
beneficiando ambas as partes, isto em decorréncia do maior conhecimento dos riscos relacionais e de
desempenho.

Comentarios e Consideragdes sobre a Pesquisa:

A pesquisa serd realizada dentro da UFRPE para o desenvolvimento da dissertacdo de mestrado dentro do
Programa de Pds-Graduacdo em Controladoria da UFRPE (de acordo com as informac¢des contidas no
arquivo “Projeto_corrigido.pdf’, submetido e postado em 25/07/2023 pelo pesquisador na Plataforma Brasil).
A amostra consiste de 5 proprietarios de empresas ou representantes contratados por uma Organizacao
Militar do Exército no Nordeste. A pesquisa é bastante relevante e pode trazer contribuicBes para ambas
partes, o ente publico e privado através do maior conhecimento dos riscos relacionais e de desempenho.

Consideracdes sobre os Termos de apresentacdo obrigatoéria:

Vide campo “Conclus@es ou pendéncias e lista de inadequacdes”.

Recomendacgdes:

Vide campo “Conclus@es ou pendéncias e lista de inadequacdes”.

Conclus8es ou Pendéncias e Lista de Inadequagdes:

O projeto atende as normas regulamentadoras do sistema CEP/CONEP/CNS/MS.

Considerac¢des Finais a critério do CEP:

1) Ressalta-se que cabe ao pesquisador responsavel encaminhar os relatérios de pesquisa, por meio da
Plataforma Brasil, via notificacao do tipo "relatério” para que sejam devidamente
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apreciadas no CEP, conforme Resolu¢cdo CNS n.466/12, item XI.2.d e Resolugdo CNS n.510/16, art.28, item
V.

2) Ressalta-se que cabe ao pesquisador "manter os dados da pesquisa em arquivo, fisico ou digital, sob sua
guarda e responsabilidade, por um periodo de 5 anos apés o término da pesquisa”, conforme Resolugéo
CNS 466/2012, item XI f.

3) Em caso de alteracdo em projeto de pesquisa ja aprovado pelo CEP, deve-se anexar na Plataforma Brasil
todos os documentos que foram modificados junto com uma “carta justificativa” contendo a descrig¢édo e os
motivos para a emenda conforme Resolugcdo CNS n.° 251/97, item Ill.2.e. e Norma Operacional N°
001/2013, item 2.1.H.1

4) Em caso de davidas, o pesquisador pode buscar as normas e resolucdes emitidas pela CONEP que
regulamentam pesquisas envolvendo seres humanos, disponiveis publicamente no site
http://www.cep.ufrpe.br/ (menu > normas e resolugdes), assim como contactar o CEP-UFRPE através de
email (cep@ufrpe.br) ou telefone (+55-81-3320.6638).

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacao
Informagées Basicas| PB_INFORMACOES_BASICAS DO P | 25/07/2023 Aceito
do Projeto ROJETO 2122404.pdf 19:56:37
Outros Carta_Resposta.docx 25/07/2023 |JULIO RICARDO Aceito

19:51:28 |REZENDE DA
COSTA
TCLE / Termos de | TCLE_maiores_18 anos_ou_Emancipa | 25/07/2023 |JULIO RICARDO Aceito
Assentimento / do_Corrigido.doc 19:45:51 |REZENDE DA
Justificativa de COSTA
Auséncia
Cronograma Cronograma.docx 25/07/2023 |JULIO RICARDO Aceito
19:35:57 |REZENDE DA
COSTA
Projeto Detalhado / | Projeto_corrigido.pdf 25/07/2023 |JULIO RICARDO Aceito
Brochura 19:25:09 |REZENDE DA
Investigador COSTA
TCLE / Termos de | Termo_Anuencia_Corrigido.pdf 12/07/2023 |JULIO RICARDO Aceito
Assentimento / 12:47:33 | REZENDE DA
Justificativa de COSTA
Auséncia
Outros Karla_Katiuscia_Lattes.pdf 13/06/2023 |JULIO RICARDO Aceito
11:28:05 |REZENDE DA
COSTA
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Outros Autorizacao_de_uso_de_dados.pdf 17/04/2023 [JULIO RICARDO Aceito
10:03:54 |REZENDE DA
COSTA
Outros Termo_de_Compromisso_de_Sigilo.pdf | 17/04/2023 |JULIO RICARDO Aceito
09:59:42 REZENDE DA
COSTA
Outros Curriculo_Lattes.pdf 17/04/2023 [JULIO RICARDO Aceito
09:54:30 |REZENDE DA
COSTA
Folha de Rosto Folha_de_Rosto.pdf 17/04/2023 [JULIO RICARDO Aceito
09:43:50 |REZENDE DA
COSTA

Situacao do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciacdo da CONEP:
N&o

RECIFE, 11 de Agosto de 2023

Assinado por:
MAITE KULESZA
(Coordenador(a))
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