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RESUMO

A gestdo de frota € uma atividade intricada, principalmente na esfera publica ao
envolver parametros de governanca regulados pela legislagdo. Os contratos de
gestdo de frota na &rea publica tornam-se cada vez mais complexos devido a
introducao de ferramentas de tecnologia da informacé&o e a busca por alternativas de
terceirizacdo, como a contratacdo de gerenciadoras. Tal cenario amplia o nimero de
envolvidos em uma contratacdo, o que propicia 0 surgimento e agravamento de
conflitos de interesse entre contratantes e contratados. Considera-se ainda
fundamental o momento pds contratacéo, principalmente no que tange a relagéo
entre os envolvidos nesta relacdo. Esta dissertacdo analisa a estrutura de
governanca do modelo de quarteirizacdo da manutencdo veicular do Estado de
Minas Gerais sob a perspectiva da Teoria da Agéncia, descrita por Jensen e
Meckling (1976). Por meio de pesquisa qualitativa, de enfoque descritivo e
explicativo realizou-se levantamento documental e entrevistas. Estas ocorreram com
guatro profissionais referéncia na gestdo de frota do Estado de Minas Gerais, para
compreender a evolugcdo dos contratos de gestdo de frota de veiculos oficiais do
Poder Executivo deste estado e 13 entrevistados, que atuam na execucdo do
modelo de quarteirizacdo da manutencdo veicular. Essa coleta visou reunir
informacfes sobre o historico das acfes para a melhoria das contratacées dessa
gestdo, além de identificar acbes desfavoraveis exercidas pelos contratados da
guarteirizacdo da manutencdo veicular como: riscos, oportunismos e poder, bem
como os elementos de governanca que minimizam essas acfes, como a adocao de
regras contratuais, controles, incentivos e a construcdo de confianca entre 0s
envolvidos na contratacdo. Os achados de pesquisa indicam evolucbes e
retrocessos nas contratacdes para gestdo de frota no periodo de 2002 a 2008,
periodo de vigéncia de modelos descentralizados de contratacdo. Em contrapartida,
a partir de 2009, nota-se a construcdo de uma estrutura de governanca, advinda de
um conjunto de regras e controles com a consolidacdo de modelo centralizado de
contratacdo. Em relacdo ao modelo de quarteirizacdo da manutencédo veicular, este
se mostrou capaz, por meio de regras contratuais de minimizar alguns riscos e
identificar acdes de riscos, oportunismos e poder. Entretanto persistem algumas

acOes desfavoraveis a contratacdo, como descumprir prazos contratuais ou



oportunismos de oficinas mecanicas. O estudo sugere o reforco da confianca, por
meio da construgéo de canais de comunicagao e alinhamento entre os envolvidos da
contratacdo, com o intuito de fortalecer os elementos de governanca e atender as
diretrizes para alcance da boa governanca publica. A dissertacdo contribui em
termos tedricos, pois se verifica uma lacuna na literatura em relacdo a
desenvolvimentos de estudos sobre contratagcbes da area de logistica no setor
publico e em termos empiricos busca nortear a conducdo de gestores e
fornecedores para a construcéo da governanga de contratacdes nesses moldes.

Palavras-chave: Contrato Publico. Gestado de Contratos. Gestdo de Frota. Logistica.

Quarteirizacdo. Terceirizagdo. Veiculos.



ABSTRACT

Fleet management is an intricate activity, especially in the public sphere, as it
involves governance parameters regulated by legislation. Fleet management
contracts in the public area become increasingly complex due to the introduction of
information technology tools and the search for outsourcing alternatives, such as
hiring managers. This scenario increases the number of people involved in a
contract, which allows for the emergence and aggravation of conflicts of interest
between contracting parties and contractors. The post-hiring moment is still essential,
especially with regard to the relationship between those involved in this relationship.
This dissertation analyzes the governance structure of the vehicular maintenance
model in the State of Minas Gerais from the perspective of the Agency Theory,
described by Jensen and Meckling (1976). Through qualitative research of
descriptive and explanatory focus, a survey was carried out documentary and
interviews. These occurred with four reference professionals in fleet management in
the State of Minas Gerais, in order to understand the evolution of official vehicle fleet
management contracts of the Executive Branch of this state and 13 interviewees,
who work in the execution of the vehicle maintenance quartering model. This
collection aimed to gather information on the history of actions to improve the hiring
of this management, in addition to identifying unfavorable actions performed by
contractors of the vehicle maintenance quartering, such as: risks, opportunism and
power, as well as the governance elements that minimize these actions, such as
adopting contractual rules, controls, incentives and building trust between those
involved in the contract. The research findings indicate evolutions and setbacks in
contracting for fleet management in the period 2002 to 2008, the period in which
decentralized contracting models were in effect. On the other hand, as of 2009, a
governance structure has been built, arising from a set of rules and controls with the
consolidation of a centralized contracting model. Regarding the vehicle maintenance
guarterization model, it proved capable, through contractual rules, of minimizing
some risks and identifying risk, opportunism and power actions. However, there are
still some actions unfavorable to hiring, such as not complying with contractual
deadlines or opportunism from auto repair shops. The study suggests the

reinforcement of trust, through the construction of communication channels and



alignment between those involved in the contract, in order to strengthen the
governance elements and meet the guidelines for achieving good public governance.
The dissertation contributes in theoretical terms, as there is a gap in the literature
regarding the development of studies on contracting in the area of logistics in the
public sector and in empirical terms it seeks to guide the conduct of managers and

suppliers for the construction of contracting governance along these lines .

Key words: Public Contract. Contract Management. Fleet Management. Logistics.

Quarterization. Outsourcing. Vehicles.
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1 INTRODUCAO

O Brasil, nas trés ultimas décadas, vem passando por diversas mudancas em
seu modelo de gestdo publica, coexistindo préaticas patrimonialistas (BRESSER-
PEREIRA, 2005), arranjos burocraticos (CAPOBIANGO et al., 2013), configuracfes
administrativo-gerenciais (ABRUCIO; GAETANI, 2006; FILGUEIRAS, 2018), além de
vertentes que consideram a superacdo desses padroes com foco em dinamicas
societais (PAES-DE-PAULA, 2005) ou ainda padrdes diversificados de governanca
(SECCHI, 2009). No caso brasileiro, novos modelos de gestdo publica foram
disseminados a partir da adocdo de conceitos de gestdo advindos da iniciativa
privada, apesar da preponderancia do modelo burocratico de raiz weberiana
(CARNEIRO; MENICUCCI, 2011). Tais modificagbes envolvem a expansdo da
terceirizacdo de servigos, visando a racionalizacdo de recursos publicos e
especializacdo da execucédo de servicos.

O movimento de reforma ganha énfase na década de 1990, e conforme Silva
(1999), com foco em redefinir o papel do Estado. No entanto, a sua introducéo e
difusdo, no caso brasileiro, esbarraram na falta de capacidade de gerenciamento e
conhecimento dos dirigentes publicos em relacdo ao modelo (FILGUEIRAS, 2018),
bem como na necessidade de se fortalecer os canais de participacdo da populacéo,
como forma de controle social da gestédo publica (GOMIDE; PIRES, 2014).

Em Minas Gerais, 0 movimento de insercdo de novas estratégias de gestao
publica passa a ganhar visibilidade quando, em 2003, institui-se uma politica
denominada “Choque Gestao”, entendido como um “conjunto integrado de politicas
de gestdo publica orientadas para o desenvolvimento” (PECI et al., 2008, p. 1137),
constituida de trés fases que foram sendo implementadas ao longo de dez anos. As
reformas incorporadas visavam promover o ajuste fiscal do estado, bem como a
melhoria da prestacdo de servico, além de realizar uma gestdo mais transparente e
proxima do cidaddo, como reforcam alguns de seus gestores, como Vilhena e
colaboradores (2006).

Esse contexto de introducéo e institucionalizacdo de politicas governamentais
pelo governo mineiro, ao longo dos anos, sob a premissa da Nova Gestédo Publica,
foi passando pelo escrutinio de diversas pesquisas, tanto no ambito das politicas
publicas, quanto na introducdo de instrumentos de gestdo. Estes estudos retrataram

as novas dindmicas nas politicas publicas em areas como as de seguranca publica
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(SAPORI; SANTOS; MAAS, 2017), organizacdes policiais (BATITUCCI, 2019),
assisténcia social (COSTA; PALLOTI, 2011), capacidades institucionais (GOMIDE;
PIRES, 2014), educagédo (TRIPODI, 2018), dentre outras. Em termos de
instrumentos de gestdo, envolveu compras publicas sustentaveis (MENDONCA et
al., 2017), instrumentos de mensuragdo de resultados (GONZAGA et al.,, 2017);
instrumentos de contratualizagdo como organizacdo da sociedade civil de interesse
publico (OSCIPS) e parcerias publico-privadas (PECI et al.,, 2008; RIBEIRO;
BRESSAN; IQUIAPAZA, 2017), impacto das inovacbes no nivel or¢camentario
(SILVEIRA et al., 2012); dentre outros diversos estudos que trouxeram, inclusive, as
criticas e resisttncia a mudanca (MARQUES et al, 2014; QUEIROZ,
CKAGNAZAROFF, 2010;). Porém, ndo foram desenvolvidos trabalhos para além de
relatos técnicos (SOARES; MOURA, 2014), que pudessem delinear as dinamicas
realizadas no escopo da gestéao da frota de veiculos.

Assini e colaboradores (2012) esclarecem que a gestdo de frota € um dos
subsistemas da area de logistica das organiza¢des e Zanon (2008) define a logistica
como atividades relativas a gestdo de patrimbnio e suprimentos, desde o
planejamento até a destinacdo final em uma organizacdo. Informa ainda que vem
sendo atribuida importancia a essa area, nas ultimas trés décadas, pelas empresas
privadas, ja que a gestdo desses bens gera gastos elevados. Desta forma, ha uma
compreensao das organizacfes acerca do fato que a adocdo de melhorias e
modernizacdes na logistica, incluindo a gestdo de frota, pode gerar mais agilidade
aos processos, assim como reducdes de custo.

Valente (2012) define a gestdo de frota como o conjunto de atividades
relativas a administracdo dos veiculos, desde sua aquisicdo ou locacéo, formas de
utilizacéo, guarda e manutencédo desses bens até acdes para sua alienacéo.

Camargo Junior e Pires (2017) explicam que a terceirizacdo é uma tendéncia
na area de logistica e, por consequéncia, para a gestao de frota devido ao aumento
das demandas logisticas e a complexidade das operacdes, jA que sdo vistos
potenciais beneficios com sua adocdo, como: a gestdo realizada por empresas
especializadas no ramo, a customizacdo dos produtos ofertados para essa gestao, a
contratacdo de ferramentas de gestdo modernas para dar suporte a essas
atividades, além de permitir que as empresas que adotam a terceirizacdo foquem

nas suas atividades finalisticas.
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Diante desse fendmeno, nota-se que a producdo de estudos sobre essas
contratacdes terceirizadas, para a gestdao da frota, possui o foco principal em
abordagens sobre formas de otimizacdo da frota, com andlises sobre a vantagem de
possuir uma frota locada ou prépria, ou 0 momento de realizar a renovacgao da frota,
gquando se opta por adquirir veiculos em vez de loca-los (BOURAHLI;
MONTENEGRO; FERNANDES, 2011; BRINGAS et al, 2018; GARCIA-
CARCERES; DIAZ; MENDONZA, 2018; JAIMES; DIAZ; SENRA, 2011; KRAMER,;
SUBRAMANIAN; PENNA, 2016; MACHADO et al.,, 2006; PEREIRA; OLIVEIRA,
LEAL JUNIOR 2016; RAMIREZ; SILVESTRE; ANGERMAN-JARQUIN, 2016;
SERNA et al., 2016; TEODORO; POZO, 2012).

Observou-se ainda que, embora haja vastos estudos sobre gestéo de frota, tal
cenario nao se replica no que diz respeito a essa gestdo no setor publico, uma vez
gue Mello, Hartmann e Lorenzi Junior (2017) explicam que apesar de verificar
crescente reconhecimento da area de logistica no setor privado, ndo se nota o
mesmo no setor publico. Os autores apontam como indicio dessa desigualdade a
auséncia de estudos para esse setor, mesmo com 0 aumento da adocdo de
terceirizacdes em organizacdes publicas.

Francisco, Colet e Wegner (2020) defendem a necessidade de estudos sobre
contratacoes terceirizadas, principalmente relacionadas a gestdo de frota, ja que
contratos, nessa area, se tornam cada vez mais complexos e isto pode agravar
situacOes decorrentes de conflitos de interesses entre contratantes e contratados.

Os conflitos entre principal e agente, da forma como definem Jensen e
Meckling (1976), sdo ocasionados devido ao fato que ambos os envolvidos desejam
atingir seus objetivos na contratacdo, entretanto, alguns deles se mostram
conflitantes. Dessa forma, o principal, ou seja, quem contrata, deve despender
esforcos para monitorar e incentivar o agente, contratado, a agir da forma mais
adequada para ao desempenho do contrato, evitando acfes indesejadas que podem
surgir na contratacdo e que sdo denominadas condi¢cdes de troca, de acordo com
Poppo e Zenger (2002).

Desde a década de 2000, a Secretaria de Planejamento e Gestdo do Estado
de Minas Gerais (Seplag), responsavel pela gestdo da frota de veiculos oficiais,
elaborou modelos de contratos terceirizados para a gestdo dos veiculos dos Orgdos
e Entidades do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais. As acoes

desenvolvidas objetivavam promover melhoria na qualidade do gasto e maior
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transparéncia administrativa nas atividades da &rea relacionadas a bens e servigos
gue geravam gastos expressivos para este estado, o que fez com que a gestdo da
frota de veiculos oficiais tivesse maior atencao deste estado.

Esse cenéario de modernizacdo dos modelos de contratacdes de gestdo de
frota produziu contratos complexos, 0s quais exigem mais habilidade na execucao,
para que se obtenha a efetividade prevista na contratacdo, ja que a maioria deles
prevé a contratacdo de uma gerenciadora e a adoc¢ao de sistemas informatizados de
gestao.

No caso do contrato de quarteirizacdo da manutencado veicular, objeto de
analise desse estudo, este possui, além da empresa gerenciadora e o sistema
informatizado de gestéo, a rede credenciada de oficinas mecanicas, a qual se torna
mais um ator envolvido na contratacdo. Assim, sua configuracédo se difere de uma
simples terceirizacdo, que seria a contratacdo de uma oficina mecanica para a
realizacdo da manutencdo. Na configuracdo quarteirizada, contrata-se uma
gerenciadora de manutencdo, a qual oferta um sistema informatizado de gestao,
uma rede credenciada de oficinas e profissionais com conhecimento em mecanica,
os quais devem intermediar as tratativas, entre Orgédos e Entidades do Estado de
Minas Gerais e as oficinas mecanicas, na realizacdo das manutencdes dos veiculos.

Diante da possibilidade dos interesses conflitantes entre principal e agente
impactarem o desempenho dos contratos de gestdo de frota, este estudo busca
responder o seguinte questionamento: quais os principais conflitos entre principal e
agente na estrutura de governanca adotada na execucao dos contratos de gestao de
frota?

Para responder essa questdo, a dissertacdo utiliza-se da Teoria da Agéncia
com o intuito de analisar as estruturas de governanca desenvolvidas no modelo de
guarteirizacdo da manutencdo veicular do Estado Minas Gerais pelos seguintes
atores: Seplag; Orgdos e Entidades Contratantes e Gerenciadoras da Manutencao.
E, dessa forma, busca investigar, sob a oética dessa teoria, quais as condicbes de
troca que envolvem a relacdo entre os atores dessa contratacdo e o arranjo de
governanca criado por eles para minimiza-las.

Assim, a analise compreende:

o Identificar as acdes oportunistas, de poder e de risco (condigbes de
troca) existentes na relacdo entre os atores (Seplag, Gerenciadoras da Manutencao,

Orgaos e Entidades Contratantes, Rede Credenciada de Oficina);



22

o Analisar os elementos de governanca utilizados pelos atores (Seplag,
Gerenciadoras da Manutencdo, Orgdos e Entidades Contratantes) a fim de
minimizar as condi¢des de troca encontradas;

o Verificar se os elementos de governanca sdo suficientes para atenuar
os efeitos das condi¢des de troca.

Para tanto, o estudo € desenvolvido a partir de pesquisa qualitativa, de
enfoque descritivo e explicativo. Os procedimentos metodolégicos privilegiam a
coleta de dados por meio de pesquisa bibliogréfica, entrevistas e andlise
documental, nos termos recomendados por Godoy (1995) e Creswell (2014).

Foi definido o periodo de andlise entre 2002 e 2020 para identificacdo da
evolucao dos contratos relacionados com a gestéao de frota oficial do poder executivo
do Estado de Minas Gerais. A escolha do ano de inicio justifica-se pela publicacéo
do Decreto 42.569, de 13 de maio de 2002, que estabeleceu conceitos,
procedimentos e diretrizes, que, em sua maioria, ainda sdo mantidos nos demais
documentos legais que o substituiram. (MINAS GERAIS, 2002a).

O estudo da frota de veiculos do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais
€ relevante devido ao seu tamanho, sendo composta por cerca de 22 mil veiculos
em uso no final de 2020, de modo que 70% do total sdo veiculos proprios e os
demais locados (SEPLAG, 2020). A frota ainda € constituida de perfis variados no
gue se refere ao porte (veiculos pesados, como caminhdes, e leves, como carros de
passeio e motos), e a finalidade de utilizacdo, havendo carros administrativos,
destinados ao transporte de servidores, e veiculos de operacao, utilizados na
execucao de atividades finalisticas, como: ambulancias, viaturas e rabecdes. Outra
peculiaridade dessa frota é o fato de haver érgdos com grandes quantitativos de
veiculos, acima de trés mil, e outros com frotas reduzidas, com menos de 100, além
do fato desses bens encontrarem-se desigualmente distribuidos em varias
localidades do territdério mineiro.

Dessa forma, uma frota de tal dimenséo exige recursos publicos crescentes a
cada ano para manutencédo e abastecimento, ja que quanto mais velhos esses bens,
mais caro se torna o valor das manutencfes e mais consumo de combustivel é
demandado por eles. Devido a isso, sédo validos os estudos que auxiliem a gestao de
frota de veiculos dos Orgdos e Entidades do Poder Executivo do Estado de Minas
Gerais de forma que a frota se encontre em boas condi¢des para o atendimento das

necessidades do poder publico e utilize 0 minimo de recursos.
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Cabe ressaltar que, por opcgéo tedrica e metodoldgica, o objeto do estudo sera
analisado sob o ponto de vista da gestdo, uma vez que estudos sobre contratos do
ponto de vista juridico podem ser verificados a partir da visdo doutrinaria de Marcal
Justen Filho (2005), José Santos Carvalho Filho (2010) e Maria Sylvia Zanella Di
Pietro (2019), por exemplo.

Os resultados da pesquisa demonstram que h& uma estrutura de governanca
para o modelo de quarteirizacdo da manutencao veicular, entretanto, esta nao foi
suficiente para minimizar riscos e oportunismos da Gerenciadora de Manutencéo e
da rede credenciada de oficina. O principal risco identificado na contratacdo séo
falhas na atuacdo desta gerenciadora em relacdo a andalise dos orcamentos das
oficinas, as quais ndo excluem, em alguns casos, pecas e servicos desnecessarios,
além de uma postura pouco ativa na melhoria da qualidade do servico prestado
pelas oficinas mecanicas, ja que ha muitos relatos de insatisfacio dos Orgéos e
Entidades com apuracdes de condutas insatisfatorias por parte da Gerenciadora de
Manutencdo. Ja o oportunismo pode ser evidenciado na atuacdo das oficinas
mecanicas, pois ha relatos de inclusdo de pecas e servicos desnecessarios nos
orcamentos, bem como realizacdo de servicos de baixa qualidade e aplicacbes de
pecas em desconformidade com o que consta no orcamento.

Por sua vez, também nota-se falhas na fiscalizacdo do contrato por parte dos
gestores dos Orgdos e Entidades e revela-se um potencial de melhoria dessa
atuacao com o fortalecimento e alinhamento da comunicacao entre os contratantes
desse modelo.

Do ponto de vista tedrico, justifica-se o tema pela existéncia de lacunas na
literatura, ja que se verifica que estudos sobre contratacées da area de logistica no
setor publico sdo menos desenvolvidos que no setor privado, de acordo com a
observacado de Mello, Hartmann e Lorenzi Junior (2017). Tal situacdo demonstra a
necessidade de serem elaborados estudos que abordem problemas e desafios
durante a execucdo de contratacbes publicas diante da existéncia de interesses
conflitantes entre contratante e contratado, uma vez que contratos regidos pelo
direito publico devem ser executados conforme regras e precos pactuados no
momento da licitagdo. Tanto gestores publicos como 0s contratantes devem seguir
as regras do edital da contratagéo, o que limita as possibilidades de adequacotes de
procedimentos, obrigacfes e precos depois de concluida a licitacdo (DI PIETRO,

2019). Desse modo, h& restricbes na adogdo e alteragdo das estruturas de
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governanca durante a execucdo da contratacdo, tendo em vista que um dos
principais elementos dessa estrutura sao as regras contratuais.

A contribuicdo empirica desse estudo € o suporte que seus resultados podem
prestar para a orientacdo da conducdo dos gestores publicos e fornecedores de
contratos dessa natureza, uma vez que se busca evidenciar como se configura a
interacdo destes envolvidos na contratacdo de quarteirizacdo da manutencéo
veicular.

Relevante informar que este estudo foi desenvolvido em meio a pandemia da
COVID-19, desta forma ocorreram dificuldades na realizacdo das entrevistas, ja que
os esfor¢cos foram maiores para obter contatos e viabilizar meios de realizar as
entrevistas de forma remota.

Com o proposito de cumprir o que foi especificado, este estudo, além desse
capitulo introdutério, possui mais 7 capitulos. Os capitulos 2 e 3 se dedicam a
apresentacdo dos pressupostos tedricos que embasam o estudo. O capitulo 4
descreve as escolhas metodologicas. Ja o capitulo 5 empenha-se em descrever a
gestao de frota entre o periodo de 2002 e 2020, além da configuracdo dos modelos
de gestdo de frota. O capitulo 6 apresenta os resultados da pesquisa e andlise

critica. E por fim, o capitulo 7 refere-se as consideracdes finais.
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2 GOVERNANCA PUBLICA

Este capitulo apresenta a governanca publica como suporte analitico desse
estudo, mobilizando conceitos da Teoria da Agéncia que aborda o conflito de
interesses entre principal e agente em contratos e defende a criagdo de estruturas
de governangca para harmonizar esse impasse. Descreve-se brevemente o
desenvolvimento da governanga publica, desde o surgimento da governanca
corporativa no setor privado e a incorporacdo dos seus conceitos ao setor publico.
Por fim, o capitulo apresenta de modo sucinto as peculiaridades de um contrato
administrativo em relacdo a um contrato regido pelo direito privado, o que auxiliara

na delimitacdo dos limites da analise dessa dissertacao.

2.1 Teoriado agente principal

Tem-se como marco inicial da Teoria da Agéncia o livro “The Nature of the
Firm”, publicado por Ronald Coase, em 1937. Entretanto, recebeu maior
reconhecimento apds a incorporacdo das abordagens sobre custo de transacéo de
Oliver Williamson ao final da década de 1970. Ela encontra-se inserida na corrente
de pensamento da Nova Economia Institucional, a qual defende que as transacdes
raramente podem ser realizadas sem custo, sendo o principal contraponto as
correntes Classicas e Neoclassicas. Possui ainda duas vertentes tedricas: uma
aborda o desenvolvimento econdmico sob a oGtica de arranjos institucionais distintos
e o0 surgimento da firma e a outra da enfoque na Teoria de Contratos e na Teoria da
Governanca, sendo esta a perspectiva explorada nesse estudo (THIELMANN,
2013).

Com base em Jensen e Meckling (1976), que desenvolveram estudo seminal
sobre governanca, ha o entendimento que assim como o mercado, as organizacdes
sdo reconhecidas por promover o equilibrio de objetivos conflitantes entre
participantes de uma relagédo contratual.

Devido a semelhanca pontuada por Eisenhardt (1989a), em relacdo a Teoria
da Agéncia e a perspectiva de custos de transacdo, ja que ambas possuem como
suposicdo o conflito de interesses e a racionalidade limitada e o oportunismo na
conduta das partes (agentes), bem como adotam o contrato como uma variavel de

analise, cabe retomar o estudo de Williamson (1975). O autor considera que tanto o
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mercado como organiza¢gfes sao maneiras eficazes para conduzir transacdes e as
organizacBes se tornam mais adequadas para realizar as transacdes quando ha
necessidade de se conhecer mais informacédo do que os mecanismos de precos
apresentados pelo mercado. As organizagdes sdo consideradas como uma “ficgao
legal” que reune um conjunto de relagdes contratuais entre individuos. Tal conceito
de organizacdo é amplo, compreendendo instituices publicas e privadas, com ou
sem fins lucrativos, ja que Jensen e Meckling (1976) entendem que em todas elas
ocorrem processos complexos, com o intuito de equilibrar interesses conflitantes em
relagbes contratuais.

Assim, Jensen e Meckling (1976) definem que a Teoria da Agente busca
explicar o conflito existente entre contratante (principal) e contratado (agente), o qual

resulta do fato que

definimos uma relacdo de agéncia como um contrato sob o qual uma ou
mais pessoas (o(s) principal(is)) emprega uma outra pessoa (agente) para
executar em seu nhome um servico que implique a delegacdo de algum
poder de decisdo ao agente. Se ambas as partes da relacdo forem
maximizadoras de utilidade, ha4 boas razBes para acreditar que o agente
nem sempre agird de acordo com os interesses do principal. (JENSEN;
MECKLING, 2008, p. 89).

Partindo do pressuposto que as relacdes contratuais envolvem individuos
maximizadores de utilidade, ou seja, que buscam atuar da forma mais vantajosa
para atingir seus proprios interesses, quem contrata (o principal), deve monitorar o
contratado (agente) de forma a garantir que sua atuacdo seja realizada da forma
mais benéfica para o principal. Tal monitoramento, segundo Jensen e Meckling
(1976), incorre em custos pecuniarios ou nao pecuniarios para ser empreendido e é
considerado por eles como o principal problema da agéncia.

Dessa forma, Jensen e Meckling (1976) definem trés tipos de custos para
alinhar interesses divergentes entre as partes. O primeiro tipo se refere aos custos
gue o principal possui para monitorar o agente, o segundo seriam custos para dar
incentivos ao agente para agir da forma esperada pelo principal, ou para garantir
gue o agente arcara com os custos de ndo agir da forma pactuada e o ultimo séo
custos residuais, os quais sdo a diferenca entre os lucros advindos da agéo do
agente, que resultaria na maximizacédo dos beneficios para o principal e a acdo que

efetivamente realiza.
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Entretanto, advertem que ndo ha uma forma de resolver completamente o
problema da agéncia. Assim, esclarecem que diante da existéncia de interesses
conflitantes entre principal-agente, ndo é possivel que o agente aja de forma a
maximizar o interesse do principal, independentemente dos incentivos ofertados pelo
principal. Definindo, assim, que o comportamento do agente desejado pelo principal
ndo sera o efetivamente realizado.

Diante dessa constatacdo, Eisenhardt (1989a) explica que a teoria investiga
pressupostos comportamentais e organizacionais que geram esse problema
principal-agente. Os pressupostos comportamentais s&o definidos como:
oportunismo; racionalidade limitada e aversado ao risco. E se originam de motivacdes
econdmicas. Ja os organizacionais séo: conflito de metas; eficiéncia como critério de
efetividade e assimetria de informacao entre principal e agente. E, segundo a autora,
séo gerados em decorréncia dos primeiros.

Eisenhardt (1989a) destaca que, do problema de haver preferéncias distintas
entre principal e agente, decorrente da assimetria informacional, surgem de dois
conceitos importantes. O primeiro € o dano moral, o qual sdo acfes oportunistas
oriundas da percepcdo do agente, que o principal ndo é capaz de compreender
todos os seus atos. E 0 segundo € a selecdo adversa, situacdo em que o principal
contrata um agente que alega ter expertise necessaria para exercer uma
determinada atribuicdo, mas ndo tem meios para verificar se o agente realmente
possui as habilidades necesséarias em diferentes fases da contratacao.

Diante desse entendimento, Williamson (1975) estabelece que as relacdes
contratuais necessitam instituir estruturas de governanca de forma a reduzir os
custos de transacado. Tais estruturas sdo definidas pelo autor como elementos que
podem “harmonizar interesses que de outro modo poderiam resultar em acgdes
antagobnicas por parte do agente”.

Seguindo o mesmo entendimento, Jensen e Meckling (1976) elencam alguns
procedimentos de monitoramento e controle da acdo do agente para alinhar sua
atuacdo aos interesses do principal, sendo elas: realizacdo de auditorias,
implementacdo de sistemas de monitoramento e controle formais e informais,
criacdo de sistema de incentivo e remuneracao, adocgao de restricbes orgamentarias,
etc.

Williamson (1975) pontua ainda ndo ser possivel definir uma padronizagéo

para a definicho de quais elementos de governanga devam ser utilizados em
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determinada situagdo, sendo necessério verificar cada caso. Entretanto, pondera
gue para contratos simples, devem ser instituidas estruturas simples de governanca,
assim como, para contratos complexos, estruturas complexas, tendo em vista que
uma estrutura simples de governanca para um contrato complexo pode ocasionar
em tensdes, assim como uma estrutura complexa de governanca para um contrato
simples incorre em custos desnecessarios.

Eisenhardt (1989a), ao analisar a pertinéncia da utlizagdo da Teoria da
Agéncia para andlises organizacionais elenca algumas contribui¢cdes, como:

O entendimento que a vida organizacional é permeada por interesses
proprios, sendo importante haver o reconhecimento desses interesses e a
formulacdo de incentivos para a busca do interesse da organizacgao;

A relevancia conferida para a informacdo, a qual é tratada como uma
mercadoria que pode ser comprada;

A importancia das estruturas formais e informais para gerarem e
armazenarem informacoes.

Por fim, a autora sugere que seja utilizada a Teoria da Agéncia para
desenvolvimento de estudo em contextos mais ricos e complexos, como topicos de
comportamento relacionados a assimetria de informacédo na gestdo em situacoes

cooperativas e abordagens mais amplas sobre contratos.

2.2 Desenvolvimento da governanca publica

A governanca foi abordada por autores relevantes da Teoria da Agéncia, 0s
guais a consideram a designadora dos mecanismos da firma para a conducéo eficaz
de seus processos internos, de seus contratos e para a observancia de normas
guando essa organizacdo opta por terceirizar algumas atividades (MATIAS
PEREIRA, 2010). Diante disso, se faz relevante descrever o surgimento da
governanca corporativa, como esta foi utilizada para o desenvolvimento da
governanca publica, bem como as peculiaridades das contratacdes publicas que
devem ser observadas na criagdo de estruturas de governanca.

Esse surgimento é importante apesar de ja haver relatos de iniciativas de
governanca durante o crescimento econdémico dos Estados Unidos apos a Crise da
Bolsa de Nova York, momento que houve o crescimento das empresas e, por

consequéncia, gerou a necessidade de ser criada estrutura que garantisse a maior
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transparéncia, disciplina e responsabilidade dos administradores delas para com 0s
acionistas. Para tanto, foram produzidas regras para a profissionalizacdo das
contratagcdes em geral, de forma a coibir fraudes e equilibrar “a excessiva liberdade
dos contratos privados” (JACOMETTI, 2012, p. 754). Entende-se que o
fortalecimento da governanga no mundo foi em decorréncia das crises econémicas e
financeiras das ultimas trés décadas (MATIAS PEREIRA, 2010; TCU, 2020).

Isto pode ser confirmado com o relato do Referencial Basico de Governanca
(RBG) do Tribunal de Contas da Unido sobre as primeiras publicacbes de

documentos sobre governanca a partir de 1992, a saber:

No entanto, foram as crises financeiras dos anos 1990 que criaram
demanda para formalizagdo dos primeiros padres mundiais de
governanca, visando a protecdo de investidores: em 1992, foi publicado, na
Inglaterra, o CadburyReport, pelo Committeeonthe Financial Aspects of
Corporate Governance (CAMBRIDGE, 1992); no mesmo ano, nos Estados
Unidos, foi publicado o InternalControl — Integrated Framework, pelo
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission—
COSO (COSO, 1992). (TCU, 2020, p. 14).

Apés esse momento, observou-se ndo s6 a producdo de normativas, como a
criacdo de institutos com a finalidade de promover a governanca, como o Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa criado em 1995 (TCU, 2020). Aguilera,
Florackis e Kim (2016) acrescentam que o aumento dos estudos sobre governanca
corporativa se deu nas ultimas décadas e por varias areas académicas, como:
financas, contabilidade, gestdo, economia e sociologia. Essa constatacao também &
ratificada por Filatotchev, Jackson e Nakajima (2013) e Kreuzberg e Vicente (2019),
dentre outros.

Aguilera, Florackis e Kim (2016) atribuem esse aumento de estudos a
midiotizacdo de casos de desvios corporativos, como ac¢des irresponsaveis de
algumas instituicbes como bancos, e clamor publico por uma gestdo de qualidade.
Estes autores explicam ainda que a importancia da governanca € o fato de
possibilitar uma gestdo estratégica, na qual ha alocacdo de recursos e de
responsabilidades dentro de uma organizacao e, que por ser um construto social, se
configura de vérias formas, além destas evoluirem ao logo do tempo de acordo com

a organizacéo, a regido e o pais.
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Em confirmacdo ao exposto, apresenta-se de modo ilustrativo no Quadro 1

alguns conceitos de governanga corporativa de forma nao exaustiva para

demonstrar as multiplas conceitua¢des que o tema possui.

Quadro 1 - Conceitos de Governanga Corporativa.

Conceitos

Estudos

Governanca é uma estrutura para decidir agées no futuro

gue ndo foram previstas em contrato.

Hart (1995)

Governanca corporativa descreve as  estruturas,
processos e instituicbes dentro e ao redor de
organizagbes que alocam o controle de poder e de

recursos entre participantes.

Davis (1997)

Governanca € um mecanismo de hierarquia e poder.

Provan e Kenis (2007)

A corporate governance (ou governanca corporativa) é
um conceito relativo sobre 0 modo como as empresas
sdo dirigidas e controladas. Com esta expressao
pretende-se abranger os assuntos relativos ao poder de
controlo e direccdo de uma empresa, bem como as
diferentes formas e esferas de seu exercicio e os
diversos interesses que, de alguma forma, estdo ligados

a vida das sociedades comerciais.

Marques (2007)

Governanca corporativa € o monitoramento dos recursos
e incentivos criados pelas organizagbes, bem como o

conjunto de valores e normas da organizacéo

Filatotchev; Jackson e Nakajima (2013)

Governanca sdo os mecanismos formais e informais de
controle ou influéncia do comportamento para alcancar os
objetivos desejados pelas organizages.

Storey e Kocabasoglu-Hillmer (2013)

Governanca corporativa € um sistema usado para dirigir e
controlar uma organizacdo. Inclui relacionamentos e
prestacbes de contas entre a organizagdo e o0s
stakeholders, bem como se reflete em leis, politicas,
procedimentos. Além de ser também préaticas, normas e

principios em relacdo aos éticos padrdes e principios,

Al-Baidhani (2014)
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conforme o cddigo de conduta da organizagao.

A governanca corporativa € socialmente construida em Aguilera, Florackis e Kim (2016)
termos de como é percebido e legitimamente aceita, por
sua vez reflete e influencia as légicas institucionais por
meio do estabelecimento de metas e controles

corporativos.

Fonte: Adaptado pela autora.

Cabe esclarecer que os primeiros conceitos de governanca foram elaborados
com o foco no setor privado, com o intuito de retratar a forma de administracdo das
empresas e sua relagdo com os individuos que atuam nela. Posteriormente, esses
conceitos foram transferidos para o setor publico (OLIVEIRA; RESENDE JUNIOR,
2020).

Jesus e Estender (2018), por meio da investigacdo dos impactos da
incorporacdo da governanca corporativa na melhoria da gestdo do endividamento
publico, listam beneficios, os quais podem justificar a aplicacdo desses conceitos ao
setor publico, sendo eles: melhoria do planejamento, mais credibilidade e
transparéncia nas acdes, promocao de simplificacdes e otimizacbes de estruturas e
processos de forma a gerenciar as contas publicas de maneira eficiente.

Coerente com o0 exposto, Matias Pereira (2010) ja havia relatado que desde
0os anos 1980, devido as crises econdmicas e financeiras, ocorreram varios
fenbmenos no setor publico, revelando a necessidade de haver melhoras no
desempenho do Estado. Reis (2014) explica que as reformas na gestdo publica que
se iniciaram na década de 1980 em paises como Reino Unido, Austrélia e Nova
Zelandia tinham como objetivo aumentar a eficiéncia e eficacia da gestdo. Essas
reformas foram pautadas por dois desafios: o primeiro foi como melhorar a prestacao
dos servigos publicos, mas reduzir gastos e diminuir o papel do Estado, o que gerou
a adocdo de métodos gerenciais no setor publico, enquanto o segundo desafio foi a
realizacao de transferéncias de atividades do Estado para o setor privado.

Nessas reformas foi possivel notar a incorporacdo de caracteristicas de uma
gestdo privada. Algumas delas sao citadas por Holmes e Shand (1995), a saber:

flexibilidade, desenvolvimento de habilidades gerenciais; terceirizacdo; carater
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estratégico ou orientado por resultado do processo decisério e descentralizacéo.
Estas configuraram uma busca por fazer com que a burocracia assumisse seus
papéis em outros termos. Esse movimento foi denominado, posteriormente, de Nova
Gestdo Publica, podendo ser observado com formas e em momentos distintos em
cada pais.

Matias Pereira (2010, p. 111) explica que nesse periodo “0 Estado reafirma a
sua relevancia — de forma sem precedentes — como ente de apoio ao mercado,
responsavel por mediar, estimular e promover intervencdes e regulagbes.”. Para
cumprir esse papel, torna-se premente melhorar o nivel de interagdo entre setor
publico, privado e terceiro setor, notando-se a ampliacdo dos estudos sobre
governanca publica.

Conforme apresentado por Grindle (2017), na formulacdo do conceito de
governanca publica foram sendo incorporadas nocgcbes de como o Estado se
relaciona com a sociedade, a qual é a influéncia de instituicdes formais e informais
no sistema governamental, além de como sédo tomadas as decisdes administrativas
e politicas pelos gestores. Além disso, incluiu-se o conceito de ser orientadora de
resultados e geradora de valor publico (MATIAS PEREIRA, 2010; OLIVEIRA,;
RESENDE JUNIOR, 2020).

Com o intuito que a governanca seja efetiva, principalmente nos ultimos dois
conceitos, torna-se relevante identificar suas estruturas e mecanismos, conforme

exposto:

Nesse sentido, identificar e compreender o funcionamento das estruturas e
dos mecanismos de governanga de uma organiza¢do pode contribuir para
aprimorar o desempenho da organizacdo e permitir um melhor
direcionamento dos recursos, visando a geracdo de valor publico [...].
(OLIVEIRA; RESENDE JUNIOR; 2020, p.399).

Ainda, é necessario que estejam presentes alguns elementos na configuracéo

da governanca publica, a saber:

[...] a prestacdo de contas e a responsabilizacdo dos agentes publicos; a
transparéncia e a credibilidade de informag®es; as politicas, a gestdo e as
estruturas publicas eficientes, que legitimem as escolhas publicas e
direcionem a atuagdo do gestor; e, as instituicbes e 0s processos de
execugcdo da politica publica que ajam conforme interesse publico.
(TEIXEIRA; GOMES, 2019, p.533-534).
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Matias Pereira (2010) destaca que alguns organismos multilaterais e
instituicdes privadas realizam esforgos para o desenvolvimento, no mundo e nas
nacdes, da governanca no setor publico. O Banco Mundial, a Organizacdo para a
Cooperacéo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), a Internacional Federation of
Accountants (IFAC) e o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC)
desenvolveram estudos que norteiam algumas iniciativas de governanca publica
brasileira, portanto, apresenta-se um quadro sintetizando seus conceitos de
governancga e as principais recomendacfes de implantacdo de uma boa governanca

sob a nogao normativa:

Quadro 2 - Principais instituicdes e estudos sobre governanca no setor

publico.
Estudos Conceitos de Governanca Como implementar a boa
governanca?
Relatorio de | “[..] governanga e o processo | Implantando nas organizacdes trés

Desenvolvimento Mundial | por meio do qual atores estatais | fun¢cdes  centrais que  sdo:
— Governanca e a Lei | e ndo estatais interagem para | comprometimento, coordenacdo e
(BANCO MUNDIAL, 2017) | conceber e implementar | cooperagdo para garantir a
politicas publicas no ambito de | eficdcias das politicas publicas e
um dado conjunto de regras | assim superar as assimetrias de
informais que moldam e s&o | informacéo.

moldadas pelo poder.” (BANCO
MUNDIAL, 2017, p.3)

Diretrizes da OCDE sobre | Principios e diretrizes para as | Seguir o conjunto de diretrizes, as
Governanca Corporativa | empresas privadas e estatais | quais objetivam que o Estado seja
de Empresas Estatais | assegurarem sua operac¢@o de | profissionalizado, as empresas
(OCDE, 2015) forma eficiente, transparente e | estatais atuem de forma eficiente,
responsavel transparente e responsavel e que
haja equidade na concorréncia

entre empresas estatais e privadas.

“Governance comprises the

International Framework: i Implantando n&o s6 dois principais
) arrangements put in place to ] )

Good Governance in the } mais gerais, sendo eles: comporta-
) ensure that the intended ) ) )
Public  Sector (IFAC, se com integridade e garantir o
outcomes for stakeholders are )

2013) ) ] engajamento e abertura das partes

defined and achieved.” (IFAC,

2014 8) interessadas. Como também
, p- 8). )
buscando atender outros cinco
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principios, a saber: (l) definir
resultados; (II) buscar otimiza-los;
(Ill) desenvolver a lideranca da
organizacdo e dos individuos dela;
(V)

desempenhos

gestdo de riscos e

por meio da
implantagdo de controle internos;
(V) implantacdo de boas praticas
de transparéncia e elaboragcdo de

relatérios de auditoria eficazes.

Cédigo das melhores
praticas de governanca

corporativa (IBGC, 2015).

“Governanga corporativa € o
sistema pelo qual as empresas
e demais organizacdes s&o
dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo o0s
relacionamentos entre socios,
conselho de administracéo,
diretoria, érgaos de fiscalizacédo

e controle e demais partes

Implantacdo das boas praticas, que
sdo recomendacfes objetivas, para
promover o alinhando de interesses
com a finalidade das organizacdes,
facilitando o acesso a recursos e
melhorando a gestdo. Tais acles
otimizam 0s valores das
organizacGes, bem como garante

sua sobrevivéncia a longo prazo.

interessadas.”
p.20).
Fonte: adaptado de BANCO MUNDIAL (2017); IBGC (2015); IFAC (2014); OCDE (2015).

(IBGC, 2015,

Em relacdo ao Banco Mundial, nota-se que o “Relatdrio de Desenvolvimento
Mundial — Governanca e a Lei” busca redefinir suas recomendacfes sobre
governanca, inicialmente apresentadas em 1990, ndo apenas apresentando boas
praticas de governanca, mas orientando sobre como utilizar as instituicbes para que
elas solucionem problemas com o comprometimento, a coordenacao e a cooperacao
na implementacdo de politicas publicas, tidos como o0s principais vetores para o
alcance efetivo dessas politicas. Inicialmente, essa instituicAo se restringia a
apresentar os elementos que deveriam compor a governanga em uma organizagao,
mas seu foco mudou pelo entendimento da influéncia que alguns grupos podem
exercer para inviabilizar a implantacdo dessas boas praticas, passando assim a
prestar orientac6es com o intuito de eliminar essas atuacdes indesejaveis.

O relatério do Banco Mundial, apesar de dar mais enfoque a governanga sob

a perspectiva de politica publica, trouxe a baila as assimetrias de poder como um
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risco para a concretizacdo de acdes governamentais. Outra contribuicdo foi a
definicdo do conceito de poder, a saber: “[...] habilidade de grupos e individuos
fazerem que outros ajam em prol de seus interesses, bem como a capacidade de
atingirem resultados especificos”. (BANCO MUNDIAL, 2017, p. 3).

Ja4 a OCDE (2015) apresenta a segunda revisdo das “Diretrizes da OCDE
sobre Governanca Corporativa de Empresas Estatais”, estas, conforme informado
no documento, estdo de acordo com os Principios de Governanca da organizacao, a

saber:

Atualmente, os Principios estdo subdivididos em seis secdes: (i)
enquadramento da estrutura de governo das sociedades; (i) tratamento
paritario de acionistas e funcdo da propriedade; (ii) investidores
institucionais, mercado de acGes e demais intermediarios; (iv) papel dos
stakeholders no governo das sociedades; (v) divulgacdo de informacéo e
transparéncia; e (vi) funcdes do Conselho. (OCDE, 2020, p. 6.).

Destaca-se como principais contribuicdes da OCDE (2015) a informac&o que
os principios apresentados podem ser utilizados tanto no setor publico, quanto no
privado, bem como a definicdo de conceitos primarios que o Estado deve buscar em
suas acOes como: transparéncia, eficiéncia, responsabilidade, profissionalizacdo e
equidade.

Por sua vez, o IFAC (2014) utiliza um conceito mais geral de governanca e
demonstra preocupacao com o alinhamento de interesses em prol dos resultados da
atuacao publica, atribuindo relevancia aos mecanismos de gestdo e controle como
instrumentos para garantir a boa governanca, por meio do destaque de alguns
principios que buscam: transparéncia, controle, definicdo e otimizacéo de resultados;
incorporacdo da gestdo de riscos e desempenhos e investimento no
desenvolvimento de liderancas, tanto das organizacbes como dos individuos.

O IBGC (2015) acredita que recomendacdes objetivas possibilitam a
construcdo de uma boa governanca em organizacdes. “O Codigo das melhores
praticas de governanca corporativa” apesar de elencar principios de boa governanca
semelhantes a dos demais estudos, como: transparéncia, prestacdo de contas,
equidade e responsabilidade, possui um diferencial, pois busca com a implantacéo,
em maior ou menor intensidade de cada principio, a construcdo de um clima de

confianga, tanto internamente nas organizagdes como na relagao com terceiros.
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No Brasil, Teixeira e Gomes (2019) explicam que o principio da eficiéncia,
inserido pela Emenda Constitucional (EC) n° 19, de 04 de junho de 1998, trouxe o
primeiro pilar da governancga legalmente registrado, mas esclarecem que a simples
publicacdo de uma normativa em relacdo a governanca nao faz com que os
conceitos associados a ela, como: transparéncia, accountability, responsabilidade,
participacdo, capacidade de resposta e eficiéncia com recursos publicos, sejam
absorvidos pela administracao publica brasileira. Dessa forma, surgem esforcos para
aprimorar a governanca publica nas trés esferas do Estado, sendo que no ambito
federal € visivel o esforco empreendido pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU).

O Referencial Basico de Governanca (RBG) do TCU (2020) conceitua

governanca publica organizacional como:

a aplicacdo de praticas de lideranca, de estratégia e de controle, que
permitem aos mandatarios de uma organizacdo publica e as partes nela
interessadas avaliar sua situacdo e demandas, direcionar a sua atuacéo e
monitorar o seu funcionamento, de modo a aumentar as chances de entrega
de bons resultados aos cidaddos, em termos de servicos e de politicas
publicas. Este conceito, derivado principalmente da governanca corporativa,
foi delineado e adotado pelo TCU em virtude do propdsito de apoiar a
melhoria do desempenho das organiza¢cBes publicas jurisdicionadas. (TCU,
2020, p. 8).

E explicitado no RBG que o conceito abordado refere-se & governanca das
organizacfes publicas, ndo sendo abordada a governanca de politicas publicas ou
de governo. Tal estudo foi embasado por referenciais sobre governanca corporativa,
gue estruturam sua analise sob a perspectiva do conflito de interesses entre
principal e agente. Diante disso, o RBG define que o principal sdo os cidadaos e que
agentes seriam todos aqueles envolvidos em ac¢des publicas (TCU, 2020).

Outra contribuicdo do RBG € a diferenciacao entre governanca e gestao, com
o intuito de demonstrar que as boas praticas que aplica sdo relacionadas a
governanca. Define que esta é composta por trés atividades principais, a saber:
avaliar, direcionar e monitorar. Ja a gestdo € formada por outras atividades como
planejar, executar e controlar. Assim, entende-se que a primeira € uma funcao
direcionadora e a segunda é realizadora. Entretanto, pondera-se que, apesar do
carater estratégico da governanca e do executor da gestdo, elas se complementam
e muitas vezes se sobrepdem, exemplo disso € a relevancia das informacfes
produzidas no controle para subsidiar a realizagcdo do monitoramento eficaz (TCU,

2020).
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Além dessa diferenciacdo, o RBG descreve o0s principios, retirados da
literatura internacional, j& mencionada nessa secdo, sendo eles: “capacidade de
resposta; integridade; transparéncia; equidade e participagdo; accountability;
confiabilidade; e melhoria regulatéria.” (TCU, 2020, p. 24). E define quinze diretrizes
de governanca que devem ser observadas e buscadas por meio da implementacéo

de mecanismos e suas respectivas praticas (FIGURA 1).

Figura 1 - Estrutura de Governanga Organizacional do RBG.

Mecanismo [ Estratégia Controle

*Estabelecer o modelo * Gerir rigcos *Promover a
de govermnanca *Estabelecer a estrategla transp aréncia
*Promover a integridade *Promover a gestio * Garantir a
- *Promovera capacidade estratégica accountability
Praticas de lideranca «Monitorar o alcance +» Avaliar a satisfacado
dosresultados das partes interessadas
organizacionais * Assegurar a
«©Monitorar o efetividadde da
deselnp enho das auditoria mnterna
N fung¢des de gestdo

Fonte: Adaptado de TCU (2020).

O RBG esclarece que as praticas sdo agrupadas e relacionadas aos seus
mecanismos e 0 conjunto de mecanismos e praticas deve ser aplicado da forma
mais adequada em cada organizacao, a fim de atingir seus objetivos. A lideranca é
tida como o mecanismo imprescindivel, jA que garante o comprometimento da alta
gestdo e dos altos niveis politicos na implementacdo da boa governanca. Ja a
estratégia existe para que as atuacdes no setor publico ocorram de forma integrada
e que os objetivos estejam bem definidos para essa atuagdo. Finalmente, o controle
€ 0 momento no qual os agentes prestam contas, sendo possivel verificar os
resultados das suas acfes. (TCU, 2020).

Por fim, é relevante abordar que no entendimento do RBG a implementacéo
das praticas da boa governanca deve ocorrer por meio de uma estratégia
institucional. Dessa forma, o RBG reconhece que o sistema de governanca
compreende instancias externas e internas de governanca. E que a instancia interna
€ composta pela alta administragdo (autoridade méaxima e dirigentes superiores), a
gestéo tética (dirigentes) e a gestdo operacional (gerentes) das organizagdes. (TCU,
2020).
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Tal entendimento € coerente com o0s niveis de operacionalizacdo da
governanca definidos por Spanhove e Vehoest (2007). Tais niveis sdo definidos em
macro, meso e micro e ha necessidade de existir um modelo de governanca
adequado a cada um. O macro diz respeito ao ambiente macroestatal e a
governanca de todos os setores publicos, enquanto 0 meso relaciona-se ao setor
politico, no qual instituicbes objetivam a concretizacdo de politicas publicas. Ja o
micro refere-se a uma unidade de organizacéo, chefiada por um gestor, e que deve
atuar de forma a perseguir os objetivos do nivel macro (SPANHOVE; VEHOEST,
2007). Com base na equivaléncia do nivel micro do conceito apresentado acima,
com a definicdo do RBG sobre a composi¢cdo da instancia interna de governanca,
reforca-se que a governanca € necessaria em todos os niveis do setor publico.

Em relacdo as normativas no ambito federal, é relevante apresentar o Decreto
Federal 9.203, de 22 de novembro de 2017, que institui a politica de governanga
para a administracdo publica federal, autarquica e fundacional. Esta foi embasada
nas primeiras versdes do RBG e estimulou a criacdo de estruturas de governanca
como conselho administrativo, além de instituir como diretriz de governanca a
modernizacdo administrativa da gestéo publica. (BRASIL, 2017).

O resultado da governanca em Minas Gerais, a partir das ideias do Choque
de Gestdo, movimento reformista identificado no setor publico brasileiro, foi a
adocao de reformas pautadas no gerencialismo, o qual tinha como objetivos o ajuste
fiscal e a adequacdo da maquina publica as novas realidades, tendo em vista que o
Estado de Minas Gerais se encontrava em um cenario critico de déficit orcamentario
e fiscal. As medidas adotadas foram norteadas por preceitos como:
“responsabilidade, cumprimento de lei, compromisso, transparéncia e prestacao de
contas.” (MATIAS PEREIRA, 2010, p.128).

Matias Pereira (2010) identifica repercussdes positivas, sob a perspectiva da
implantacéo e estruturacdo da governanca, com esse projeto, uma vez que este foi
estruturado de forma a integrar a gestdo governamental aos processos de
planejamento (programas de governo) e tal articulacdo também envolveu as
organizacfes e as pessoas, por meio de avaliacdo (Acordo de Resultados) e de
avaliagbes de desempenho dos servidores. Além das politicas de gestdo de
pessoas, como a avaliacdo de desempenho, e do monitoramento das acdes por
meio de acordos de resultados, também foram implantadas parcerias do Estado de

Minas Gerais com o setor privado, além do desenvolvimento de projetos para
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modernizacéo de sistemas eletronicos, por meio do Programa Estruturador Governo
Eletronico.

Silveira, Fonseca e Oliveira (2013) e Mendonca e colaboradores (2017)
reconhecem avancos com o Choque de Gestdo, mas alertam que muitas medidas
ndo conseguiram ser institucionalizadas durante a sua execucdo e, devido as
limitacbes financeiras e orcamentarias, ocorridas nos anos seguintes, nota-se
lentiddo ou descontinuidade da institucionalizacdo dessas modernizacdes, 0 que
pode ter afetado os resultados pretendidos.

No que tange a area-meio e em consonancia com uma Vvisdo mais gerencial
que visava transparéncia administrativa e controle de gastos publicos (VILHENA et
al., 2006), foram realizados diagnosticos, estudos e houve a construcdo de
processos e modelos de contratacbes para atender aos objetivos de distintos
projetos. Nesse intuito, Mendonca e colaboradores (2017) destacam o Projeto
Gestao Estratégica de Suprimentos (GES), o qual fazia parte do portfélio de projetos
do Programa Estruturador Qualidade e Produtividade do Gasto Setorial.

O Projeto GES atuou na criacdo de novos modelos de aquisicdo/contratacao,
pela area-meio, para bens e servicos considerados estratégicos por gerarem gastos
expressivos. Desse modo, as contratacdes para gestdo de frota de veiculos como:
locacéo, abastecimento e manutencéo de veiculos foram incluidas, a partir de 2009,
no rol de servicos estratégicos (SOARES; MOURA, 2014).

2.3 Contratos administrativos

Conforme visto na secdo anterior, varias medidas para a estruturacdo da
governanca organizacional foram produzidas, e no caso do Estado de Minas Gerais,
uma delas foi a configuracdo de novos modelos de contratacdo de bens e servicos
por este estado. Estes, assim como todas as acdes da Administracdo, devem
observar os principios constitucionais da legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia. Em relacdo ao principio da legalidade, quando as atuacdes
sdo pautadas pelo direito privado, ha liberdade de atuacéo, exceto quando houver lei
que a proiba. Por outro lado, agbes da Administracdo, regidas pelo direito
administrativo, séo limitadas ao que determina a lei (NETO; TORRES, 2013). Inclui-
se a essa atuacado a celebracdo de contratos, portanto, € relevante apresentar as

peculiaridades de contratos administrativos em relagdo a contratacdes regidas pelo
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direito privado, ja que essas diferencas podem impactar a construgcdo de uma
estrutura de governancga para essas contratacoes.
A Lei 8.666/93, a qual dispde sobre normas para licitacbes e contratos, traz a

definicdo de contratos no paragrafo unico, artigo 2°:

Paragrafo Unico. Para os fins desta Lei, considera-se contrato todo e
qualquer ajuste entre Orgdos ou Entidades da Administracdo Publica e
particulares, em que haja um acordo de vontades para a formacdo de
vinculo e a estipulacdo de obrigacbes reciprocas, seja qual for a
denominagéo utilizada. (BRASIL, 1993).

Entretanto, Di Pietro (2019) alerta sobre uma diferenciacdo entre Contrato da
Administracdo e Contrato Administrativo. O primeiro refere-se a definicdo da Lei
8.666/93, pois abrange tanto aqueles contratos regidos pelo direito privado, como
aqueles contratos regidos pelo direito publico. Ja& o Contrato Administrativo é
definido pela autora como:

[..] contrato administrativo é reservado para designar tdo somente 0s
ajustes que a Administracado, nessa qualidade, celebra com pessoas
fisicas ou juridicas, publicas ou privadas, para a consecucéo de fins
publicos, segundo regime juridico de direito publico. (DI PIETRO, 2019,
p. 556, grifo nosso).

Tal definicho é relevante, pois 0s contratos administrativos, apesar de
supletivamente serem regidos pela teoria geral dos contratos e disposi¢cdes de
direito privado, sdo regidos predominantemente pelo direito publico (VIEIRA et al.,
2013). Dessa forma, esses contratos ndo observam caracteristicas comuns dos
demais, sendo elas: “o principio da igualdade entre as partes”, pois a Administragao
se coloca em posicao de supremacia entre as partes; a “autonomia da vontade”, pois
nenhuma das partes exerce a vontade, jA que a Administracdo s6 faz o que a lei
determina e o particular obedece as regras unilateralmente definidas em Edital de
Licitagdo. Por fim, também ndo ha “forca obrigatéria das convencdes”, pois a
Administracdo pode modificar unilateralmente o contrato, com base no principio da
indisponibilidade do interesse publico, possuindo assim prerrogativas (DI PIETRO,
2019, p. 557).

Ainda sobre contratos administrativos, cabe apresentar o conceito juridico de

terceirizacao:
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No ambito do direito do trabalho, terceirizacdo é a contratagédo, por
determinada empresa (o tomador de servigo), do trabalho de terceiros
para o desempenho de atividade-meio. Ela pode assumir diferentes
formas, como empreitada, locacdo de servicos, fornecimento etc. (DI
PIETRO, 2019, p.713, grifo nosso).

Di Pietro (2019) informa que essa definicdo pode ser utilizada para contratos
firmados pela Administracdo Publica e que a terceirizacdo compreende uma
modalidade do contrato administrativo, ou seja, possui todas as peculiaridades ja
apresentadas nessa secao.

E relevante pontuar as ponderacées realizadas por Di Pietro (2019) sobre os
contratos administrativos também possuirem semelhancas com os demais contratos,
do ponto de vista que o contrato administrativo, por meio de edital de licitacao, oferta
a coletividade a possibilidade de firmar acordo com a Administracdo, e dentre os
interessados nesse acordo, é selecionado o que mais atende aos requisitos da
contratacao, definindo assim um “acordo entre as partes”. Outro ponto € que 0s
“interesses e finalidades visados pelas partes apresentam-se opostos e
contraditérios”, pois a Administracdo visa ao bom desempenho da contratacao,
enquanto o contratado almeja o lucro. E por ultimo, ao se firmar o contrato, “ha
criagao de direitos e obrigagdes reciprocos para os contratantes” (DI PIETRO,
2019, p. 558, grifo nosso).

Outra questédo relevante sobre contratos da Administracdo Publica, incluindo
os administrativos, € que eles, obrigatoriamente, devem ser formalizados, havendo
poucas excecdes previstas na Lei 8.666/93 que permitem que ndo seja firmado um
contrato.

Apesar do presente estudo nado objetivar analises juridicas acerca da
contratacao devido as peculiaridades de contratos administrativos, faz-se necessario
apresentar brevemente essas diferencas, pois elas devem ser observadas para a
analise promovida em relacdo a gestado estratégica de contratacao terceirizada nesta
dissertacdo. Entretanto, cabe ressaltar que o foco da andlise se origina dos
“interesses e finalidades visados pelas partes apresentam-se opostos e
contraditérios”, constatado nesse capitulo com a Teoria da Agéncia, a qual busca
analisar as consequéncias desses interesses antagoénicos. (DI PIETRO, 2019, grifo

N0sso0).
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3 GESTAO DE FROTA

Este capitulo apresenta alguns dos principais conceitos relacionados a
logistica e a gestdo de frota, bem como a evolucdo desta, por meio de estudos que
buscam analisar as novas configuracdes que surgem nessa area e seus desafios.
Estudos que objetivam compreender as acdes de governancga para a minimizacao
de conflitos entre principal e agente, em relagbes contratuais firmadas em cadeias
de suprimentos, as quais possuem semelhancas com as dinamicas de contratacao
adotadas por empresas especializadas na gestdo de frota, também sao

apresentados.

3.1 Logistica e gestao de frota

Bowersox (1996) e Ballou (2004) definem a logistica como um conjunto
integrado de atividades que faz com que mercadoria, servicos e informacdes sejam
entregues no local certo, no tempo certo e nas condi¢cbes desejadas, desde sua
entrada até sua saida da organizacdo, dando assim suporte as atividades de uma
organizacao.

Acrescenta-se ao conceito de logistica, conforme apresentado por Assini e
colaboradores (2012, p. 21), que ela pode ser dividida em dois subsistemas de
atividades, a saber: Administracdo de Materiais e Transporte/Distribuicdo Fisica.
Entretanto, apesar de possuir um conceito amplo, na literatura geralmente nota-se
uma mencdo simplificada aos temas tratados por essa area da seguinte forma:
suprimento e transporte.

E relevante diferenciar os termos cadeia de suprimentos e logistica, pois é
comum haver confusdes entre os dois conceitos, conforme observam Cruz e Oliveira
(2008). Bertaglia (2016) aponta que a cadeia de suprimentos esta vinculada as
variaveis externas e internas que afetam a organizacao. Ja Cruz e Oliveira (2008)
esclarecem que a cadeia de suprimento integra os principais processos de uma
organizagcdo, desde o fornecedor inicial ao consumidor final, sendo algo mais
complexo que a logistica, a qual faz parte dessa cadeia.

Bowersox (1996) explica que o surgimento desse conceito se deu pelas novas

configuragbes das organiza¢gBes nas ultimas décadas, as quais passaram a buscar
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empresas parceiras para a realizacdo de algumas atividades que antes eram
executadas pela propria empresa. Dessa forma, a gestdo da cadeia de suprimentos
significa acompanhar ndo s6 os produtos, servicos e informacdes da prépria
organizacdo, desde sua entrada até o destino final, mas também realizar a
integracdo das atividades da empresa as de seus parceiros. Tal configuracao
demonstra que essa gestdo compreende atividades internas e externas da
organizacao e agrega as atividades logisticas acdes relacionadas a compra e gestao
do relacionamento com empresas colaboradoras.

Bowersox (1996) acrescenta ainda que ha dois tipos de parceiros que podem
compor a cadeia de suprimentos de uma organizacado, sendo eles:

o O primario: geralmente é o fornecedor de insumos ou produtos prontos
para a organizacao;

o O especializado: € a empresa que desempenha servicos para 0
primario, como transporte e armazenagem.

A Figura 2 retrata a diferenca de cadeia de suprimentos e logistica,

demonstrando o escopo mais ampliado da primeira em relacdo a segunda, a saber:

Figura 2 - Comparacao entre cadeia de suprimentos e logistica.

Organizacio

Cadeia de m > Processos internos e extebm

Suprimentos

Fonte: Elaborado pela autora.

Retomando os relatos sobre logistica, segundo Paura (2012) e Ballou (2004),
nao had um periodo que define o surgimento da logistica. Entretanto a Segunda
Guerra Mundial foi o principal marco para o desenvolvimento dos estudos em
logistica. Mello, Hartmann e Lorenzi Junior (2017) esclarecem que apesar do
reconhecimento da importancia do papel logistico para as guerras, assim como para

gerenciar a prestacdo de um servi¢co publico, ha pouco reconhecimento, pelo setor
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publico, da relevancia dessa atividade diante de poucas publicacfes relacionadas a
esse tema.

Por outro lado, no setor privado, houve consideravel desenvolvimento dessa
area nas Ultimas décadas, pois como é uma atividade que envolve desde o
planejamento até a destinacdo final de um produto ou patriménio, atuacbes de
melhoria e modernizacdo podem promover reducbes de tempo de realizacdo de
atividades e consideravel redugcdo de custos. Dessa forma, Zanon (2008, p.21)
considera a logistica a “area principal de sucesso de uma organizagao”.

Camargo Junior e Pires (2017) ratificam o exposto e informam que por essa
area envolver custos relevantes em seus processos e ser constatado o potencial de
reducéo de gastos que pode ser alcancado se bem gerida, ela ganha cada vez mais
destaque nas organizacdes, uma vez que € estratégica para o desempenho delas,
especialmente para os resultados contabeis. Os autores ainda ilustram o exposto
informando que decisdes sobre o sistema de transporte, como adocdo de frota
prépria ou locada, impactam varias areas da empresa devido ao custo expressivo
dessa atividade.

Ballou (2012), D'andrea, Pinheiro Neto e Silva (2017) e Silva (2008)
esclarecem que uma das atividades principais, tanto em relevancia para 0s
processos logisticos quanto em termos de custos para as organizacdes, € 0
transporte. Dessa forma, Santos (2012) aponta que gerir uma frota de veiculos
causa impactos em toda a organizacdo, tanto pelo desempenho da operacéo,
guanto pelos recursos financeiros despendidos (SANTOS, 2012, p. 4).

Silveira (2018) explica a importancia dessa atividade, a saber:

Os transportes tém uma relagéo direta com a producéo geral (produgéo da
existéncia humana na sua relacdo com a natureza). Dessa forma, se h&
producédo, existe algum tipo de translado, de deslocamento, de mobilidade,
de armazenamento e de logistica (das formas mais simples as mais
complexas). (SILVEIRA, 2018, p. 3).

Bielli e colaboradores (2011) acrescentam que pela relevancia dessa
atividade, a gestdo de frota se faz necessaria nos niveis tatico e operacional das
organizacfes publicas e privadas. Observam ainda que as organizacdes geralmente
operam com variados tipos de veiculos, os quais atendem diversos tipos de

demanda, sendo muitas delas nao previstas, o que faz com que a gestao desses
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veiculos necessite ser realizada de forma eficiente para que o bem esteja disponivel
para o atendimento das necessidades.

Assim, Valente (2012) define a gestdo de frota como a tarefa de reger,
administrar ou gerenciar um conjunto de veiculos de uma organizagdo. E esta tarefa
abrange diferentes servicos, a saber: especificacdo de equipamentos, roteirizacao,
manutencao, renovacao de veiculos, entre outros.

Camargo Junior e Pires (2017) e Silveira (2018) apontam elementos que
possibilitam compreender o historico de evolugcdo do transporte na logistica e as
atuais configuracdoes das solucbes de mercado para a gestdo de frota, as quais
incluem o desenvolvimento e aprimoramentos de ferramentas de Tecnologia da
Informacéo e o crescimento da opc¢ao por terceirizacdo dessa gestao.

Diante das mudancas anteriormente ressaltadas, Silveira (2018) esclarece
gue inovacdes tecnologicas e em processos organizacionais contribuem para o
acumulo de capital e aumento da produtividade. Esses dois fatores rompem
barreiras geograficas e propiciam a ampliacéo do capital para além dessas barreiras.
Tal cenario coloca o transporte como atividade fundamental para a concretizacédo da
circulacdo de bens, servicos e pessoas, assim como a imprescindibilidade dessa
atividade, que a torna fator primario de custo para a producéo e, consequentemente,
um elemento de atencdo para a manutencdo da competitividade das empresas em
seus processos logisticos.

Camargo Junior e Pires (2017) informam que, antes da globalizacédo, ja se
podia notar que as empresas reconheceram a logistica como area estratégica,
devido a evolucédo dos conceitos de cadeia de suprimentos, e apds esse fendmeno
ela se expandiu ainda mais. Silveira (2018) descreve dois momentos no Brasil em
gue se vivenciaram tais expansfes, a saber: o primeiro foi a abertura econémica
promovida pelos governos de Fernando Collor de Mello e Fernando Henrique
Cardoso, na década de 1990. Ja o segundo ocorreu em 2003, com 0 aguecimento
da economia mundial e expansdo da economia interna no governo de Luiz Inacio
Lula da Silva. Esses momentos geraram a ampliacdo da circulacao de bens, capitais
e pessoas, 0 que exigiu, em contrapartida, infraestrutura logistica para suportar esse
crescimento, em especial no setor de transporte.

Silveira (2018) informa que como esses crescimentos ndo foram limitados
pela infraestrutura de transporte do Brasil, contrariando previsdes de especialistas

sobre esses momentos, pode-se inferir que houve um esforgo tanto do Estado como
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do setor privado para que ela se desenvolvesse da forma necessaria. E, dessa
maneira, Camargo Junior e Pires (2017) afirmam que tanto no mundo como no caso
brasileiro houve a necessidade de serem criados mecanismos para dar suporte a
expansdo da economia, fazendo com que houvesse significativo desenvolvimento do
planejamento e gestdo do transporte, resultando em uma evolugdo da logistica de
transporte, avanco que ocorreu, principalmente, no modal rodoviario.

Prado, Peinado e Graeml (2010) esclarecem que, com base em apoios
governamentais, houve a construcdo e a ampliagcdo de estradas e instalacdo de
montadoras no pais desde a década de 1950, o que fez com que predominasse no
pais o transporte rodoviario, o qual representou 60% do transporte de carga em
2015. Cruz e Oliveira (2008) ja haviam realizado esse relato, a saber:

No Brasil, o transporte rodoviario representa o principal meio de
movimentagdo de cargas. Este tipo de transportes é o transporte feito por
estradas, rodovias, ruas e outras vias pavimentadas ou ndo com a intencao
movimentar materiais, pessoas ou animais de um determinado ponto a
outro. (CRUZ; OLIVEIRA, 2008, p. 65).
Essa configuracdo, na qual predomina a malha rodoviaria, persiste e é
comprovada pela Empresa Publica de Logistica (EPL), como pode ser observado no

Gréfico 1.

Gréfico 1 - Transporte inter-regional de carga no Brasil em 2015.
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Fonte: EPL (2015).
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Tais constatacfes foram acompanhadas do alerta de que o transporte é o
principal custo logistico e, portanto, o principal desafio para a redugdo de custos
nessa area, o que motivou Varios trabalhos que objetivam otimizacdo de custos
(BOURAHLI; MONTENEGRO; FERNANDES, 2011; BRINGAS et al., 2018; GARCIA-
CARCERES; DIAZ; MENDONZA, 2018; COSTA, 2012; JAIMES; DIAZ; SENRA,
2011; KRAMER; SUBRAMANIAN; PENNA, 2016; MACHADO et al., 2006;
PEREIRA; OLIVEIRA; LEAL JUNIOR, 2016; RAMIREZ; SILVESTRE; ANGERMAN-
JARQUIN, 2016; SERNA et al., 2016; TEODORO; POZO, 2012).

Costa (2012), ao verificar fatores que geram evolugbes no custo de
transporte, identifica a manutengdo como um dos fatores de grande impacto.
Segundo ele, descobertas como essa geram a necessidade de acompanhamento
desse custo, uma vez que a evolucdo desses gastos esta diretamente relacionada
ao aumento da idade da frota.

Ja Bourahli, Montenegro e Fernandes (2011) desenvolveram estudo para
identificar o momento correto para a substituicdo da frota. O estudo apresenta
constatacdes importantes, como o fato de a gestédo da frota ser tratada pela maioria
das organizacbes como apenas mais um custo isolado, sem reconhecer o carater
estratégico dessa atividade para o desempenho da empresa, jA& que impacta
diretamente a qualidade da prestacdo do servico recebido e ofertado pelas
organizacdes. Por outro lado, Bourahli, Montenegro e Fernandes (2011) relatam que
a despeito dos movimentos de terceirizacdo do transporte das empresas, ha
algumas organizacdes que optam por manter a frota propria, por entendé-la como
uma atividade estratégica da organizacdo. Dessa forma, torna-se relevante a
compreensao de como manter os custos e desempenho dessa frota em um ponto
6timo, como 0 momento de saber quando renovar a frota. Teodoro e Pozo (2012) e
Pereira, Oliveira e Leal Junior (2016) acrescentam que a reducdo no custo de
transporte € um fator crucial para manter a competitividade das organizacfes. Ja
Kramer, Subramanian e Penna (2016), cientes das vantagens em reduzir custos
com a frota, analisam modelos para otimizacdo da roteirizacdo, atividade que
compreende a gestao de frota.

Héa também estudos que abordam o caréater estratégico da gestédo de frota em
relacdo a cadeia de suprimentos, como a pesquisa de Garcia-Carceres, Diaz e
Mendonza (2018), que define que essa atividade € complexa, pois envolve a

coordenacdo das atividades, bem como a governanca dos agentes. Os autores
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ainda apontam uma falha na literatura sobre gestéo de frota, uma vez que ela ignora
0S impactos estratégicos dessa area sugere que a gestdo seja conduzida apenas
pelos niveis taticos e operacionais das organiza¢des, 0 que impossibilita uma
coordenacao conjunta.

Ha trabalhos que relatam os avancos no mercado de gestédo de frota por meio
do desenvolvimento de ferramentas de Tecnologia da Informacéo (TI) (DI SERIO;
SAMPAIO; PEREIRA, 2007; SANTA; MUSSI, 2016), as quais propiciam melhorias
como facilitacdo do planejamento, execucdo e controle das operacdes de transporte,
conforme destacado por Prado, Peinado e Graeml (2010). Estes autores ainda
relatam que tal adogdo gera uma “ampla modificacdo do “modus operandi” da
gestdo da frota com vistas para a reducdo dos custos (PRADO; PEINADO;
GRAEML, 2010, p. 3). Jaimes, Diaz e Senra (2011) ratificam o exposto, informando
gue os objetivos de implantacdo de ferramentas de Tl visam ao desenvolvimento de
novos modelos de gestdo de frota mais eficazes, bem como a criacdo de
ferramentas para tomada de deciséo.

Retomando o que foi apresentado por Camargo Junior e Pires (2017) sobre o
aumento da demanda por servicos logisticos em todo o mundo e o fato destes se
tornarem mais complexos, cabe relatar que esse cenario fez com que empresas
avaliassem a viabilidade de terceirizar seus processos logisticos, ou seja, fazerem o
outsourcing desses processos. Diante do exposto, faz-se necessario discorrer mais
sobre este tema.

Deve-se esclarecer, primeiramente, o conceito de terceirizacdo (outsourcing),
gue se trata de contrato, no qual a empresa executa servicos, mas ndo ha a
transferéncia de propriedade, portanto, nocéo diferente do conceito de privatizacao,
situacdo em que ocorre a transferéncia de atividade e venda de ativos para outra
empresa. Camargo Junior e Pires (2017) alertam que esse conceito existe desde a
criacdo das organizacbes, mas que sua utilizacdo foi intensificada na area de
logistica.

Camargo Junior e Pires (2017) compilam as discussdes expostas sobre
beneficios e riscos na terceirizacdo e declaram que os principais beneficios séo o
aumento da cobertura de mercado para as prestagcdes de servico, maior
flexibilizacdo para novas exigéncias de clientes e reducdo de investimentos em
instalacdes, Tl e recursos humanos. Ou seja, a empresa que decide pela

terceirizacdo pode optar por manter o foco em suas atividades finalisticas, porém
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contratara uma empresa para desempenhar processos logisticos com profissionais
gualificados e com expertise e infraestrutura adequada, principalmente no que tange
a utilizacdo de ferramentas de Tl para alcancar a competitividade.

Moraes e Maia (2020) acrescentam aos beneficios ja citados, como
dedicacdo ao core business, reducdo de custos e o potencial de melhoria da
eficiéncia do servigo. Entretanto, advertem que, para a obtencdo dessas vantagens,
€ necessaria uma analise de fatores internos e externos a organizacao. Os aspectos
internos estéo ligados aos recursos e competéncias internas da organizacao, ja 0s
externos estéo relacionados as habilidades de governanca.

Em relacdo aos aspectos externos, Camargo Junior e Pires (2017) ja haviam
alertado sobre os desafios que tal escolha pode acarretar, como riscos técnicos, a
recente recessao da economia e 0 insucesso na criagcdo de niveis de confianca e
relagcbes evoluidas com os prestadores de servi¢o, incluindo alinhamentos na
comunicacdo e na expectativa da contratacdo, além de comprometimento entre 0s
envolvidos (CAMARGO JUNIOR; PIRES, 2017).

Camargo Junior e Pires (2017) relatam que € pacificado na literatura que a
correta selecdo dos parceiros pode diminuir os riscos de insucesso dos
relacionamentos em outsourcing. Entretanto, estudos recentes demonstram que o
alinhamento da parceria logistica € crucial para a reducéo de acGes oportunistas,
sendo que relagdes de pouca confianga sdo “[...] um dos principais fatores que
contribuem para o extravio e ineficiéncia dos recursos [...]" (CAMARGO JUNIOR,;
PIRES, 2017, p. 314). Dessa forma, para a construcéo de bons relacionamentos em
outsourcing, € necessario que as empresas desenvolvam habilidades para enfrentar
os desafios advindos e para realizar o controle de custos dessas contratacdes.
Assim, além de monitoramento dos parceiros, € importante que haja o
compartilhamento de informacgdes e habilidades.

Wiengarten e colaboradores (2013) reforcam o exposto ao concluirem que o
principal motivo do insucesso de terceirizacdes € o0 risco de oportunismo, o que pode
ser mitigado com a adoc¢ao de elementos de governanca.

Conclusbes semelhantes sédo obtidas sobre a terceirizacdo no setor publico. A
terceirizacdo no setor publico brasileiro est4 relacionada, principalmente, a
transferéncia das atividades acessorias e de apoio da administracdo publica para a

by

iniciativa privada, permitindo a administracdo publica concentrar-se em suas
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atividades-fim, conforme se observa na redacéo do § 7° do artigo 10 do Decreto-Lei

n° 200/1967, que deu inicio a essa alternativa de contratacao.

Para melhor desincumbir-se das tarefas de planejamento, coordenacao,
supervisdo e controle e com o objetivo de impedir o crescimento
desmesurado da maquina administrativa, a Administracdo procurard
desobrigar-se da realizacdo material de tarefas executivas, recorrendo,
sempre que possivel, a execucdo indireta, mediante contrato, desde que
exista, na area, iniciativa privada suficientemente desenvolvida e capacitada
a desempenhar os encargos de execucgdo. (BRASIL, 1967).

Tanto as medidas adotadas na década de 1960 quanto as atuais, em prol da
terceirizacdo no setor publico visam, principalmente, a reducdo de gastos e mais
eficiéncia na prestacdo do servigo publico. Entretanto, cabe apresentar o alerta de
Giosa (1993), o qual ainda se encontra pertinente, sobre o reconhecimento de que a
terceirizagdo possibilita o alcance dos objetivos citados, entretanto, por ter um
enfoque maior em reducdo de gastos, observa-se pouca preocupagcdo com a
gualidade do servico prestado.

Em consonancia ao disposto, Oliveira (1994) aponta dois riscos para a
terceirizacdo: pode ocorrer a contratacdo de prestadores de servicos pouco
eficientes, configurando uma selecéo adversa, como também, a Administracdo pode
perder o controle sobre a atuacdo do terceirizado, ocasionando o risco moral, que
propicia a perda da qualidade da prestacao de servico, devido a realizacdo de acbes
desviantes por parte do agente privado.

Cabe pontuar, conforme apresentado por Jensen e Stonecash (2005), que o
primeiro risco destacado por Oliveira (1994) pode ser associado aos objetivos
distintos de uma empresa privada, a qual visa a maximizacéo de lucros, em relacéo
ao objetivo do setor publico, que maximiza o bem estar social.

Tal situacdo € objeto de vastos estudos, os quais buscam verificar se a
terceirizacdo gera reducdo de custos e maior eficiéncia. Entretanto, muitos deles sédo
inconclusivos, pelo fato de ndo ser possivel comparar o cenario anterior ao cenario
pos terceirizacdo, uma vez que isso ocorre por falta de registros de custo na esfera
publica anteriores a terceirizacdo (JENSEN; STONECASH, 2005). A despeito do
exposto e das incertezas e riscos apontados, predomina-se o entendimento que ha
beneficios econdmicos e ganhos de eficiéncia na terceirizacdo, principalmente na
area de logistica, no que tange as atividades de transporte e armazenagem, devido

a reducdo significativa de custos fixos. Esse fato pode ser demonstrado pelo
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aumento da adocdo de modelos de contratacdo terceirizada no setor publico
(RODRIGUES et al, 2013).

Entretanto, cabe alertar que outros estudos observam a deterioracdo de
servicos quando transferidos para o setor privado, elencando como causa agdes de
sombreamento da qualidade, por parte do prestador do servigo. A existéncia dessa
acdo advém da hipotese que envolve a dificuldade de medir a qualidade dos
servicos, seja por falhas na especificacdo do objeto de prestacdo, seja por haver
monitoramento inadequado. (JENSEN; STONECASH, 2005).

Camargo Junior e Pires (2017) informam que, ainda que existam Varios
estudos que abordem analises para a tomada de decisdo sobre adotar ou ndo a
terceirizacdo, ou que elencam os riscos e 0s beneficios advindos da terceirizacao,
bem como recomendacbOes referentes a acdes de monitoramento dessas
contratacdes, a producdo cientifica carece de estudos aprofundados sobre a
interacdo entre os envolvidos na terceirizacdo durante a implementacdo e execucao
das contratacbes, momento esse em que sdo geradas as relacbes entre cliente e
fornecedor e identificados possibilidades e problemas.

Tal entendimento € confirmado por Francisco, Colet e Wegner (2020, p. 2)
gue relatam que com “os movimentos de terceirizagdo no setor logistico”,
principalmente, na area de transporte, ha avancos nos modelos de contratacédo, os
guais se tornam cada vez mais complexos para prestacdo de servi¢cos, que ndo sao
a finalidade da organizacdo contratante. Ratificando o exposto, recentemente, nota-
se 0 aprimoramento dos modelos de contratacdo da frota de veiculos, com o
surgimento da terceirizacdo e “quarteirizagao” de alguns servigos. Este reside na
contratacdo de empresas especializadas em gestdo que assumem a geréncia da
execucao de servicos de apoio realizados por outras empresas, como por exemplo,
0 gerenciamento da prestacdo de manutencdo corretiva e preventiva de veiculos.
Nesse caso, em vez do processo licitatorio buscar a contratacdo direta de oficinas
mecéanicas, como € comum ocorrer em uma contratacdo terceirizada, este contrata
uma empresa gerenciadora de manutencdo que possui uma rede credenciada de
oficinas (SOARES; MOURA, 2014).

Assim, o0 veiculo que necessita de manutengdo preventiva ou corretiva é
encaminhado pela empresa gerenciadora a uma das oficinas da sua rede
credenciada. Essa oficina verifica qual o servigco a ser realizado e quais as pecgas

necessarias. A partir desse relatério, outras oficinas credenciadas apresentam
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orcamentos e, a que registrar 0 menor valor ter4 o direito de executar o servico.
Todo o processo de orcamentacdo e andlise da pertinéncia dos servicos e pecas
solicitados pelas oficinas sdo realizados pela empresa gerenciadora, cabendo a
Administracdo Publica fiscalizar a atuacdo dessa empresa, aprovar e reembolsar as
manutengdes realizadas com a intermediagao dela, bem como realizar o pagamento
da taxa de administracado (PEREIRA JUNIOR; DOTTI, 2009).

Tais movimentos de terceirizacdo e suas evolugdes, segundo Francisco, Colet
e Wegner (2020), propiciam oportunismo e, ao mesmo tempo, para controla-lo, pela
complexidade dos contratos, se torna oneroso buscar prever todas as relacdes no
elemento contratual. Portanto, advertem a necessidade de haver estudos sobre
como garantir que essas contratacdes sejam eficientes e quais elementos de
governanca podem ser adotados para gerenciar os riscos advindos dessas relacbes
contratuais.

Em consonancia ao disposto, foram identificados estudos que basearam suas
analises, principalmente, na Teoria da Agéncia e combinaram outras teorias, como
investigacbes aprofundadas de relagbes contratuais em cadeias de suprimentos,
apresentando uma governanca sob um ponto de vista mais instrumental, e que
obtiveram contribuicbes praticas, que podem ser utilizadas em experiéncias de
contratacao relacionadas a gestao de frota que incluem gerenciadoras (HUANG et
al., 2014; MORGAN; KALEKA; GOONER, 2017; MULLER; GAUDIG, 2011,
SELVIARIDIS; NORMA, 2014; STOREY; KOCABASOGLU-HILLMER, 2013;
WIENGARTEN et al., 2013).

Tais estudos trouxeram a baila os elementos que podem compor uma
estrutura de governanca e como eles se relacionam com as condi¢cdes de troca.
Estas sdo descritas por Poppo e Zenger (2002) como situacdes desfavoraveis as
contratacdes e que podem afetar seu desempenho.

Entende-se que o diferencial desses estudos é a abordagem da governanca
sob uma perspectiva mais instrumental e ndo apenas a combinagdo de teorias com
a Teoria da Agéncia, jA que ha diversos artigos (AGUILERA; FLORACKIS; KIM,
2016; DAVIS, 1997; GHOSHAL, 2005; HERNANDEZ, 2007) que realizam essas
combinacdes teodricas, entretanto, produzem mais resultados teodricos do que
achados praticos sobre como as condi¢cdes de troca afetam as contratacbes e

orientacdes para estruturar a governanca nessas relagoes.
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Uma excecdo ao apresentado acima € o estudo de Kreuzberg e Vicente
(2019) que, por meio de levantamento bibliografico sobre governanca corporativa,
identifica varios processos de governanca descritos em estudos tedricos e empiricos
sobre o tema, e constata que as condi¢des de troca, combinadas aos elementos de
governanca, podem resultar em distintos processos de governanga, assim como
podem ser implantados em graus diferentes. O quadro sintético (Quadro 3)
apresenta as principais descobertas do estudo, elencando 0s principais processos
de governanca encontrados nos estudos.

Quadro 3 - Processos de Governanca elencados por Kreuzberg e Vicente
(2019).

Processos de Governanca

Estudos Tedricos Estudos Teoricos e Estudos empiricos
Empiricos
Desenvolver praticas de restricdo | Eficiéncia na alocacdo de | Garantir a
gerencial. recursos. conformidade.
Estruturas e instituicbes que alocam | Desenvolvimento de | Desenvolvimento de
poder. praticas de monitoramento. | controles.

Processos efetuados para atender os | Modelo e mecanismos que | Processo para alcance
stakeholders. assegurem a eficacia na | de resultados.

tomada de decisées.

Envolvimento da Cultura e Contexto

Organizacional.

Prever regras e incentivos nos contratos

Como o0s stewards maximizam as

riguezas dos shareholders.

Conjunto de restricbes que moldam a

operagdo das empresas.

Conjuntos de processos que assegurem
gque a empresa € apropriadamente

direcionada e gerida.

Promover investimento e  proteger
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investidores, gerar emprego e promover
igualdade de oportunidades.

Estruturas que facilitam e capacitam em
vez de monitorar e controlar.
Fonte: Adaptado de Kreuzberg e Vicente (2019).

Retomando os estudos com viés instrumental, Morgan, Kaleka e Gooner
(2017) investigam as consequéncias dos comportamentos oportunistas de
fornecedores focais para a categoria de varejistas, o que resultou na comprovacéo
de que esses comportamentos afetam o desempenho dos varejistas. Entretanto, a
principal descoberta desse estudo é a ineficacia dos elementos de governanga
utilizados pelos varejistas, como o controle, quanto maior fosse a dependéncia que
eles possuissem do fornecedor. Tal resultado demonstra a existéncia do poder como
uma condicdo de troca relevante e que deve ser levada em consideracdo na
estruturacdo da governanga nessas relacoes.

No estudo de Muller e Gaudig (2011) é verificado, por meio da analise
empirica, se elementos de governanca melhoram as trocas de informacdo. Como
resultado, os autores identificam que alguns elementos efetivamente promovem
melhorias nas trocas de informacao, outros, por sua vez, refletem efeitos negativos
ou insignificantes sobre elas. Desse modo, foi elaborado quadro para visualizacéo
das variaveis analisadas bem como os resultados obtidos (Quadro 4).

Outro estudo é o de Wiengarten e colaboradores (2013), que investiga razfes
para 0 sucesso ou ndo de contratacdes terceirizadas. Os autores identificam que ha
riscos que tanto afetam o custo das contratacbes como também a qualidade da
prestacdo do servico. Outro achado da pesquisa € que a combinacdo de elementos
de governanca complementares, como a confiangca, com regras contratuais pode
mitigar as condi¢cbes de troca. Explicam ainda que tais elementos complementares
sdo utilizados em momentos que as regras contratuais ndo se demonstram efetivas.
Por fim, também destacam que configuracfes ideais de governanca sdo aquelas
gue possuem tanto contratos formais e regras de controle, as quais séo utilizadas
para mediar relagcbes de poder, quanto coordenagdo, que sao utilizadas para

promover o alinhamento dos processos.
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Quadro 4 - Anélise e Resultados de Muller e Gaudig (2011).

Tipo de Assimetrias de Elementos de governanca Resultados de
) ) promocéo de trocade
informacéo propostos para reduzi-los )
informacéao
Em "situagBes de intencdo Contratos explicitos Efeitos negativos
oculta" — Nao tem como definir
se 0 agente poderia alcancar
melhores resultados.
Em “situagdo de agdo oculta” —| Controle (atividade de monitoramento) Efeitos positivos
Ndo consegue avaliar o Incentivos (prémios — dinheiro) Insignificante
esforco do agente. Incentivo (investimento especifico) Insignificante
Confianga (reunides frequentes) Efeitos positivos
Em "situacGes caracteristicas
ocultas" — Quando o principal Confianca (reputacédo) Efeitos positivos (longo
ndo consegue avaliar se o prazo)
agente € capaz de cumprir
suas obrigacdes.

Fonte: Adaptado de Muller e Gaudig (2011).

Em outra perspectiva de andlise, Storey e Kocabasoglu-Hillmer (2013)
analisam como caracteristicas dos Sistemas de Gerenciamento de Parceiros, como
capacidades de relacionamento e de cumprimento de acordos, se relacionam com
elementos de governanca formais e informais e, ainda, se essa combinacéo
contribui para a motivacdo dos parceiros em termos de gerar confianca,
comprometimento e satisfacdo para os clientes. Um dos principais resultados da
pesquisa € a descoberta que um elemento de governanca informal, que é o apoio a
servicos, gera efeitos positivos nas relacdes, criando mais compromisso e um
ambiente de seguranca, bem como mitiga efeitos negativos gerados por controles
adotados pelos Sistemas de Gerenciamento de Parceiros.

Ja Huang e colaboradores (2014) defendem a combinacdo de elementos de
governanca formais e sociais para a promoc¢ado da eficacia das contratacfes. Os
elementos formais sdo a formalizacdo de contratos e definicdo de regras claras,
assim como monitoramento de processos e padrdes para que estejam estritamente
dentro das regras contratuais. Ja 0s elementos sociais sdo descritos como iniciativas
de governanca informal necessarias para a criacdo de confianca, como exercicios

de construgcdo de equipe, eventos sociais, realizagdo de workshops e de
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conferéncias regulares com os fornecedores. Os resultados do estudo confirmam
gue a combinagao de elementos formais e sociais em uma contratacdo podem ser
mais eficazes do que se implantado somente um tipo de elemento.

Com outra abordagem, Selviaridis e Norman (2014) examinam como
prestadores de servico sao convencidos a firmar contratos por desempenho, ja que
estes imputam mais riscos a eles se comparados a contratos com remuneracgao
definida. Os resultados demonstram que o desenvolvimento da confianga, tido como
um elemento de governanca informal, contribui para esse convencimento, além de
acOes de compartilhamento de riscos com todos os niveis da cadeia de suprimentos.

Por fim, Francisco, Colet e Wegner (2020) identificam fatores que podem
impactar negativamente as relagbes contratuais, produzindo incertezas,
denominados condicbes de troca e quatro elementos de governanca que podem
contribuir para diminuir os impactos negativos das condi¢cdes de troca em contratos
terceirizados de cadeia de suprimentos. O Quadro 5 descreve as categorias de

analise.

Quadro 5 - CondicOes de troca e Elementos de governanca.

Categorias Subcategorias

Condigdes de troca Oportunismo
Risco
Poder

Elementos de governanca Confianca
Contratos
Controle

Incentivos

Fonte: Adaptado de Francisco, Colet e Wegner (2020).

A partir desses conceitos, analisam como as organizacdes envolvidas nessa
cadeia de suprimento relacionam as condi¢cdes de troca aos elementos de
governanca e como se da a aplicacdo desses elementos entre organizacfes. Para
tanto, sdo desenvolvidos estudos de casos para analisar trés relacdes diadicas
existentes entre a organizacdo focal (principal/contratante) e outras organizacdes
(agente/contratada) que fazem parte da cadeia de suprimentos.

O resultado do estudo confirma as consideragfes ja realizadas por estudos

seminais sobre a Teoria da Agéncia, 0s quais constatam que as estruturas de
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governanca variam conforme as caracteristicas dos contratos, e acrescenta que a
escolha por instituir ou ndo elementos de governanca, geralmente, € uma decisédo
pessoal do gestor de contratos. Tais consideragdes foram baseadas em relatos de
gestores que demonstram identificar as condicdes de troca, mas nem sempre
atuaram sobre elas ou instituiram elementos de governanca, uma vez que, apesar
de entenderem necesséria a acdo, inexista uma estrutura de governanca
formalizada, pela alta gestdo da organizacao, orientando tal implementacéo.
Finalmente, o estudo: i) realiza recomendacbes gerenciais sobre a
necessidade de serem utilizados elementos de governanca nos niveis estratégico,
definindo diretrizes corporativas; no tatico, criando grupos de parceiros por afinidade;
e no operacional, para aplicacdo dos elementos de governanca na relacédo diaria
entre principal e agente da cadeia; ii) da enfoque na importancia da implementacao
de diretrizes corporativas, pois essas permitem que os elementos de governanca
sejam utilizados sob uma orientacdo estratégica para mitigar condicdes de troca,
evitando que tal adocdo dependa de decisbes pessoais de gestores de diversos

niveis do extrato organizacional.



58

4 PERCURSO METODOLOGICO

A pesquisa analisa, sob a o6tica da Teoria da Agéncia, as estruturas de
governanca adotadas na execucdo dos contratos de gestdo de frota de veiculos
oficiais do Estado de Minas Gerais, por meio da andlise da existéncia dos elementos
de governanga (contrato, controle, incentivo e confianga) e a identificagdo das
condicbes de troca (oportunismo, risco e poder) do modelo de quarteirizacdo da
manutencado veicular. Ainda, analisa se 0s principais atores envolvidos: Seplag;
Orgdos e Entidades e Gerenciadora da Manutengdo adotam elementos de
governanca suficientes para minimizar as condi¢des de troca.

Este capitulo define e justifica os procedimentos metodoldgicos, apresentando
sua tipologia, a qual se trata de uma pesquisa descritiva e explicativa, que aborda o
problema do estudo por meio de uma analise qualitativa que elenca como
estratégias a revisdo de literatura para categorizacéo da analise e o estudo de caso,
desenvolvido a partir de entrevistas semiestruturadas e pesquisa documental, que

utiliza o método de anélise de conteido como procedimento de analise.

4.1 Tipologia da pesquisa

A pesquisa qualitativa, segundo Godoy (1995), possibilita que seja captada e
compreendida a dinamica do fenbmeno a partir das pessoas envolvidas. Flick (2004,
p. 17) acrescenta que ela possibilita relativa liberdade para a interpretacdo dos
dados, uma vez que “Existe, atualmente, uma enorme variedade de métodos
especificos disponiveis”. Outra oportunidade desse tipo de pesquisa é a
possibilidade de analisar um quantitativo menor de unidades de andlise, o que
permite que o tempo na pesquisa seja dedicado ao alcance de maior profundidade
nos dados coletados.

Além disso, a pesquisa qualitativa apresenta caracteristicas operacionais que
resultam em um numero pequeno de unidades de analise, no qual se busca
identificar intencionalidades, expressas por um contetdo composto de descri¢cdes
detalhadas de situagOes relativas aos dados coletados do sujeito em anélise com
citacOes objetivas sobre suas experiéncias, atitudes, habitos, credos e pensamentos;
e, finalmente, numa contextualizacdo de eventos, pessoas, interacbes e
observacées de comportamento (PAIVA JUNIOR; LEAO; MELLO, 2011).
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Dessa forma, a escolha da pesquisa qualitativa mostra-se adequada para o
desenvolvimento do estudo, o qual busca uma analise com maior profundidade de
um namero menor de unidades de andlise, mas que abrangem trés envolvidos no
modelo de quarteirizacdo da manutencdo veicular, além da liberdade de andlise
conferida.

Entretanto, Paiva Junior, Ledo e Mello (2011, p. 194) alertam que a liberdade
ofertada pela pesquisa qualitativa deve obedecer a limites de validade, conforme o
exposto: “a validade se refere a capacidade que os métodos utilizados numa
pesquisa propiciam a consecucdao fidedigna de seus objetivos”. Os autores também
definem os trés aspectos de validade que devem ser seguidos em uma pesquisa
gualitativa, sendo eles a validade aparente, quando a pesquisa produz informacdes
esperadas; a validade instrumental, que consiste na mescla de dados fornecidos
com outros gerados de forma alternativa; e por fim a validade tedrica, que garante a
legitimidade dos procedimentos metodoldgicos (PAIVA JUNIOR; LEAO; MELLO,
2011).

Sob a oOtica desse trabalho, a validade aparente revela-se no alcance dos
objetivos gerais e especificos. A instrumental € obtida pela reviséao bibliografica, pelo
levantamento documental e pelas realizagcbes de entrevistas com informantes
gualificados e envolvidos na execucdo das contratacdes oriundas do modelo de
guarteirizacdo da manutencao veicular do Estado de Minas Gerais. Ja a teérica é
obtida com a busca orientada dos objetivos por meio de conceitos e métodos
extraidos da Teoria da Agéncia, além de respalda pela literatura sobre governanca.

Paiva Junior, Ledo e Mello (2011, p. 194) explicam ainda o que é a

confiabilidade e suas perspectivas, a saber:

A confiabilidade, por sua vez, refere-se a garantia de que outro pesquisador
podera realizar uma pesquisa semelhante e chegard a resultados
aproximados. Na pesquisa qualitativa, tende a ser observada nos seguintes
aspectos: confiabilidade quixotesca, que se refere as circunstancias em que
um Unico método de observacdo mantém uma medida continua;
confiabilidade diacrdnica, que se refere a estabilidade de uma observacéo
através do tempo; e confiabilidade sincrénica, que se refere a similaridade
de diferentes observa¢des dentro de um mesmo periodo de tempo. (KIRK;
MILLER, 1986; apud PAIVA JUNIOR; LEAO; MELLO; 2011, p.194-195).

Em relacdo a confiabilidade, esta € sincrbénica, sendo auferida por meio da
analise de diferentes percepgbes e conducdes das organizagbes envolvidas em

relacdo a execucdo do modelo de manutencdo veicular, no que diz respeito a
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estruturacdo da governanca, a partir da verificagdo da existéncia das relacdes de
oportunismo, risco e poder entre os atores do contrato e os elementos de
governanca adotados para minimiza-las.

Assim, torna-se viavel adotar, para o alcance dos objetivos geral e
especificos, a abordagem descritiva e explicativa. Segundo Collis e Hussey (2005), a
pesquisa descritiva auxilia na identificacdo das caracteristicas do objeto de estudo,
no caso a estrutura de governanca dos contratos de gestdo de frota. Além de a
explicativa possibilitar a andlise se determinado fenbmeno ou problema, também
pode ser verificada em outras situagfes similares e assim fornece respostas a
‘como”, “por que”, e “onde” para eventos em andamento e também para eventos
futuros. Tais abordagens, portanto, estdo coerentes com as ambic¢des desse estudo,
0 qual visa identificar a estrutura de governanca por meio dos relatos dos atores
envolvidos na execucdo da contratacdo e definir semelhancas e diferencas de
percepcdes, das organizacdes que fazem parte dela, sobre o arranjo de governanca

e as motivacdes para essa construcdo.

4.2 Estratégia da pesquisa

Em relacéo as estratégias, foram adotadas a revisao de literatura e o estudo
de caso. A primeira tem como objetivo buscar embasamento tedérico e identificacao
de variaveis para a andlise e a segunda visa explicitar o problema de pesquisa.

A pesquisa bibliogréafica teve como objetivo construir o alicerce tedrico, além
de explorar a problematica por meio da reunido de livros, publicagcdes em periddicos
e artigos cientificos, conforme recomendacfes de Creswell (2014), que entende que
essa estratégia deve ser adotada para auxiliar na limitacdo do escopo da pesquisa,
bem como para demonstrar aos leitores a relevancia do estudo. Entretanto, ressalta

que

na pesquisa qualitativa, os investigadores usam a literatura de maneira
consistente com as suposicdes de aprendizado do participante, e ndo para
prescrever as questdes que precisam ser respondidas sob o ponto de vista
do pesquisador. Uma das principais razfes para conduzir um estudo
gualitativo é que o estudo é exploratdrio. Isso significa que ainda néo foi
escrita muita coisa sobre o tdpico ou sobre a populagdo em estudo, e 0
pesquisador tenta ouvir os participantes e construir um entendimento
baseado nas ideias deles. (CRESWELL, 2014, p. 46).
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Creswell (2014) pondera que a literatura pode ser posicionada em trés locais
no texto, quais sejam: no inicio do estudo, para conceituacdo do problema; ou é
registrada como um capitulo denotando uma técnica mais tradicional e positivista; ou
no final tornando-se base para comparagfes e contrastes dos resultados, sendo
muito utilizada em estudos indutivos. Acrescenta ainda que também podem ser
visualizadas configuragdes que destinam mais de um local para a literatura.
Considera-se que a descricao da revisao na introducao predomina e se assemelha

mais as pretensdes dessa utilizacdo na pesquisa uma vez que:

nesse local, a literatura fornece um pano de fundo Util para o problema ou
para a questdo que gerou a necessidade do estudo, como quem ja
escreveu sobre isso, quem ja estudou isso e quem indicou a importancia de
estudar a questdo. Esse "enquadramento” do problema €, evidentemente,
dependente dos estudos disponiveis (CRESWELL, 2014, p. 46).

Cabe ponderar que foram dedicados dois capitulos para a literatura, o
primeiro apresenta a literatura de governanca, a qual busca extrair os principais
elementos tedricos da analise do estudo, bem como demonstrar a relevancia da
adocdo de estruturas de governanca adequadas para o desempenho de
contratacdes publicas. Ja o segundo capitulo aborda a logistica e a gestao de frota,
e visa apresentar ao leitor os conceitos e evolucdes da gestédo de frota, assim como
comprovar a pertinéncia de estudos sobre o tema.

A revisdo da literatura iniciou-se com consultas as bases cientificas SciELO,
Spell, Periddicos Capes e repositério da Anpad. Utilizaram-se as seguintes palavras-
chave para a pesquisa: gestdo + fiscalizacdo de contratos; transporte; frota;
terceirizacdo; contratacdo; contratacdo publica. Inicialmente, foi feita uma pesquisa
de publicacdes desde 2015, porém, com a escassez de resultados, a consulta foi
ampliada para artigos publicados a partir do ano 2000, tendo em vista que no
primeiro periodo foram pré-selecionados apenas seis artigos. Com a ampliacdo do
periodo, foram encontrados 98 artigos e apos leitura dos titulos, resumos e
consideracoes finais de cada um deles, foram selecionados 32 dentre os resultados
iniciais.

Os 66 artigos excluidos da selecéo realizavam abordagens muito distintas da
pretendida nesse estudo, uma vez que versavam sobre terceirizacdo com o foco em

guestdes de flexibilizacdo trabalhista, e, aqueles sobre transporte, abordavam
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qguestdes de andlise de otimizacdo de rotas de transporte ou melhorias no transporte
urbano.

Como os artigos selecionados apresentavam contribuicdes pontuais sobre o
tema desenvolvido nesse estudo, foram selecionadas algumas bibliografias citadas
por eles, bem como realizadas novas buscas nas bases cientificas com o intuito de
encontrar estudos que contemplassem abordagens tedricas referentes a governanga
e, mais especificamente, contendo andlises sobre a Teoria da Agéncia.

Dessa forma, foram obtidos trés artigos de autores classicos sobre a Teoria
da Agéncia (EISENHARDT, 1989a; JENSEN; MECKLING, 2008; WILLIAMSON,
1975) e seis artigos que abordam analises a luz dessa teoria. Dentre esses seis,
dois estudos foram mais utilizados, sendo eles: “Para Onde Estamos Caminhando?
Uma Analise das Pesquisas em Governanga Corporativa” de Kreuzberg e Vicente
(2019) e “A governancga de cadeias de suprimentos: uma andlise a partir da teoria da
agéncia e stewardship theory” de Francisco, Colet e Wegner (2020).

Os achados desses estudos apresentam contribuicdes ao referencial, bem
como foram selecionadas referéncias contidas neles. O primeiro se trata de uma
revisao bibliografica sobre governanca corporativa que possibilitou a identificacdo de
autores referenciados sobre o tema como: Aguilera; Florackis e Kim, (2016);
Filatotchev; Jackson e Nakajima (2013) e Teixeira; Gomes (2019). Esses autores
criticam o fato da maioria dos estudos terem o foco da analise na Teoria da Agéncia,
apesar da variedade de areas que abordam a governanca, reconhecendo como
unico problema as assimetrias informais entre agente, gestores, e principal,
detentores da propriedade, bem como restringirem suas analises a um foco
econdmico decorrente de discussfes e levantamentos sobre custos de transacao
(AL-BAIDHANI, 2014; HART, 1995).

Tais criticas séo justificadas pela observacdo desses autores que a conclusao
de estudos que adotam esse percurso acrescenta poucas descobertas, sendo
visiveis as lacunas e limitac6es dessa analise para verificar todos os elementos que
compdem a governanca e afetam o desempenho das organiza¢des. Dessa forma,
alguns estudos que realizam revisfes sobre a literatura de governanca propdem
uma visdo mais holistica sobre o tema, seja relacionando a Teoria da Agéncia com
outras teorias como: Teoria Institucional, Teoria de Stakeholders, Stewardship e
Teoria da Dependéncia de Recursos (FRANCISCO; COLET; WEGNER, 2020;
KREUZBERG; VICENTE, 2019; OLIVEIRA; RESENDE JUNIOR, 2020), ou conforme
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sugerem Aguilera e colaboradores (2008), adotando o conceito de sistemas abertos,
combinando vérias teorias organizacionais, como Teoria das Partes Interessadas e
Teoria Institucional.

Por outro lado, identificou-se no segundo artigo, de Francisco, Colet e Wegner
(2020), assim como em mais seis estudos extraidos dele (HUANG et al., 2014;
MORGAN; KALEKA; GOONER 2017; MULLER; GAUDIG, 2011; SELVIARIDIS;
NORMA, 2014; STOREY; KOCABASOGLU-HILLMER, 2013; WIENGARTEN et al.,
2013), as principais variaveis de analise desta dissertacdo, ja que eles buscam
identificar os impactos de elementos de governanca na mitigacdo de riscos,
oportunismos e poder nas relacdes diadicas (relacdo entre contratados e
contratantes) em cadeia de suprimentos, utilizando uma abordagem mais
instrumental, que foi considerada a principal contribuicdo desses estudos, em
detrimento ao fato de associarem teorias com a Teoria da Agéncia. Tal afirmativa
pode ser feita, pois alguns estudos, obtidos a partir do primeiro artigo
(KREUZBERG; VICENTE, 2019), realizaram combinacfes da Teoria da Agéncia
com as teorias citadas como mais encontradas em estudos de governanca
corporativa. Porém, estas nao apresentaram contribuicdes substantivas para esse
trabalho, ja que seus resultados foram mais tedricos do que praticos.

Apesar das contribuicbes das pesquisas citadas, em especial a de Francisco,
Colet e Wegner (2020), tais estudos diferem deste, pois abordam a governanca
corporativa, e ndo a governanca publica. Dessa forma, houve a busca de estudos
sobre governanca no setor publico, resultando na identificacdo das principais
bibliografias, que séo as edicdes do RBG do Tribunal de Contas da Unido (TCU). A
partir do RBG foram selecionados os estudos sobre governanca corporativa de
organizacfes internacionais e nacionais, a saber. Banco Mundial (2017); IFAC
(2014); IBGC (2015) e OCDE (2015).

Por fim, é relevante informar que fazem parte da literatura abordada autores
referéncia para a conceituacao de logistica (BALLOU, 2004; BOWERSOX, 1996) e
autores que discorrem sobre a relevancia da gestdo de frota para essa area
(SANTOS, 2012; VALENTE, 2012), bem como estudos que focam na analise da
implementagdo das novas configuragces de contratacdo para a gestdao de frota
(CAMARGO JUNIOR; PIRES, 2017; SILVEIRA, 2018).

Os estudos de Camargo Junior e Pires (2017) e Silveira (2018) promovem

contribuicdes para a presente analise, j& que discorrem sobre a necessidade de
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serem desenvolvidos mais estudos em relacdo a implementacdo e execugcdo de
novas configuracbes de contratacdo de gestdo frota, ou seja, momento poés-
contratacao.

Os demais estudos adotados tém como objetivo a otimizacéo de custos com a
frota, seja ela prépria ou locada (BOURAHLI; MONTENEGRO; FERNANDES, 2011;
JAIMES; DIAZ; SENRA, 2011; KRAMER; SUBRAMANIAN; PENNA, 2016;
PEREIRA; OLIVEIRA; LEAL JUNIOR, 2016; TEODORO; POZO, 2012), enquanto
Machado e colaboradores (2006) e Serna e colaboradores (2016) se preocupam em
analisar e propor melhorias no desempenho da frota de veiculos, o trabalho de
Garcia-Céarceres, Diaz e Mendonza (2018) busca abordar tanto o custo como a
eficiéncia da frota.

Diante do exposto e conforme recomendacfes de Galvdo e Ricarte (2019),
sobre os procedimentos que devem ser realizados para a realizacdo de uma reviséo
da literatura, foram verificadas lacunas na literatura em relacdo a existéncia de
estudos sobre contratagcdes publicas, conforme corroboram Mello, Hartmann e
Lorenzi Junior (2017), e estudos sobre gestdo de frota que analisam a interacéao
entre os envolvidos durante a execucao da contratacdo, como constatam Camargo
Junior e Pires (2017). Ja a escolha do estudo de caso mostra-se apropriada para a
pesquisa, pois, conforme definicdes de Yin (2005), este método investiga fendmenos
contemporaneos e permite que a andlise seja feita em profundidade no contexto em
gue ocorrerem, principalmente para objetos de estudo em que ndo ha uma
delimitacdo clara entre o fenbmeno e o contexto.

Paiva e Brito (2013) reforcam o exposto ao apresentarem que a utilizacao do
estudo de caso em trabalhos que abordam a gestdo da operacédo, como € o caso de
temas relacionados ao transporte, é uma tendéncia. Nessa perspectiva, este estudo
utiliza a Teoria da Agéncia como um construto a priori para analisar os dados.
Assim, ndo se busca construir uma nova teoria, mas sim promover contribuicbes sob
0 ponto de vista tedrico, uma vez que essa abordagem visa suprir uma lacuna
empirica.

Trivifios (2015) descreve duas caracteristicas conferidas ao estudo de caso,
devido a analise em profundidade que promove, a saber: a natureza e abrangéncia
da unidade a ser analisada e a escolha do suporte metodolégico que orienta a
investigagdo do pesquisador. Acrescenta ainda que héa possibilidades de se

visualizar o grau de complexidade dessas caracteristicas. Diante do fato que este
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estudo visa identificar categorias de analise, que nem sempre sdo explicitas nas
contratacdes, e que configuram o problema principal-agente, além do fato do modelo
de contratacdo de manutengdo veicular ser complexo, pois possui diversos
envolvidos, bem como muitas regras, entende-se que a natureza, a abrangéncia e o
suporte metodoldgico desta pesquisa a configuram como uma analise complexa,
que exige aprofundamento e, portanto, a escolha dessa estratégica se mostra
adequada.

Cabe ainda apresentar trés tipos de estudo de caso, descritos por Creswell
(2014), a saber: o estudo de caso intrinseco, em que o foco de analise € o préprio
estudo de caso; o estudo de caso instrumental Unico, o qual tem o papel de ilustrar a
guestdo tratada e o estudo de caso coletivo ou mdaltiplo, no qual sdo escolhidos
varios estudos de caso para promover uma ilustracdo de uma questdo. Uma vez que
este estudo analisa execucdes de contratos de manutencéo veicular de Orgéos e
Entidades do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais, oriundos da mesma
licitacdo referente ao Edital do Planejamento N°148/2018 - Ata de Registro de Preco
200/2018, este pode ser considerado um estudo de caso instrumental Gnico.

Finalmente, Trivifios (2015) adverte que o estudo de caso qualitativo, por nao
estabelecer, a principio, a descricdo de seu “‘esquema de inquisigao”, exige
consideravel consisténcia em sua conducéo. Isto se justifica, pois a andlise se torna
mais complexa a medida que é aprofundado o assunto, além de haver intensa
atuacao do investigador. Diante do exposto, o estudo empreendido descreve a

seguir como se deu a coleta de dados, bem como a conducéo das analises.

4.3 Técnicas de coletade dados

Em relacéo a coleta de dados, Creswell (2014) descreve que:

Os passos da coleta de dados incluem estabelecer as fronteiras para o
estudo, coletar informagbes através de observagdes e entrevistas
desestruturadas (ou semiestruturadas), documentos e materiais
visuais, bem como estabelecer o protocolo para registrar informacdes
(CRESWELL, 2014, p.189, grifo nosso).

Diante da definicdo de quatro tipos de coleta, cabe informar que esta

contempla: busca por documentos e pesquisa de campo com a realizagdo de
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entrevistas semiestruturadas com informantes qualificados e envolvidos nas
contratacdes do modelo de quarteirizacdo da manutencao veicular.

Em relac@o a pesquisa documental, Creswell (2014) esclarece que a coleta
de documentos pode ocorrer durante o processo de pesquisa. E assim, podem ser
coletados documentos publicos e privados que contribuam para o estudo. Parte dos
materiais foi selecionada por meio de busca ao site da Seplag e ao Portal de
Compras de Minas Gerais, como normativas, editais e materiais de orientagdo. Os
demais materiais foram solicitados aos envolvidos na contratagdo que foram
entrevistados, porém apenas a Seplag e um Orgdo entrevistado forneceu
documentos.

Na pesquisa documental, foram colhidos dados que possibilitassem retratar
como era a gestéo de frota de veiculos oficiais do Estado de Minas Gerais antes da
construcéo e implantacdo das novas contratacdes para manutencéo, abastecimento
e locacao, e como se configurou essa construcdo a partir do Projeto GES.

Outro objetivo foi adquirir informacdes da execucdo da contratacdo, como:
notificacdes ao contratante e do contratante, materiais de orientacao produzidos pela
Seplag, pelos Orgéos e Entidades e pelas Gerenciadoras de Manutengdo e demais
registros produzidos na relacéo entre os atores do contrato. Esta coleta teve o intuito
de analisar os materiais para identificar elementos que fornecessem informacdes
complementares aos relatos obtidos nas entrevistas, conforme exposto por Godoy
(1995).

Apbés esse momento, foram selecionados os documentos que continham
informacdes sobre historicos da gestdo da frota ou a interacdo dos envolvidos no
modelo de quarteirizacdo da manutencdo veicular. Todos os documentos foram
obtidos por meio digital e salvos em pastas eletrénicas, nas quais ha identificacdo do
orgao que forneceu o documento, bem como a separacgéo por tipo de documento, a
saber: manuais, normativas, editais, notificacdes, e-mails e atas de reunido, para a
preparacdo do material. E assim, com base na referéncia tedrica adotada,
entrevistas realizadas e analise pretendida, foram selecionadas as informa¢des mais
relevantes que estes documentos apresentavam. Dessa forma cumpriram-se as trés
fases da pesquisa documental conforme parametros de Silva, Emmendoerfer e
Cunha (2020).

Importante esclarecer que nao foram identificados documentos produzidos

pela Seplag antes de 2009, segundo relato do Informante Qualificado 2, com a
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mudanca do 6rgdo para a Cidade Administrativa, nova sede dos Orgéos e Entidades
do Poder Executivo do Estado, e a necessidade de diminuir os arquivos da diretoria
responsavel pela gestdo de frota, provavelmente, esses documentos foram
descartados. O Informante Qualificado 2 afirmou que havia uma vasta producdo de
notas técnicas emitidas para a orientacdo aos 6rgédos relacionadas a conducao da
gestdo da frota dos veiculos, seja para adesdo a melhores formas de contratacéo,
seja para adequacédo de procedimentos e visando a reducdo de gastos com essa
gestao.

Em relacédo ao segundo método de coleta, cabe explicar que a realizacdo das
entrevistas foi executada por meio de pesquisa de campo, a qual Godoy (1995, p.
58) descreve como sendo um conceito que muitas vezes € tratado como sinbnimo
de pesquisa qualitativa, mas na verdade é uma forma de explicitar que o
desenvolvimento do estudo se dara no ambiente em que ocorre o fenbmeno e néo
em um laboratério.

Assim, Creswell (2014) informa que a entrevista consiste no encontro do
investigador com o entrevistado, podendo ocorrer presencialmente, ou por telefone,
realizada em grupo ou individualmente e busca extrair percepcdes por meio de
perguntas ndo estruturadas. O autor ainda informa as vantagens dessa coleta, que
sdo obter informacdo de participantes que ndo podem ser observados, ou relatos
historicos e, ainda, o controle dos questionamentos pelo entrevistador durante a
realizacdo das entrevistas. Collis e Hussey (2005) acrescentam que entrevistas
semiestruturadas sdo coletas de dados adequadas para obtencdo de assuntos
sensiveis. Em contrapartida, Creswell (2014) alerta que uma desvantagem é a
producéo de informacdes baseadas em visdes particulares sobre o fato.

Dessa forma, cabe relatar que inicialmente foram realizadas quatro
entrevistas em profundidade com diretores da area de logistica responsaveis pela
gestdo da frota dos veiculos oficiais do Estado de Minas Gerais, sendo trés diretores
da Seplag, responsavel pela gestdo da frota dos veiculos oficiais deste estado, e um
de outro érgdo, que possuiu frota com tamanho expressivo. Estas entrevistas foram
realizadas entre junho e julho de 2020 com o intuito de compreender como era
conduzida a gestdo da frota, pela Seplag e pelos Orgdos e Entidades, proprietarios
de veiculos, antes da construcdo do modelo de quarteirizagdo da manutencao
veicular, assim como outros modelos de contratacdo adotados na mesma época

para a gestdo desses bens. Outras investigacdes pretendidas foram em relagéo a
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obtencdo de relatos sobre a conducdo dos estudos para configuracdo dessas
contratacdes, além de como ocorreu a implantagcdo desses modelos pela Seplag e
os impactos dessa mudanca para os Orgdos e Entidades que aderiram as
contratacoes.

A selecéo dos informantes qualificados foi norteada de forma a obter relatos
de diretores da Seplag e de um diretor de 6rgdo que atuaram na gestdo de frota
antes de 2009 e apds esse periodo. ldentificou-se, por meio de artigo técnico
(SOARES; MOURA, 2014), e em documentos técnicos (SEPLAG, 2010), que em
marco de 2009 foi iniciado o estudo da segunda onda do Projeto GES, a qual
contemplou a familia frota. Assim, obteve-se a seguinte configuracdo das entrevistas

preliminares (Quadro 6), a saber:

Quadro 6 - Objetivos das entrevistas com informantes qualificados.

Informantes qualificados Atuacdo na area Objetivos da entrevista
Diretor da area de logistica Antes de 2009 e . Compreender como era feita a
de 6rgao durante a implantacao gestdo dos veiculos pelo o6rgao
dos novos modelos de anteriormente as novas contratacfes
contratagao para a gestdo da frota e qual era a

atuacdo da Seplag até essa época,;

o Verificar como se deu o
processo de implantacdo dos novos
modelos de contratacgéo,
especialmente 0 modelo de

manutencao veicular.

Diretor de logistica da Antes de 2009 . Resgatar as politicas, acbes e
Seplag estudos que existiram antes dos

realizados para essa modelagem.

Dois Diretores de logistica Apos 2009 . Compreender como se deu a
da Seplag escolha dos gastos com frota como

objeto de atuacéo do Projeto GES;

o Compreender como foram

desenvolvidos os estudos para as

novas contratacdes.

o Compreender como foi a

constru¢do e a implantacdo dos

modelos de gestdo de frota.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Flynn, Pagell, Fugate (2018) listam adverténcias em relacdo a adogdo de
informantes-chave, esclarecem que estes podem incluir em seus relatos opinides
pessoais que néo refletem o fendmeno de estudo. Entretanto, essa pesquisa a fim
de evitar esse direcionamento, consultou quatro informantes, buscando validar seus
relatos por meio da realizacao de perguntas semelhantes a mais de um deles.

Importante esclarecer que, para alcancar esse objetivo, foram elaborados trés
roteiros de entrevistas, uma para a entrevista com o diretor do érgao, outro para a
entrevista com o diretor da Seplag que atuou antes de 2009 e o Ultimo para as
entrevistas com os diretores da Seplag com atuacéo ap6s 2009.

Por meio das informacOes colhidas nestas entrevistas, a autora realizou
direcionamentos para a revisao dos capitulos de referencial tedrico e a selecdo da
amostra de Orgéos e Entidades entrevistados.

Em relagéo as entrevistas semiestruturadas dos envolvidos com o modelo de
guarteirizacdo da manutencdo veicular, estas foram realizadas com as principais
organizacbes envolvidas na contratacdo, a saber: Seplag, Gerenciadora da
Manutencéao, referente ao Edital do Planejamento N°148/2018 - Ata de Registro de
Preco 200/2018; Orgéos e Entidades que possuem contrato oriundo dessa licitag&o.
Entretanto, ndo contemplam as oficinas mecéanicas, conforme serdo apresentadas
as razoes, quando relatadas as limitacdes e dificuldades encontradas no estudo.

A escolha dos entrevistados dessas organizacfes deu-se pela vivéncia que
possuem em relacdo a execucdo dos contratos, sendo considerados os envolvidos
mais capacitados para contribuir com a investigacdo, devido ao tempo de
experiéncia deles com essa contratacao.

No caso da Seplag, foram selecionados os gestores que estdo e estiveram
mais envolvidos em varias fases da contratacdo dessa ata, bem como em definices
estratégicas para esse modelo. Portanto, foram entrevistados dois servidores que ja
atuaram com essas responsabilidades na equipe.

Em relacdo a Gerenciadora da Manutencdo, foi solicitado auxilio a um dos
colaboradores da empresa que possui a Vvisdo estratégica da contratacdo para
identificar os principais envolvidos da empresa com os contratos do Estado de Minas
Gerais, no que tange aos principais objetos ofertados, a saber: rede credenciada,
sistema de gestéao e equipe especializada em manutenc¢ao. Diante desses requisitos,
foram apontados cinco colaboradores, sendo possivel realizar entrevistas com todos

eles.
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J& a escolha da amostra de 6rgaos e entidades foi definida pelo enfoque e
preocupacao que informantes qualificados apresentam sobre as peculiaridades da
frota e urgéncia no atendimento de manutencdes veiculares de Orgédos e Entidades
das areas de seguranca publica, meio ambiente e saude. Tal relevancia é atribuida
tanto ao tamanho da frota, como ao fato deles possuirem veiculos que atendem
diretamente as atividades finalisticas dessas organizac6es, denominados veiculos
de operacédo, o que ndo permite que permanecam indisponiveis por muito tempo na
manutencdo. Além disso, alguns desses bens possuem adaptacdes, 0 que restringe
as opcoes de oficinas para manuteni-los.

A despeito do destaque dessas areas, optou-se também por convidar para as
entrevistas 0rgao que nNao se encontra nessas areas, mas possui profissionais com
conhecimento de mecéanica, 0s quais estdo envolvidos diretamente com a
contratacdo, de forma a incluir as percepcbes de gestores de frota que possuem
conhecimento em manutencao e nao se encontram nas areas tidas como criticas.

A principio, foram planejadas entrevistas com duas organizacdes da
seguranca, uma organizacdo do meio ambiente, uma organizacdo que pOSSui
servidores com conhecimento de mecéanica. Dessas entrevistas, apenas uma
envolvendo uma organizagéo da seguranca publica ndo pdde ser realizada.

Dessa forma, obteve-se a seguinte configuracéo das entrevistas:

o Duas entrevistas individuais com servidores da Seplag que estdo e
estiveram responsaveis pela gestdo da ata de registro de preco do modelo de
guarteirizacao veicular;

o Cinco entrevistas individuais com funcionarios da empresa
gerenciadora da manutencao veicular;

o Uma entrevista em grupo e quatro entrevistas individuais com gestores
de frota de quatro Orgdos e Entidades do Poder Executivo de Minas Gerais,
contratantes do modelo de quarteirizacdo da manutencéo veicular.

Relevante informar que foram elaborados trés roteiros para a realizacao das
entrevistas semiestruturadas com os envolvidos na contratacdo, um direcionado aos
entrevistados da Seplag, outro para os gestores dos Orgdos e Entidades e um
terceiro para os profissionais da Gerenciadora da Manutencao, tendo em vista que
cada grupo de envolvidos possui uma atribuicdo no modelo de quarteirizacdo da
manutenc¢do veicular, o que tornou necessario adequar os objetivos das entrevistas

as atuacdes de cada um.
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Esses roteiros contém perguntas norteadoras para as entrevistas, as quais
objetivaram extrair informacdes sobre percepcbes de acdes que podem ser
entendidas como oportunistas, de risco, ou influenciadas pelo poder na relagéo entre
as organizagbes envolvidas, bem como medidas tomadas para solucionar essas
acbes. As perguntas também buscaram estimular relatos de como € o
relacionamento entre as organizacdes envolvidas, além de avaliar a atuacdo de
cada uma delas na contratacéo.

As entrevistas foram conduzidas de forma a extrair informacdes para a
compreensao da relacdo entre grupos, ou seja, como a Seplag se relaciona com a
Gerenciadora da Manutencdo (Fornecedor), ou como a Gerenciadora da
Manutencdo se relaciona com os Orgdos e Entidades, ou como os Orgdos e
Entidades se relacionam com a Seplag.

O pré-teste dos roteiros foi realizado com o Entrevistado 2, devido a
experiéncia profissional, com atuacao na Seplag como gestor da Ata de Registro de
Precos, e em outro 6rgado executor do modelo de quarteirizacdo da manutencao
veicular. O teste consistiu na leitura das perguntas orientadoras dos trés roteiros, de
forma que ele pudesse avaliar a clareza e a pertinéncia delas para obter as
informacdes pretendidas, ja que também foi explicado a ele o objetivo de cada uma.
Os roteiros foram considerados satisfatérios pelo entrevistado, entretanto sofreram
pequenas alteracbes, conforme sugestdes apresentadas por ele.

Ocorreram dois momentos de entrevista, o primeiro com 0s informantes
gualificados, entre junho e julho de 2020, e o segundo com os envolvidos na
contratacdo, entre agosto e setembro do mesmo ano. O Quadro 7 apresenta uma
sintese dessas coletas.

Ocorreram 12 entrevistas no segundo momento, sendo que esse nuamero
atende as recomendacfes de Eisenhardt (1989), a qual define esse ponto como o
momento em que a contribuicdo com o acréscimo de informacdes ou interacdo dos
dados com a teoria se mostra minimo. A autora esclarece ainda que este ponto de
saturacao varia em cada estudo, conforme a questdo de pesquisa, recursos e tempo
para desenvolvé-la, entretanto, entende que a coleta deve ser de quatro a dez
casos.

Corroborando o levantamento realizado, Thiery-Cherques (2009) defende que

nao deve haver menos de seis observagdes, sendo 12 observacoes, geralmente, o
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ponto de saturagdo. O ponto de saturacdo foi obtido depois de 11 entrevistas

individuais e uma em grupo com dois servidores.

Quadro 7 - Sintese das entrevistas semiestruturadas.

Momentos Ndamero de entrevistas Duracéo da Duracéo da
entrevista transcricéo
Informante Qualificado 1 1h 39min 4h
o Informante Qualificado 2 2h 11min 5h
Primeiro momento -
Informante Qualificado 3 1h 23min 4h
Informante Qualificado 4 1h 27 min 4h
Entrevistado 1 2h 5h
- I
Segundo momento - Seplag Entrevistado 2 1 h 50 min 4h
Entrevistado 3 1h09min 2h
Entrevistado 4 42min 2h
Segundo momento — ] ]
) Entrevistado 5 1h08min 2h
Gerenciadora de )
. Entrevistado 6 1h 2h
manutencao
Entrevistado 7 2h 17min 5h
Entrevistado 8 26 min 1h
(seguranca publica)
Entrevistado 9 (meio ambiente) 1h 04min 2h
Entrevistado 10 (saude) 52 min 2h
Segundo momento Entrevistados 11 e 12 (érgao 1h 32 min 3h
- Orgéos e Entidades com profissionais com
conhecimento em mecénica)
Entrevistado 13 (6rgdo com 1h 16 min 2h 30 min
profissionais com conhecimento
em mecéanica)
Total 16 entrevistas 21h 44min 47h30min

Fonte: Elaborado pela autora.

Cabe esclarecer que, para todas as entrevistas com os informantes

qualificados e os envolvidos na contratacdo, houve anuéncia do termo de

consentimento livre e esclarecido, conforme instru¢cdes da Resolucdo n° 466/12 e

510/16 do Conselho Nacional de Salde — CNS. Este, devido ao momento de

isolamento social para o combate a pandemia da COVID-19, foi encaminhado para
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os enderecos eletrénicos dos entrevistados e lido no inicio de cada entrevista. Os
entrevistados foram informados sobre o0s objetivos da entrevista e sobre a
participagao no estudo, bem como sobre a manutengé&o do sigilo de sua identificagéo
e consentiram com o prosseguimento dos procedimentos de coleta de dados, os
quais foram realizados por meio das ferramentas Zoom, Google Meet e por telefone.
Também foram consultados sobre a possibilidade de gravacdo do momento, os
guais consentiram, com excecdo de um entrevistado. Para este, s6 houve a
producéo de registros do encontro no caderno de campo, nos termos recomendados
por Creswell (2014).

Importante relatar que as gravacdes das entrevistas foram transcritas pela
autora para permitir a realizacdo das analises e também para utilizar esse momento

como periodo de absor¢éao do conteudo obtido na coleta

4.4 Procedimento de Analise

Nesta secdo é apresentado o método de andlise de contetdo e descritas as
acOes empreendidas nesta pesquisa de acordo com as orientacdes metodoldgicas
gue envolvem esse procedimento, de forma a comprovar que a configuracdo da
analise esta adequada.

Trivifos (2015, p. 160) define que o método de analise de conteudo é “um
meio para estudar as “comunicagbes” entre os homens, colocando énfase no
conteudo “das mensagens”.”. Tal definicdo, segundo o autor, privilegia as formas de
linguagem escrita e oral.

Conforme verificado por Silva, Gobbi e Simdo (2005), ndo ha um esquema
rigido a ser seguido quando se utiliza esse método. Assim, esta flexibilidade faz com
gue seja evidente que as pesquisas que o utilizam sdo determinadas pela
sensibilidade e percepcdo do pesquisador que, por sua vez, tem o desafio de
“imprimir nitidez ao seu quadro tedrico e a sua postura metodoldgica” (SILVA;
GOBBI; SIMAO, 2005, p. 80).

Para atingir esse desempenho, Souza (2014) descreve quatro propriedades

gue a andlise de contetdo possui para sua operacionalizacdo, a saber:

Algumas propriedades da AC sé@o importantes para introduzir a abordagem
de sua operacionalizacdo. Sao quatro: a objetividade (segue regras
preestabelecidas, claras e precisas); a sistematicidade (o conteddo deve



74

ser inserido ou organizado a partir de uma trama de categorias construidas
tendo em vista o objeto, o problema da pesquisa); a dimensdo quantitativa
(destaca os elementos recorrentes e significativos para calcular as
frequéncias, permitindo o tratamento estatistico na andlise de textos); e a
dimensdo qualitativa (identifica presenca ou auséncia de temas,
significados, tipos, qualidades, distingbes, etc.; valoriza o inusitado e o
sujeito). (SOUZA, 2014, p. 256-257, grifo nosso).

Souza (2014) ainda adverte sobre algumas armadilhas que a adocdo desse
método pode resultar, como: esquemas de andalise muito rigidos ou muito
superficiais, além de ser utilizado um namero grande de variadveis ou de variaveis
gue nao permitam a distincdo do conteddo no momento do agrupamento. Assim,
sugere que antes de iniciar a analise, sejam definidos os objetivos dela, com a
delimitacdo do problema, e composto o quadro de referéncias para a
contextualizacédo tedrica.

Depois desse momento, Silva, Gobbi, Simao (2005) e Trivifios (2015) definem
e descrevem as trés etapas que devem ser seguidas na analise de conteudo, sendo
elas:

o Pré-andlise: consiste na definicdo das técnicas de coleta de dados e
dos materiais que deverdo ser coletados, bem como na organizacdo de materiais
gue podem auxiliar no entendimento do fenébmeno, formando assim o corpus da
investigacao;

o Descricdo analitica: trata-se da codificacdo, classificacdo e
categorizacdo do material, sendo 0 momento de visitacdo ao material com base nas
referéncias tedricas e hipoteses da pesquisa, na qual ocorrem a transcricdo e
analise preliminar das entrevistas, de forma a compor um quadro com categorias de
analise;

o Interpretacéo referencial: momento da realizacdo da analise em si, em
gue é realizada a reflexdo embasada nos materiais empiricos e sdo identificadas as
coocorréncias, além de ser utilizada a intuicdo do pesquisador no aprofundamento
das conexdes das ideias, dentro dos limites preestabelecidos para a realizacao da
analise.

Com base na literatura selecionada e na transcricdo das 12 entrevistas com
os envolvidos na contratacdo, foram definidas as seguintes categorias de analise
para a extracdo das informacdes coletadas nessas entrevistas, conforme é

apresentado no Quadro 8:
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Quadro 8 - Categorias de andlise adotadas nessa pesquisa.

Elementos de Governanca

Conceitos

Autores

Contrato (i) Formalizagdo de contratos; Huang et al., (2014)
(i) Definic&o de regras claras; Wiengarten et al., (2013)
(iii) Regras de controle;
(iv) Regras de coordenacéo;
(v) Monitoramento de processos
e padrbes para que estejam
estritamente dentro das regras
contratuais.
Controle Atividades de monitoramento. Muller e Gaudig (2011)
Incentivo Prestar apoio ao servico de | Storey e Kocabasoglu-Hillmer
forma a orientar o parceiro. (2013)
Confianga (i) Exercicios de construgdo de | Huang et al., (2014)

equipe;
(i) Eventos sociais;
(i) Realizacdo de workshops e
de conferéncias regulares com
os fornecedores;
(iv) AcbBes para desenvolver
confianca e

que superem

limitagBes dos contratos.

Wiengarten et al., (2013)

Condicéo de troca Conceito Autores
Oportunismo Acdes de corrupgdo e suborno. | Francisco, Colet e Wegner
(2020)
Poder i) Acdes de grupos e individuos | Banco Mundial (2017)
que fazem com que outros ajam | Morgan; Kaleka; Gooner (2017)
em prol de seus interesses; Wiengarten et al. (2013)
i) Capacidade de grupos e
individuos de atingirem
resultados especificos;
iii) Configuracdes de
dependéncia que impactam na
adocéo de elementos de
governanca.
Risco Assimetrias informacionais em | Muller e Gaudig (2011)
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situagBes que o principal:

(i) Néo tem como definir se
agente poderia alcancar
melhores resultados;

(i) N&o consegue avaliar o
esforco do agente;

(i) Quando o principal n&o
consegue avaliar se o agente é
capaz de cumprir  suas

obrigag0es.

Fonte: Elaborado pela autora.

A etapa de interpretacdo referencial foi iniciada apdés a definicdo das
categorias de analise e suas variaveis e a analise das entrevistas, que tinham o
objetivo de identificar as variaveis das condi¢des de troca (oportunismo, risco e
poder) e as variaveis dos elementos de governancga (contrato, controle, incentivo e
confianca) que existem nas relagdes entre Seplag — Orgdos e Entidades
Contratantes; Seplag — Gerenciadora da Manutencado; e Entidades Contratantes —
Gerenciadora da Manutencao.

Nas analises, buscou-se identificar as estruturas de governanca do modelo de
guarteirizacdo da manutencao veicular por meio da identificacdo de ocorréncias das
categorias de analise identificadas nas entrevistas.

Para atingir esse objetivo, este procedimento foi realizado em duas etapas de
forma a sistematizar essa busca. Na primeira etapa, as analises das entrevistas
foram realizadas entre os grupos de entrevistados (Seplag, Orgdos e Entidades,
Gerenciadora da Manutencdo) com o intuito de identificar as ocorréncias e a
percepcao de cada grupo de entrevistados sobre as relagdes das condicdes de troca
com os elementos de governanca em cada relacéo diadica.

Choi e Wu (2008) definem a relacdo didadica como a interacdo entre
fornecedores e compradores ou entre fornecedores. Estudos que abordam essa
relacdo visam analisar o gerenciamento do relacionamento entre esses dois
envolvidos. Entretanto, diante do aumento da complexidade dos contratos de
cadeias de suprimento, vem sendo adotada a analise triade. Esta busca analisar nédo
s6 fatores que afetam uma relacdo diadica, mas também as influéncias que cada

diade produz nas demais.
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Como esse estudo busca coletar a percepcao de cada entrevistado em
relacdo a todas as relagdes diddicas existentes nessa contratacdo e o impacto que
elas produzem neste modelo de contratacao, pode ser considerado uma anélise que
investiga a dindmica relacional triade, ou mais especificamente, um tipo dela que é a
tétrade, ja que existem, além de dois contratantes (Seplag e Orgdos e Entidades),
dois fornecedores (Gerenciadora da Manutengdo e as oficinas mecanicas). (CHOI;
WU, 2008).

Assim, esses achados de pesquisa foram dispostos em trés quadros-resumo,
uma para cada grupo de entrevistados, nos quais foi registrada a perspectiva de
cada grupo em relacdo a cada relacao diadica.

Na segunda etapa, o esforco foi identificar as semelhancas e diferengas entre
as percepcdes dos grupos de entrevistados e formular um quadro analitico. E, a
partir dele, foi realizada andlise critica com base nos achados de pesquisa.

Portanto, conforme orienta Trivinos (2015), tanto na transcricdo das
percepcdes dos grupos de entrevistados como na analise critica sdo realizadas
inferéncias fundamentadas no conteudo tedrico e nas combinacdes de informacao, a
partir dos resultados obtidos nas entrevistas. Outra estratégia utilizada € a analise
dos documentos, de forma a confirmar ou refutar as declaracdes apresentadas.

Em resumo, o estudo utiliza esse método com o objetivo de identificar
ocorréncias das categorias de analise (condicdes de troca e elementos de
governanca) com o intuito de compreender a relacdo entre elas e verificar a

configuracéo das estruturas de governanca encontradas nessa contratacao.

45 Limitacdes da pesquisa

Por fim, pontua-se algumas limitacbes e dificuldades encontradas para o
desenvolvimento da pesquisa, conforme recomendacdes de Creswell (2014).

Em relacdo as limitacGes, a principal € contemplar, nessa coleta de dados,
entrevistas com oficinas mecéanicas, as quais também se configuram como
envolvidos relevantes nessa contratacdo. Tal decisdo foi tomada porque, pela
configuragdo do modelo de quarteirizagdo da manutencdo veicular, estas n&o
possuem vinculo contratual com o Estado de Minas Gerais, mas apenas com a
Gerenciadora da Manutencéo. Essa escolha também se justifica por limitacdes de

tempo para viabilizar amostras representativas desses atores, tendo em vista que ha
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mais de 1.500 oficinas incluidas na rede credenciada da Gerenciadora e estas estao
localizadas por todo o territério de Minas Gerais. Entretanto, cabe ponderar que se
busca compensar essa limitacdo por meio das entrevistas com responsaveis da
Gerenciadora da Manutenc&o que realizam contato direto com a Rede Credenciada
de Oficinas e por meio de relatos dos Orgédos e Entidades sobre a qualidade da
prestacdo do servico executado por elas, buscando assim extrair informacdes
relevantes da atuacdo e o impacto das oficinas para a estrutura de governanca
dessa contratacao.

Outra limitacdo se refere ao modelo de contratagéo, que, por ser complexo
em numeros de regras e procedimentos a serem adotados pelos envolvidos, torna
dificil a abordagem nas entrevistas de todos os aspectos dessa contratacdo. Tal fato
pode trazer certa incompletude na analise, podendo afetar, por consequéncia, as
conclusdes da autora.

Apesar das limitacOes retratadas, cabe apresentar que o estudo buscou
atender as recomendacfes de Flynn, Pagell, Fugate (2018), os quais definem que a
abordagem de multiplas fontes é a configuragcdo mais adequada para estudos sobre
gestdo da operacdo, em que a questdo de pesquisa extrapola limites funcionais e
organizacionais. Portanto, foi adotada uma analise que englobasse a coleta de
dados de envolvidos no modelo de contratacdo, buscando a visdo da Gerenciadora
da Manutencao, assim como da Seplag, por ser a gestora da ata de Registro de
Preco, e dos Orgéos e Entidades contratantes.

As entrevistas visaram reunir dados sobre as categorias de analise do estudo
e, a respeito da dindmica do contrato e comportamento dos envolvidos, também
foram coletados documentos que pudessem contribuir para andlise pretendida. Tais
esforcos foram empreendidos, conforme orientacdo de Flynn, Pagell e Fugate
(2018), com o intuito de validar as respostas e afastar inferéncias incorretas,
evitando assim o erro sistematico, que € uma forma de viés do método comum, que
pode surgir quando a analise possui apenas a perspectiva de um dnico entrevistado
ou de individuos com um ponto de vista muito proximo, situacdo que poderia ser
gerada caso se restringisse a analise a apenas a perspectiva dos entrevistados de
uma unica organizacgéo, sendo que ha varias envolvidas no modelo de contratacao.

Em relagdo as dificuldades encontradas no desenvolvimento da pesquisa,

pode-se destacar que na realizagdo da revisdo bibliografica ndo foi encontrada
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abordagem similar a pretendida nesse trabalho, que trata sobre a governanca de
contratagOes terceirizadas e complexas na area de logistica do setor publico.

Outra dificuldade foi que a maioria dos trabalhos na &rea de logistica, que
promovem analises de contratacdes sob a luz da governanca, ndo possuem o
enfoque pretendido, pois foram desenvolvidos para relagdes mais amplas de
cadeias de suprimento (DOLCI; MACADA; GRANT, 2015; FERREIRA; GOMES,
2020; OLIVEIRA JUNIOR et al.,, 2020) ou buscaram retratar a configuracédo e a
dindmica de redes organizacionais que atuam com objetivos comuns (PROVAN;
KENIS, 2007; STOREY; KOCABASOGLU-HILLMER, 2013), ndo sendo encontrados
estudos relacionado a gestdo de frota sob a 6tica do problema principal-agente, o
gue resultou na necessidade de um esforgo de interpretacéo da literatura disponivel,
pois cada uma possui contribuicdes pontuais.

Ja nas entrevistas semiestruturadas, entende-se que a pandemia da COVID-
19 foi o grande fator dificultador, uma vez que os contatos com os colaboradores do
estudo foram realizados de forma remota. Cabe também pontuar que cada meio
exigiu formas alternativas para seus registros, pois umas ferramentas permitiam a
gravacao das entrevistas, como o Zoom, enquanto, para outras, foi necessaria a
utilizacédo de gravadores, como o tipo de acesso utilizado no Google Meet.

Outra dificuldade foi o agendamento das entrevistas, as quais tiveram
episédios de remarcacfes, pois varios entrevistados relataram rotina intensa de
trabalho.

Por fim, também ocorreram insucessos em tentativas de entrevistas, devido a

indisponibilidades dos entrevistados por questdes de saude.
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5 GESTAO DE FROTA DOS VEICULOS OFICIAIS DO ESTADO DE MINAS
GERAIS

O presente capitulo tem como objetivo descrever a evolugdo da gestdo de
frota dos veiculos oficiais do Estado de Minas Gerais no periodo entre 2002 e 2020,
tendo como marco de transformacédo a segunda onda do Projeto Gestéo Estratégica
de Suprimentos (GES), realizada a partir de 2009. Este projeto fez parte do
Programa Estruturador Qualidade e Produtividade do Gasto Setorial, criado pelo
Choque de Gestdo, e teve como objetivo reduzir os gastos na area-meio deste
estado, bem como melhorar a transparéncia administrativa.

A segunda onda do GES incluiu os gastos com frota de veiculos e construiu
novos modelos de contratacdo centralizada para gerir os veiculos oficiais dos
Orgdos e Entidades do Poder Executivo do Estado. Para tanto, adotou o
procedimento de registro de preco. Este se trata de uma forma recomendada e
simplificada de realizar compras de bens e servicos na modalidade de pregdo ou
concorréncia. Consiste, ainda, na realizacdo de uma unica licitacdo por meio do
sistema de registro de preco, em que é registrada uma ata de registro de precos, a
qual permite que os Orgdos e Entidades que participaram da licitacdo, ou que
aderiram a essa ata, realizem a aquisicdo do bem ou contratacdo do servico no
momento que for mais conveniente, desde que respeitada a validade da ata (12
meses). Dessa forma, esse procedimento permite que uma Unica organizacao
publica elabore edital e o licite, e que outros Orgédos e Entidades firmem contratos,
oriundos da ata de registro de precos pactuada entre esse 6Orgdo e o licitante
vencedor da licitacdo. Estes contratos ficam vinculados aos termos definidos em
edital e aos valores constantes dessa ata, devendo ser firmados apenas com o
licitante vencedor (VIEIRA et al., 2013).

O capitulo também demonstra as modifica¢cdes ocorridas nos contratos para a
gestdo da frota de veiculos oficiais, descrevendo como esta gestdo era realizada
antes de 2009 e a partir desse ano, momento em que foram construidos 0s novos
modelos de contratacdo centralizada. Por fim, sdo apresentados esses modelos, em
especial, o modelo de quarteirizacdo da manutencdo veicular, objeto de andlise

desse estudo.
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5.1 Gestdo de frota antes de 2009

A gestdo da frota de veiculos oficiais no Estado de Minas Gerais passa por
uma constante adequacdo em termos de sua complexidade e dimensao. No inicio
do ano 2002, houve a configuracdo dos principais conceitos e procedimentos ainda
adotados para a gestao da frota da Administracéo Direta, Autarquias e Fundacdes e
Indireta do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais, com a publicacdo do
Decreto 42.569, de 13 de maio de 2002. Este definiu a extinta Secretaria de
Recursos Humanos e Administracao (Sehra) como responsavel por essa gestédo e
promoveu a classificacdo dos veiculos em dois tipos, sendo eles: de representacéo -
destinados a utilizac&do da alta direcdo dos 6rgaos; e de servico - veiculos utilizados
tanto para transporte de passageiros, como de cargas, passageiros/cargas (mistos)
e de tracdo. (MINAS GERAIS, 2002a).

A partir dessa diferenciacdo, foram definidos procedimentos para
emplacamento de veiculos, procedéncia em caso de acidentes, além de regras de
uso e guarda. Ainda foi atribuida a Sehra a responsabilidade pela autorizacdo de
aquisicoes desses bens, assim como pela analise e alienacdo dos considerados
antiecondbmicos para 0 servico ou inserviveis. Outro ponto relevante nesse decreto
foi a proibicdo de locacédo de veiculos, cabendo a Sehra autorizar tal circunstancia
em casos excepcionais.

Esse decreto foi substituido pelo Decreto 44.710, 05 novembro de 2008,
apenas nesse ano, atribuindo a Seplag a competéncia por essa gestao. A despeito
de terem se passado seis anos entre as duas normativas, o Decreto 47.710/2008
manteve a maioria das disposicGes anteriores, exceto a proibicdo de contratacdo de
locacdo de veiculos, a qual passou a possuir tramite semelhante ao de autorizacéo
de aquisicdo, que define como um dos requisitos a autorizacdo da Seplag, salvo
algumas excecdes. O decreto também incluiu melhorias nos instrumentos de
controle, como a regra de que os Orgéos e Entidades deveriam solicitar autorizag&o
a Seplag para realizar manutencdo em veiculo cujo orcamento ultrapassasse 40%
de seu valor venal em um periodo de 12 meses. (MINAS GERAIS, 2008). Essa
determinacdo objetiva o controle dos gastos com manutencdo dos veiculos. Tal

preocupacao é expressa pelo Informante Qualificado 2:
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Sempre houve preocupacdo da diretoria, mais especificamente da
coordenacéo de frota dela, em acompanhar a gestdo dos veiculos pelos
Orgdos e Entidades. A obtencdo de informagdes consistentes era crucial
para possibilitar a construcdo de acBes para a melhoria da gestdo desses
bens. Para ilustrar o impacto de caréncias de informacéo, recordo o fato de
termos demorado seis meses para levantar o gasto do Estado de Minas
Gerais com combustivel, mesmo realizando cobrancas constantes aos
Orgaos e Entidades para que fornecessem os dados. E apds obtencéo, ndo
tivemos confianca no resultado, pois na época havia muitas formas de
aquisicdo de combustivel e ndo foi possivel verificar se todas estavam
contempladas na apuracéo. (Informante Qualificado 2).

Conforme relato do Informante Qualificado 2, j& eram desenvolvidas, desde
1996, iniciativas para registros de dados da frota, como tratativas para a construcao
de modulo no Sistema Integrado de Administracdo de Materiais e Servicos (SIAD),
sistema esse que so foi instituido em 2002, pelo Decreto 43.699, 11 de dezembro de
2003, e tem o objetivo de realizar o controle de todo o ciclo dos materiais, servicos e
obras. No caso de bens permanentes do patrimbnio e servi¢os relacionados a eles,
controla desde a sua solicitacdo até a baixa do bem ou conclusdo do servico.
(MINAS GERAIS, 2002a).

Foi relatada “a existéncia de um sistema caseiro, construido no Excel,
chamado Frota, que existiu até 2003, e possuia todas as informacdes sobre a
gestao dos veiculos”. Entretanto, o Informante Qualificado 2 explica que tal sistema
era muito fragil, pois ndo se mantinham os historicos de alimentacao, ou seja, “apos
inserir novo disquete dos Orgéos e Entidades, os dados anteriores desapareciam, o
gue impedia de serem feitas analises comparativas dos dados, ou manter uma série
historica”. Conta ainda, que reconhecendo essa limitacdo, houve um esfor¢co para
transferir a l6gica desse sistema para o SIAD e assim automatizar a alimentacdo. No
entanto, somente em 2003, a Seplag iniciou uma atuacdo mais ativa para que a
alimentacdo on-line do médulo fosse realizada via SIAD. Mencionou também que,
somente em 2006, o objetivo foi alcancado com a implantacdo do Mdédulo Frota
SIAD, pois, inicialmente, a prioridade de desenvolvimento de médulos neste sistema
era atender as necessidades do setor de Compras.

O Informante Qualificado 4 relata que, em 2006, ndo so6 foi implantada a
alimentacdo on-line do médulo, mas também, como o Estado de Minas Gerais ja
havia instituido, desde 2002, a obrigacdo de utilizacdo do SIAD pelos Orgéos e
Entidades do Poder Executivo. Importante relatar que este continuou sofrendo

melhorias com a incorporacao de regras para a concretizagdo das funcionalidades.
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Entretanto, apesar dos ganhos em producao de registros, a maioria dos dados era
inserida manualmente, o que ndo garantia a confiabilidade das informacdes.

O Mdédulo Frota do SIAD foi criado com o objetivo de realizar o controle da
localizagdo, regularizacdo e utlizagdo da frota de veiculos. Assim, esse modulo
permitiu que fosse identificado onde estdo alocados os veiculos oficiais por
municipio e unidades administrativas dos Orgéos e Entidades, realizados registros
dos periodos de utilizagdo do veiculo, denominados atendimentos do veiculo, bem
como cadastro dos condutores dos veiculos, dos abastecimentos e das
manutenc¢des realizadas. Ao longo dos anos, esse modulo recebeu melhorias, sendo
integrado & base de dados do Departamento de Transito de Minas Gerais -
DETRAN, o que permitiu que fossem identificadas pendéncias de pagamento de
multas e do seguro obrigatorio, além de ocorréncias relacionadas aos veiculos.

Em 2006, também foi criado o Armazém de Informacdes do SIAD, o qual
possibilitou a geracdo de relatorios sobre a gestdo dos veiculos, incluindo o
consumo de combustivel. Essa criacdo foi considerada um progresso pelo
Informante Qualificado 4, pois os postos proprios da Policia Militar do Estado de
Minas Gerais (PMMG) tiveram seus abastecimentos automatizados e as
informacdes desse abastecimento eram registradas no SIAD.

O Informante Qualificado 4 também esclareceu que, em 2009, um fator que
auxiliou a producdo e qualificacdo de registros da gestdo de frota foi a
obrigatoriedade de registros das contratacdes no Portal de Compras de Minas
Gerais. Este se trata de um portal governamental que visa realizar pregdes
eletrénicos e compras diretas do Estado de Minas Gerais, bem como promover mais
transparéncia em relacdo as compras publicas desse estado, pois permite consultas
destas por gestores publicos, fornecedores e demais cidadaos.

A despeito da constru¢cdo do Modulo Frota SIAD, o Informante Qualificado 4
retrata que as acdes do setor de coordenacdo de frota da Seplag eram muito
cartoriais em 2006, predominando servicos de despachante para emplacamento de
veiculos. Relata ainda que o controle principal exercido pela Seplag se limitava a
anélise de pedidos de novas aquisicdes pelos Orgdos e Entidades. Tal afirmacéo

também foi baseada na percepcéo desse informante que:

Existia 0 GMD que tinha como foco principal estudos sobre abastecimento e
locagdo e a intencdo era realizar uma contratacdo de abastecimento. Tinha
uma frente que desenvolvia projetos de manutengcdo, mas estava muito
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incipiente. Entretanto, entendo que o projeto, a partir de 2006, comecou a
definhar, talvez porque j4 havia a expectativa que a familia frota fosse
contemplada pelo Projeto GES (Informante Qualificado 4).

Sobre a mencdo a Gestdo Matricial da Despesa (GMD), o Informante
Qualificado 2 esclarece que comecaram, em 2003, estudos para realizagdo de
contratacdo de locacdo e abastecimento por meio de consultoria prestada pelo
Instituto de Desenvolvimento Gerencial’. A contratacdo dessa consultoria foi
realizada por meio do Programa Estruturador Qualidade e Produtividade do Gasto
Setorial criado pelo Choque de Gestéao e foi denominada GMD, tendo com uma das
frentes de analise os gastos com a gestdo da frota de veiculos, no qual foram
investigadas questdes como tamanho da frota e as peculiaridades de seu perfil em
cada Orgéo e Entidade do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais.

Relatou ainda que nas investigacbes promovidas, a manutencao de veiculos
foi considerada um problema para o Estado de Minas Gerais, principalmente, pela
existéncia de oficinas organicas, as quais eram estruturas de oficinas mantidas por
alguns Orgdos e Entidades, sendo geridas por servidores que nem sempre
possuiam conhecimento em mecanica. Portanto, buscou-se alternativas de
aquisicdo e servigos, visando inicialmente a terceirizacdo da gestao dos veiculos,
opc¢ao tida como mais vantajosa para o Estado de Minas Gerais. Com base nesse
entendimento, a Seplag criou varias opcfes de contratacdo de locacéo de veiculos,
com e sem motoristas e por periodos variados, além de contratacdes firmadas com
empresas de taxi para estimular que os Orgédos e Entidades locassem veiculos em
vez de compra-los.

O Informante Qualificado 2 também relata uma experiéncia de contratacao
realizada com um 6rgao piloto e que teve como principal motivacdo o fechamento de

oficinas organicas desse 6rgao, a saber:

Identificamos que a melhor opcao para o Estado de Minas Gerais era adotar
modelo semelhante ao da Companhia de Energia de Minas Gerais
(CEMIG), que tinha um contrato de locacdo de viaturas, ja que estas ndo
possuiam adaptagbes como outros veiculos de operacdo utilizados, pela
CEMIG, para intervencdo em postes de iluminagdo. Entretanto, o 6rgao
adotado como piloto para essa proposta de contratacdo semelhante a da
CEMIG néo aceitou locar. Dessa forma a Seplag alterou a contratacdo para
um modelo de aquisicdo de veiculos que incluia 3 anos de manutencéo.

1 Instituto de Desenvolvimento Gerencial foi uma consultoria contratada em 2003 pela Seplag para
compreender os custos do Estado de Minas Gerais e propor melhorias nas contratacdes publicas
com o intuito de reduzir gastos.
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Assim foram adquiridos 508 veiculos, o que resultou em uma contratacao
de custo elevado. S6 que foi acordado entre a Seplag e esse 6rgéo que a
contratacdo seria realizada desde que ele fechasse as suas oficinas
organicas. Entretanto, a contratacdo foi realizada, o 6rgdo ficou muito
satisfeito com ela, mas ndo fechou as oficinas. E nem houve apoio
institucional suficiente, dentro da Seplag, para que fosse cobrado esse
fechamento. Entendo que essa situag&o de permitir essa contratacédo cara e
ndo cobrar o fechamento das oficinas ocorreu, s6 porque era 2005,
momento que o Estado de Minas Gerais anunciava equilibrio financeiro e o
foco era na realizacdo de investimentos e ndo na reducdo de gastos
(Informante Qualificado 2).

O Informante Qualificado 2 explica ainda que devido ao estimulo a
investimentos, a partir de 2005, o orcamento dos Orgdos e Entidades possuia mais
recursos de capital, ou seja, mais recursos para aquisicdo de veiculos do que
recursos de custeio, para pagamento de locacdes e manutengdes dos veiculos. Por
isso, notou-se um consideravel crescimento da frota de veiculos préoprios, de modo
gue em 2002 havia cerca de oito mil veiculos, enquanto em 2008 a frota possuia 17
mil veiculos.

Explica ainda que devido a esse cenario, os Orgdos e Entidades
demonstraram resisténcia em locar veiculos em vez de adquiri-los. Assim, narrou as
acOes da diretoria responsavel pela gestdo da frota de veiculos da Seplag para

minimizar os impactos desse aumento do quantitativo de frota prépria.

Propomos para a alta gestdo da Seplag que os veiculos fossem renovados
a cada dois anos e apresentamos proposta de aprimoramento do processo
de leildo de veiculos, para deixa-lo mais agil, para viabilizar essa proposta.
O argumento que utilizamos foi com base em estudos do mercado que
definiam que apds esse periodo o veiculo se desvalorizava mais e durante
esse periodo quase ndo havia necessidade de manutencdes corretivas.
Entretanto, essa ideia ndo foi apoiada, o que fez com que a diretoria
permanecesse com ofertas variadas de contratacdo para a gestédo da frota,
realizando registros de precos para locacdo, abastecimento e tentativas de
contratacdo de manutencao (Informante Qualificado 2).

O Informante Qualificado 2 relembra que ocorreram duas tentativas de
contratacdo de servicos de manutencdo de veiculos. A primeira foi a criacdo de
modelo que repassasse algumas atribuicdes desse servico a fornecedores, mas por
ser considerado um tipo de subcontratacdo, ndo houve amparo legal para a
autorizacdo de uma licitacdo nesse molde. Em um segundo momento, foi realizado
um registro de preco, mas que também ndo se concretizou por problemas com a

forma de precificagéo das pecas e servicos.
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O Informante Qualificado 2 disse que a falta de informacdo e controle dos
gastos com combustivel também foi objeto de analise do GMD. A solucdo
alcancada, segundo ele, foi a criacdo dos Postos Organicos Comunitéarios (POC),
implantados em 2007, que tinham como objetivo melhorar a qualidade dos
abastecimentos da frota e gerar economia.

O Informante Qualificado 4 considera o POC um grande avanco em termos de
registro dos dados do abastecimento e descreveu como era o funcionamento desses
postos.

O POC surgiu da adaptacdo da ideia do modelo CTF (Controle Total de
Frota) - Abastecimento, que consistia na disponibilizacdo de sistema
informatizado de gestdo e instalacdo de dispositivos em veiculos para
abastecimento em postos de rua, mas por causas que desconhecgo este
modelo ndo deu certo para a configuracdo da frota dos veiculos oficiais de
Minas Gerais. Devido a isso, foi realizada uma licitacdo para aquisicdo de
combustivel por varios 6rgdos na Regido Metropolitana de Belo Horizonte
(RMBH), para que este combustivel fosse estocado nos postos da Policia
Militar do Estado de Minas Gerais (PMMG). Além de ter sido aproveitada
uma rotina do Médulo Frota do SIAD, onde os 6rgdos requisitavam saldo de
combustivel e a partir disso podiam abastecer nesses postos. Isso foi quase
uma l4gica bancéria, de depésitos e saque! (Informante Qualificado 4).

O Informante Qualificado 2 explica ainda que, para a concretizacdo desse
projeto, foi necessario promover reformas e recuperacdes estruturais e fisicas em 14
postos da PMMG da RMBH e os custos dessas intervencdes foram divididos entre
Seplag e a PMMG.

O Informante Qualificado 1 relata que a adesdo ao POC ocorreu devido ao
dirigente maximo do seu Orgao incluir essa acdo no Acordo de Resultados, o qual
consistia em um instrumento gerencial no qual eram registrados compromissos dos
orgaos com a Secretaria de Governo, por meio do estabelecimento de indicadores e
metas a serem alcancadas. Este informante explica que essa era uma das formas
pela qual a Seplag obtinha a adesdo dos Orgdos e Entidades aos registros de
precos construidos por ela. JA o Informante Qualificado 2 relata que outras acdes
para promover a participacdo foram: a realizacdo de reunides peridédicas com 0s
Superintendentes e Diretores de Planejamento e Gestdo dos Orgdos e Entidades,
momento em que eram apresentadas as melhores formas de contratacdo, bem
como experiéncias que ndo foram bem-sucedidas, e a elaboragéo de notas técnicas,
pela diretoria da Seplag responsavel pela gestdao de frota, informando sobre as

contratacdes sugeridas e os beneficios delas em detrimentos das demais opc¢des.
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Os Informantes Qualificados 1 e 4 explicaram que os Orgdos e Entidades
possuiam autonomia para realizar as contratacdes para a gestédo de frota, ndo sendo
obrigatéria a adesdo aos registros de precos construidos pela Seplag, o que
esclarece o motivo de haver esforcos da diretoria responsavel pela gestdo de frota
desse 6rgao para convencé-los a aderir as suas contratacdes.

Assim, nota-se que para além de aumentar os registros sobre a gestdo da
frota, conforme pontuado pelo Informante Qualificado 2, identificam-se outros
desafios nessa época, como tornar os dados da frota do SIAD mais confidveis e a
Seplag desenvolver mecanismos para que suas diretrizes fossem seguidas pelos
Orgdos e Entidades, ja que em muitos relatos fica evidenciado que as decisdes
sobre a frota de veiculos iam na contraméao do que preceituava a Seplag.

Esta ultima pontuacdo pode ser comprovada, pois foi contratada uma
consultoria, em 2003, criando o GMD para estudar a forma de reduzir os gastos com
a frota de veiculos, que concluiu que a locacdo de veiculos seria uma das formas
mais adequadas de contratacdo para o Estado de Minas Gerais. Mesmo assim,
entre 2002 e 2008, notou-se um aumento de mais de 100% do quantitativo de
veiculos adquiridos por este estado. Ainda, o 6rgao que se disponibilizou a ser piloto
de uma nova forma de contratacdo, construida a partir dos estudos do GMD, se
recusou a locar veiculos e a contratacao de locacéo foi alterada para uma aquisicao
com contratacdo de manutencdo, que se mostrou mais onerosa que a definicao
inicial. Além disso, ndo foram fechadas as oficinas organicas, conforme acordo
realizado com a Seplag, para que a contratacéo fosse concretizada. E por fim, o fato
dos Orgdos e Entidades terem autonomia para realizar as contratacdes para gestio
de frota gerou varios tipos de contratacdes para aquisicdo de combustivel, conforme
relato do Informante Qualificado 2 e varios tipos de contratos de manutencéo, de

acordo com o Informante Qualificado 4.

5.2 Gestdo de frota de 2009 até 2020

Diante dos desafios apontados para a gestao da frota, a partir de 2009, novos
estudos foram produzidos nessa area. A origem desses estudos também decorre do
Choque de Gestao, politica instituida em 2003, a qual possui trés fases que foram
implantadas ao longo de dez anos, por meio de um portfélio de programas

estruturadores. As reformas incorporadas tinham objetivo de promover o ajuste fiscal
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do Estado de Minas Gerais, bem como a melhoria da prestagédo de servico, além de
realizar uma gestao mais proxima do cidadao (VILHENA et al., 2006).

No que tange a area-meio e em consonancia com uma Vvisdo mais gerencial,
gue visava ao controle de gastos publicos, em 2006, a Seplag instituiu a primeira
onda do Projeto Gestdo Estratégica de Suprimentos (GES), para desenvolver
diagnésticos, estudos e implementar processos e modelos de contratacBes que
objetivavam uma gestdo estratégica de suprimentos. Nesse primeiro projeto, foram
trabalhadas as seguintes familias que geram gastos expressivos ao Estado de
Minas Gerais (PACANO; PINTO; NUNES, 2010), a saber:

o Equipamentos de informatica;

o Material de escritorio;

o Medicamentos;

o Refeicdes;

o ProMG (principalmente aquisicdo de betuminosos para recuperacao de
estradas);

. Passagens aéreas e

o Softwares prontos.

Esta onda durou um ano e meio, sendo divulgado que seus resultados
obtiveram cerca de R$ 80 milhdes ao ano de economia para o Estado de Minas
Gerais, por meio da definicdo de politicas e estratégias de compra desses itens.
(PACANO; PINTO; NUNES, 2010).

Segundo o Informante Qualificado 4, os dois principais critérios para a
selecdo das familias de gasto eram: o potencial de reducdo de gastos com atuacdes
de melhoria nas contratacfes delas e ganhos rapidos com o resultado dessas acdes
da consultoria. Diante disso, a familia frota de veiculos poderia ter sido selecionada
na primeira onda, devido ao potencial de reducdo de gastos, entretanto, ndo foi
escolhida, pois, devido a complexidade dos estudos e acdes de melhoria que
deveriam ser realizadas em suas contratacdes foi considerado que ela ndo atenderia
ao critério de ganhos rapidos de economia com a reformulacdo das suas
contratacdes. Assim, ficou definido que ela seria uma das familias trabalhada na
segunda onda do Projeto GES. Dessa forma, no edital para a contratagcdo da

consultoria para atuar na segunda onda, ja constava a familia de frota como um dos
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gastos a serem abordados, diferentemente das demais familias, que foram
escolhidas a partir de estudos da consultoria contratada.

Na segunda onda foi contratada outra consultoria?, que atuou durante 15
meses no projeto, de margo de 2009 a maio de 2010. No inicio de sua atuagéo,
realizou estudos e definiu as seguintes familias de gastos, para além da familia frota

gue ja foi previamente definida (SEPLAG, 2010), a saber:

o Materiais e equipamentos médico hospitalares, odontolégicos e
laboratoriais;

o Diarias e hospedagem (com foco em hospedagem de grupos de
servidores);

o Servicos Prodemge (empresa de tecnologia da informacdo do governo

de Minas Gerais);

Em relacdo a familia frota, os trabalhos da consultoria foram desenvolvidos de
acordo com as seguintes fasess:

o Inteligéncia Interna/definicdo de requerimentos — fase em que foi
formada a equipe de trabalho, com trés profissionais da consultoria e um da Seplag.
Nessa fase foram identificadas as politicas de aquisicao e contratacdo existentes no
Estado de Minas Gerais, verificados os contratos e a estrutura de custo, bem como
desenvolvidas andlises de custo total da frota e assim identificadas alavancas de
custo que pudessem aumentar a eficiéncia dos gastos;

o Inteligéncia Externa/analise de mercado — fase que buscou identificar
potenciais fornecedores, identificar tendéncias e melhores praticas de mercado;
analisar segmentos de mercado e a competitividade das empresas fornecedoras do
setor;

o Desenvolvimento de politicas estratégicas — fase em que foram
desenvolvidas propostas de diretrizes para a gestédo da frota e definida a criacdo de
Comité Estratégico para a Gestdo da Frota, bem como os desenhos de modelos de
aquisicao e contratacao, critérios de selecdo de fornecedores e realizadas a¢fes de
padronizacdo dos itens para aquisicdo de veiculos do Catalogo de Materiais de
Minas Gerais (CATMAS);

2 A consultoria Pricewaterhouse & Coopers (PwC) foi contratada para o desenvolvimento da segunda
onda do Projeto GES.

3 A consultoria Pricewaterhouse & Coopers (PwC) adotou a metodologia Strategic Sourcing para as

andlises e defini¢bes de fases do trabalho.
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o Avaliacao de fornecedores — fase em que foi avaliado o desempenho
dos fornecedores de cada segmento, bem como definido um ranking para esses
fornecedores;

o Estratégias de negociacdo com fornecedores e elaboracdo de minuta
de edital — fase destinada ao levantamento e estruturacdo de informagdes para a
construcéo do edital de licitagdo para cada segmento (SEPLAG, 2010).

Na fase de inteligéncia interna, foram levantados todos o0s custos
relacionados a aquisicdo, abastecimento e manutencao, sendo apresentados os trés
segmentos de custo, 0s contratos existentes a época e o crescimento do gasto anual
verificado para cada segmento, assim como alavancas de oportunidade para a
reducédo do custo da frota, conforme € apresentado na Figura 3.

A partir da definicdo das alavancas de custo, foi iniciada a fase de Inteligéncia
Externa, a qual visava conhecer o que era ofertado pelo mercado, em termos de
contratacdo para a gestdo de frota dos trés segmentos: aquisicdo, abastecimento,
manutencao.

Com base nesse levantamento do mercado, foi realizada a anélise SWOT
para identificar as forcas, oportunidades, fraquezas e ameacas para cada segmento.
E por fim, se as alavancas de valor identificadas na fase interna poderiam ser

alcancadas com as ofertas de mercado existentes.
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Figura 3 - Diagnostico da Frota — Fase Inteligéncia Interna.
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Fonte: Adaptado de SEPLAG (2010).
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S&o reproduzidos os quadros da analise realizada pela consultoria, (QUADRO

9; QUADRO 10; QUADRO 11), a saber:



92

Quadro 9 - Analise SWOT - Segmento automotivo (Aquisi¢cao).

e Concluséo sobre o segmento:

Em 2007, havia 1.900 locadoras de veiculos no pais, sendo que 220 delas encontravam-se em

Minas Gerais. Apesar de fragmentado, o mercado brasileiro de locagéo de veiculos e terceirizagéo

de frotas encontra-se dominado por poucas empresas.

e Principais tendéncias do segmento:

v/ Segundo a Associacdo Brasileira das Locadoras de Automoveis (ABLA), o segmento de

terceirizacdo de frotas registrou um crescimento médio de 9,6%, em termos de frota. Tal

expanséo foi motivada principalmente pelos seguintes fatores:

v/ Crescimento da tendéncia de terceirizacdo de frotas por parte das médias e grandes

empresas;

v/ Consolidacédo do mercado;

\

Desenvolvimento dos servicos agregados a terceirizacdo da frota.

v' Este segmento possui forte potencial de expanséo no Brasil nos préximos anos.

Forcas

Fraguezas

* O volume de compras do Estado de Minas
Gerais é muito significativo para o mercado
fornecedor;

* O Estado de Minas Gerais é reconhecido no
mercado fornecedor como “bom” pagador;

» Baixo custo de aquisicdo devido a isencdo de
ICMS, no caso de empresas instaladas no
Estado de Minas Gerais;

* Os investimentos do Estado de Minas Gerais
tém impacto direto no desenvolvimento da

industria local.

« Baixa sinergia entre os Orgdos e Entidades
para a consolidacéo da demanda;

» Grande ocorréncia de caronas em registro
de precos gerando “vicios” no mercado
fornecedor;

» Auséncia de politica de renovacéao da frota;

» Grande variedade de modelos e fabricantes
de veiculos impossibilitando a padronizacéo;

» Inexisténcia de analise financeira para
avaliacdo da melhor forma de aquisicdo

(comprar x alugar).

Oportunidades

Ameacgas

* Potencial de padronizacdo e racionalizacé@o
dos itens do CATMAS;

» Potencial de melhoria do planejamento dando
maior previsibilidade e aderéncia as aquisicoes,
potencializando reducgéo de custos;

* Potencial de reducéo de investimento em ativo
imobilizado, por meio da expansédo do uso de
taxi para veiculos com baixa previsdo de uso;

* Avaliacdo da viabilidade econdmica em relacao
a locagéo sobre a aquisicao;

* Reducdao do IPI para carros novos;

« Alto potencial de sinergia e consolidacao.

» O setor automotivo € extremamente sensivel
as variagdes do cenéario econdmico;

+ Grande complexidade em congregar a
demanda de todos os Orgéos e Entidades em
planejamento Unico e com quantidades e
especificacoes firmes;

« A autonomia dos Orgéos e Entidades pode
potencializar a auséncia de sinergia de

compras.

Fonte: Adaptado de SEPLAG (2010, pp.159,199).
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Quadro 10 - Analise SWOT - Segmento Abastecimento.

e Conclusdes sobre o segmento:

Em 2006, o mercado total de distribuicdo de derivados apresentou um market share concentrado nas
cinco maiores distribuidoras (BR, Ipiranga, Shell, Texaco e Esso), que representou 94,4% do
mercado total de derivados.

e Principais tendéncias do segmento:

v Consolidacédo das empresas do setor, através de fusdes e aquisicdes como foram 0s casos
da incorporacdo da Texaco e da Ipiranga, no sul e no sudeste, pelo grupo Ultrapar e a compra da
Esso pela COSAN, empresa brasileira do segmento sucroalcooleiro, além da fusdo dos grupos Ale e
Sat, formando a Alesat;

v A perspectiva do mercado, com relacdo aos precos, € que haja reajuste em 2009, ano em
gue o cenario internacional, com relacao ao barril de petréleo, devera estar mais estavel. Além disso,
anos nao-eleitorais sdo mais propicios a reajustes de precos, especialmente nesse setor, que acaba
impactando diretamente os indices de inflagao;

v Para os préximos anos, espera-se que a livre concorréncia no setor de petréleo atinja sua
maturidade, entretanto, uma maior dinamizacdo desse mercado depende de uma politica mais
agressiva no sentido de forcar a reducdo do monopdlio da Petrobras nas fases da producdo e
exploracdo e, principalmente, refino. As fusdes e aquisicBes ja comentadas servem como alguns
indicios de que o0 mercado esta se tornando mais competitivo;

4 Incidéncia tributaria no setor. E sabido que a indUstria do petrleo, em suas vérias fases,
necessita de uma estrutura de tributagcdo mais racional, de forma a ndo onerar os setores atuantes,
evitando, assim, o repasse dos impostos aos consumidores finais. No que diz respeito ao Governo de

MG, este possui grande beneficio, que é a ndo incidéncia de ICMS para compras de uso préprio;

Forcas

Fraquezas

* O volume de compras do Estado de Minas
Gerais € muito significativo para o mercado
fornecedor;

* O Estado de Minas Gerais é reconhecido no
mercado fornecedor como “bom” pagador;

* Custo de aquisicdo extremamente atraente
para o Estado de Minas Gerais, devido a
ICMS,
instaladas no Estado de Minas Gerais.

isencdo de no caso de empresas

 Alto custo de mao-de-obra nos postos que nao
utilizam prestagéo de servico terceirizado;

» Possivel contingéncia trabalhista decorrente do
desvio de funcdo de policiais militares para o
abastecimento de veiculos nos POCs;

» Possivel contingéncia ambiental, associada as
mas condic¢des estruturais dos postos De MG;

» Negocia¢gbes/compras de combustiveis isoladas
nos Orgéos e Entidades;

» Auséncia de informagBes completas e precisas
devido a baixa utilizagdo do modulo frota;

* O Estado de MG atuando em uma atividade que

ndo é o seu foco.
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Oportunidades

Ameacas

+ Otimizacdo da aquisicdo e controle de
abastecimento, com a instalacdo de sistema de
controle de abastecimento automatizado;

» Possibilidade de aplicacdo de regime especial
de tributacdo para abastecimentos;

* Ampliagdo da rede de atendimento no interior
com potencial reducdo dos valores de bomba
atualmente praticados;

+ Disponibilizacdo de recursos humanos para
atuacao nas atividades finalisticas do Estado de
Minas Gerais, tais como o atendimento ao

cidadao.

* Segmento com oscilagbes de preco por se tratar
de commodity negociada em bolsa no mercado
internacional;

+ Segmento altamente regulamentado, podendo
gerar impactos relevantes ao modelo de negécio
proposto para o Governo do Estado de Minas

Gerais.

Fonte: Adaptado de SEPLAG (2010, pp.172, 200).

Quadro 11 - Anélise SWOT - Segmento Manutencgao.

e Conclusdes sobre o segmento:

A concentracdo neste mercado se faz extremamente dificil, por se tratar de um mercado altamente

pulverizado, no qual a atuacdo mais expressiva se da por meio de oficinas independentes.

. Principais tendéncias do segmento:

v" Desenvolvimento do modelo de parceria com montadoras: oficinas passam a atuar como

postos assistenciais, atendendo inclusive um grande volume de veiculos em garantia;

v Possibilidade de contratagdo somente do servigo de gestao da frota com manutencao, de

empresas de terceiriza¢do, como Julio Simdes e LM Transportes, desde que o0s veiculos

abrangidos no contrato sejam 0 km.

v" Venda de veiculos a frotistas por parte das montadoras, acrescidos do servigo de

manutencao na rede de concessiondrias autorizadas por um periodo determinado -

Manutencéo direta da fabrica integrando a cadeia automotiva.

Forcas

Fraguezas

* O volume de compras do Estado de Minas
Gerais é muito significativo para o mercado
fornecedor;

* O Estado de Minas Gerais é reconhecido no
mercado fornecedor como “bom” pagador;

* Os investimentos do Estado de Minas Gerais
tém impacto direto no desenvolvimento da

industria local.

« Baixa sinergia entre os Orgdos e Entidades para
a consolidacdo da demanda;

* Auséncia de politica de renovacgéo da frota;

» Grande variedade de modelos e fabricantes de
veiculos impossibilitando a padroniza¢éo;

* Inexisténcia de andlise financeira para avaliagcao

da melhor forma de aquisicdo (comprar x alugar).
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Oportunidades

Ameacas

* Potencial de padronizacdo e racionalizacio
dos itens do CATMAS;

 Potencial de reducéo de investimento em ativo
imobilizado, por meio da expansédo do uso de
taxi para veiculos com baixa previsdo de uso;

* Avaliacdo da viabilidade econbmica em

relacdo a locacdo sobre a aquisicao;

* O setor é extremamente sensivel as variagdes
do cenario econémico;

* Mercado com grande assimetria de
informagdo podendo acarretar contratos mais
onerosos aos clientes;

* Risco de desvio de conduta dos fornecedores

podendo acarretar prejuizos aos clientes.

» Alto potencial de sinergia e consolidacdo de

volumes.

Fonte: Adaptado de SEPLAG (2010, pp. 90, 201).

Na conclusédo dessa fase, identificaram-se mais quatro alavancas de custo,
além das elencadas na fase de inteligéncia interna, SEPLAG (2010), sendo elas:

o Consolidacdo das compras e padronizacdo da demanda, definindo
politicas especificas por tipo de aplicacao;

o Implementacao da terceirizacdo da manutencao;
o Utilizacao da locacao de veiculos;
o Implementacdo de dispositivo de controle de abastecimento para

reducdo do consumo e consolidacdo da demanda.

Ja a fase seguinte, “Desenvolvimento de politicas estratégicas” iniciou-se com
a realizacéo de workshop com 26 gestores de frota de Orgéos e Entidades do Poder
Executivo do Estado de Minas Gerais para apresentacdo dos trabalhos
desenvolvidos nas Ultimas etapas, bem como a validacdo das alavancas
encontradas e as diretrizes estratégicas que deveriam ser implantadas para a gestao
dessa familia.

O Informante Qualificado 4 esclarece sobre o objetivo e dinamica do

workshop, a saber:

O workshop para validacdo das alavancas de melhoria desses contratos
tinha o objetivo de ser uma apresentacéo aos Orgdos e Entidades sobre o
gue foi obtido nas fases interna e externa de inteligéncia, foi mais um
momento de coletar a impressao deles sob o que entenderam como mais
pertinente. Assim, a validagdo das alavancas para a melhoria das
contratacdes e aquisi¢des tratava-se mais de uma consulta do que de uma
validacao propriamente dita. (Informante Qualificado 4).

Segundo os registros desse estudo, essa fase também definiu uma estrutura

e diretrizes para a conducéo da gestdo dos contratos de aquisicdo e prestacao de
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servigos para a gestao de frota, bem como um comité para verificar e deliberar sobre
essa gestao (SEPLAG, 2010).

Cabe destacar algumas das diretrizes propostas que, possivelmente,
influenciaram algumas acdes futuras para a gestdo da frota, apesar da minuta de
decreto e o comité n&o terem sido implantados, Seplag (2010), a saber:

o As aquisicbes e contratacdes devem ser realizadas por meio de
Registro de Preco (RP);

o Os Orgéos e Entidades devem ser obrigados a aderir aos RP’s;

o A execucdo dessa contratacdo deve ocorrer de forma descentralizada
pelos Orgdos e Entidades, entretanto devem ser obedecidas diretrizes centrais do
Comité Executivo da familia de Frota de Veiculos;

o A aquisicdo e contratacdo dos servicos de gestdo da manutencao e
abastecimento devem ser feitas mediante Registro de Pregos (SEPLAG, 2010).

Nessa fase também ocorreu o desenho dos modelos de contratacdo, os quais

foram resumidos na Figura 4.

Figura 4 - Definicdes gerais para os novos modelos de contratacao.
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demanda por Estado sistema informatizado de
aquisicdo/locacdo eContratagao de empresa gestdo

*Realizacdo de para realizar controle do *0s dados desse sistema
contratagdocom a abastecimento devem ser fornecidos,
consolidagdaoda eInstalacao de dispositivos periodicamente, para
demanda de abastecimento nos alimentacao do SIAD.

veiculos préprios e
terceirizados

Fonte: Adaptado de Seplag (2010).

Ainda nessa fase, e com base na definicdo do formato das contratacées,
foram definidos critérios para selecdo de fornecedores. Estes contemplavam
avaliacbes como: o porte da empresa, 0os produtos oferecidos por ela, custos,
certificacdo e sustentabilidade, participacdo da empresa em licitacdes e andlise das
melhorias propostas pelo mercado e oportunidades de reducdo de custo com a
consolidagao da demanda (SEPLAG, 2010).
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Por fim, a dltima atividade dessa fase foi a padronizagéo dos itens de veiculos
no CATMAS, sendo estes classificados em nove perfis de utlizacdo, além da
identificacdo e exclusdo dos itens com descricdoes sem padronizacdo e obsoletas,
resultando na permanéncia de 184 dos 238 inicialmente existentes (SEPLAG, 2010).

A fase “Avaliacdo de fornecedores” compreendeu o momento no qual os
responsaveis pelo projeto tiveram contato com os fornecedores, por meio de
resposta a questionarios e entrevistas, e puderam compreender melhor os produtos
ofertados. O resultado dessa investigagdo, ndo sO subsidiou a fase seguinte, que foi
a de elaboracdo dos editais de licitagdo, como também possibilitou uma analise
sobre a qualidade e adequabilidade dos fornecedores desse segmento (SEPLAG,
2010).

Finalmente, a fase “Estratégicas de negociacdo com fornecedores e
elaboragcdo de minuta de edital” consistiu na elaboracdo de quatro editais para
Registro de Preco, 0os quais constavam estratégias de precificacdo para negociacao
de valores com os fornecedores, bem como obtencdo de precos de referéncia
(SEPLAG, 2010).

Um registro de precos objetivou a locacao de veiculos administrativos e de
representacdo, de modo que dois referiam-se ao modelo de abastecimento em
postos préprios com uma contratacdo do sistema de gerenciamento e controle do
abastecimento, incluindo o fornecimento de combustivel e a contratacdo da mao de
obra de frentista. J4 o quarto registro era a contratacdo de gestéo terceirizada para a
manutencéo (SEPLAG, 2010).

Consta ainda no documento a configuracdo dos modelos de abastecimento
em postos proprios do Estado de Minas Gerais e de gerenciamento da manutencao

veicular, conforme é apresentado nas Figura 5 e Figura 6.
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Figura 5 - Modelo de Abastecimento.
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Fonte: Seplag (2010).

Figura 6 - Modelo de Manutencéo.
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Fonte: Seplag (2010).

O Informante Qualificado 4 explica o motivo de terem usado a denominacao

de modelo para os resultados produzidos para essas contratacoes.

Modelo é um instituto com nova legislagdo, novos processos e nova
contratagdo, ndo é s6 um contrato novo, s6 um servigo ou solugdo, mas
uma forma mais abrangente para as solu¢des criadas (Informante
Qualificado 4).
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Para isso, foi utilizada a metodologia Strategic Sourcing® que possuia seis
elementos necessarios para promover as melhorias na area de suprimentos,
considerados como objetivo a ser atingido na entrega dos produtos desenvolvidos
pela consultoria (SEPLAG, 2010), a saber:

o Ganhos de escala;

o Melhoria das especificacoes;

o Criar relacéo de longo prazo com o fornecedor;
o Licitagdes internacionais;

o Analise do custo total;

o Melhoria de processos.

O Informante Qualificado 4 esclarece ainda que a escolha da metodologia
induziu a selecdo desses modelos, ja que o Projeto GES tinha como premissas
buscar modelos que gerassem economia, mas que também melhorassem a
gualidade das aquisicbes e contratacOes, trazendo ganhos de gestdo, conforme

explica:

Por isso, foram buscados modelos agregadores de ganhos de escala, que
atendessem o maior nimero de Orgados e Entidades, este era um objetivo e
olhar da Seplag (Informante Qualificado 4).

Na apresentacdo dos trabalhos realizados pelo Projeto GES, também foi
informada uma estimativa de reducdo de cerca de 22,4 milh6es por ano com a
adocao dessas formas de contratacdo em substituicdo as contratacdes existentes,
sendo que, 3,4 milhBes ao ano seriam economizados com a locacéo de veiculos; 11
milhdes ao ano com o0 modelo de abastecimento de postos préprios e oito milhdes
com a manutencdo terceirizada (SEPLAG, 2010). Em relacdo a essa declaracéo, o

Informante Qualificado 4 esclarece:

Essa reducd@o de custos ndo pode ser comprovada a despeito de outros
ganhos ndo pecuniérios como padronizacdo dos contratos de manutencao,
disponibilidade de rede de oficinas ampla e descentralizada por todo o
Estado de Minas Gerais e a producdo de registros confiaveis dessa
contratacdo (Informante Qualificado 4).

4 Strategic Sourcing, de acordo com Roberts (2003), € um processo realizado sistematicamente para
aumentar a competitividade de uma organizacdo, por meio da identificagdo e gerenciamento do
relacionamento com fornecedores.
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Dentre os quatro editais elaborados, h& relatos que apenas trés foram
efetivados, pois a contratacdo de frentistas néo foi realizada segundo o Informante
Qualificado 3. A contratacdo para locacao de veiculos foi realizada para veiculos de
representacdo e administrativos, em 2010, enquanto a contratacdo do
gerenciamento de abastecimento com instalacdo de dispositivos e fornecimento de
combustivel foi concluida em 2012, e a concretizacdo do gerenciamento da
manutencdo ocorreu apenas em 2013, pois esses editais sofreram
aperfeicoamentos, conforme relato dos Informantes Qualificados 3 e 4.

5.3 Gestéo de frota: o contexto contemporéneo

Mantendo as configuracdes definidas pelo Projeto GES, os principais modelos
de contratacdo para a gestdo da frota de veiculos sdo o gerenciamento do
abastecimento de veiculos em postos préoprios do Estado de Minas Gerais e a
guarteirizacdo da manutencdo veicular, além de ter ocorrido uma evolugdo do
modelo de locacdo, o qual agora contempla sistema de monitoramento e
rastreamento dos veiculos. Assim, todos esses modelos contemplam sistema
informatizacdo de gestdo, os quais permitem o acompanhamento da execucdo dos
contratos e os registros de dados.

Com a adocdo dessas configuracbes de contratacdo e a integracdo da
maioria desses sistemas informatizados de gestdo dos fornecedores ao Moddulo
Frota do SIAD, ou a alimentacdo desse médulo com os dados registrados por esses
sistemas, foi possivel gerar mais qualificacdo dos dados registrados nesse médulo,
pois houve reducdo dos lancamentos manuais realizados pelos gestores de frota
dos Orgdos e Entidades do Poder Executivo embora ainda existam registros
manuais de veiculos no SIAD, como: o cadastramento de condutores e a operacao
da abertura de atendimentos para os veiculos. Este se trata de rotina, na qual o
gestor de frota autoriza a utilizacdo do veiculo oficial e registra no Médulo Frota
SIAD o dia e horario em que o veiculo saiu e retornou ao seu local de guarda, bem
como qual foi o condutor do veiculo. Com o intuito de institucionalizar esses ganhos
de registros, o recente Decreto de Frota 47.539, 23 de novembro de 2018, instituiu a
obrigatoriedade dos Orgdos e Entidades do Poder Executivo do Estado de Minas

Gerais de realizarem contratagcées para locagéo, abastecimento e manutencao de
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veiculos oficiais com sistemas de gestdo (MINAS GERAIS, 2018). Conforme

disposto:

Art. 16 — A aquisicéo e locacdo de veiculo e a contratagdo de servigo de
transporte, exceto o de fretamento, deverdo prever solucdo de
monitoramento e rastreamento do veiculo, compativel com o sistema
de gestdo de frota adotado pelo Estado.

Paragrafo Unico — A aquisicdo ou contratacdo sem previsdo de solucao de
monitoramento e rastreamento devera ser justificada pela autoridade
competente e aprovada pelo gestor de frota do Estado. [...]

Art. 18 — A aquisicdo de combustivel e a contratacdo de servigos de
abastecimento e de manutencdo de veiculos deverd@o prever sistema
de gerenciamento que permita o controle em tempo real dos
abastecimentos e das manutencdes de veiculos oficiais.

Paragrafo Unico — A aquisicdo ou a contratacdo sem previsao de sistema de
gerenciamento devera ser justificada pela autoridade competente e
aprovada pelo gestor de frota do Estado (MINAS GERAIS, 2018, grifo
Nosso).

Cabe pontuar que, essas determinacfes de adesdo as contratacbes com
sistema de gerenciamento para locacdo, abastecimento e manutencdo, contribuem
para que os Orgdos e Entidades optem por aderir aos Registros de Precos
construidos pela Seplag das contratagdes padronizadas pelo Projeto GES.

Assim, entende-se que tais definicdes buscam n&o so instituir esses modelos
de contratacdo, mas estimular que os Orgéos e Entidades participem deles. Desse
modo, quase uma década apos a elaboracdo de diretrizes para a gestdo de frota
pelo Projeto GES, nota-se que algumas recomendacdes foram mantidas e
consolidadas, como:

o Os formatos de contratacdo para abastecimento, manutencédo, e
locacdo, sendo que o Ultimo recebeu melhorias, nos dudltimos anos, com a
incorporacdo da previsdo do sistema de monitoramento e rastreamento dos
veiculos;

o A realizacdo de licitagbes, na modalidade concorréncia, utilizando o
procedimento de Registro de Precos, o qual permite que sejam firmados varios
contratos oriundos de uma ata de registro de precos.

o Desses Registros de Precos originam-se varios contratos firmados por
Orgdos e Entidades do Estado de Minas Gerais com os fornecedores vencedores do
certame. Estes tém como responsavel pela sua execucdo o préprio 6rgdo ou

entidade que o formalizou, entretanto, devem ser regidos por meios das regras
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estabelecidas nos editais de licitagcdes, construidos pela Seplag, e pelos precgos
firmados nas Atas de Registro de Precos.

A Seplag, sendo gestora ou nao dessas Atas de Registro de Precos, por ser a
responsavel por construir os editais, subordina os Orgdos e Entidades, assim como
os fornecedores contratados, a seguir as regras previstas nesses documentos.
Diante desta Ultima constatacdo, pode-se observar que a Seplag assume a
atribuicdo do Comité para Gestao da Frota, inicialmente definido pelo Projeto GES,
mas que nao chegou a ser constituido.

Outra questdo importante de se apresentar € o fato que, mesmo antes da
publicacdo do Decreto de Frota 47.539, 23 de novembro de 2018, os modelos de
contratacdo para a gestdo de frota ja se encontravam com ampla adesédo dos
Orgéos e Entidades do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais, podendo
considerar que a padronizacdo dessas contratacbes ja se iniciou na primeira
execucdo de cada ata de registro de precos deles. Diante do exposto, pode-se,
portanto, atribuir o marco das modificacées e padronizacdes das contratacdes de
frota a conclusdo das licitagbes dos modelos formulados na segunda onda do
Projeto GES.

Com o intuito de ilustrar o relato sobre a evolucdo da gestdo de frota dos

veiculos oficiais de Minas Gerais apresenta-se a linha do tempo na Figura 7.

Figura 7 - Evolucéo da Gestéo da Frota de Veiculos Oficiais do Estado de
Minas Gerais.
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Com o intuito de finalizar as descri¢cdes sobre a gestao de frota, nas proximas
secdes serdo explicadas as configuracdes dos modelos de contratacdo vigentes a
época da pesquisa.

5.3.1 Locagdo com monitoramento

As contratacbes de locacdo de veiculos jA ocorrem ha muitos anos pelos
Orgéos e Entidades do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais. Trata-se de um
servico contratado para utilizacdo de veiculos terceirizados e ja possuiu diversos
formatos neste estado, conforme relata o Informante Qualificado 2. Segundo ele,
este tipo de contratacdo ja incluiu, além do veiculo, servicos de motoristas, e
periodos variados.

A locacao de veiculos foi definida como melhor opg¢do nos estudos do GMD,
em 2003, pois se buscava formas de diminuir os veiculos proprios e assim, por
consequéncia, a necessidade do servico de manutencéo desses bens.

O Projeto GES, em 2009, também constatou que a locacdo era uma
tendéncia, até pelas previsbes de desenvolvimento e ampliacdo da oferta desse
servico no mercado. Assim, definiu que era a melhor escolha para o Estado de
Minas Gerais, na analise do segmento automotivo, em detrimento a aquisicdo de
veiculos e, portanto, construiu edital de Registro de Precos para contratacdo de
locacéo de veiculos de representacdo e administrativos.

Conforme relata o Informante Qualificado 3, essa licitagdo, concluida em
2010, por meio do Edital Planejamento 37/2010 — Ata de Registro de Precos
52/2010, incluiu apenas uma opcdo para veiculo de representacdo e uma para
veiculo administrativo, e as contratacdes que seguiram posteriormente a ela tiveram
a ampliacao das opcdes de tipos de veiculos a serem locados.

Ja a partir de 2015, em consultas aos editais de licitacdo, nota-se que ao
objeto de locacdo de carros foi acrescido o fornecimento de dispositivos para
rastreamento desses bens, além de sistema informatizado de monitoramento, o qual
deve permitir o acompanhamento da utilizacdo e localizacdo desses veiculos.
(SEPLAG, 2015).

Conforme justificativa apresentada para a primeira contratagdo nesses

moldes, constante no Edital Planejamento 293/2015 — Ata de Registro de Pregos
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01/2016, tal modificacdo teve como motivacao principal o redimensionamento da
frota locada, uma vez que a Seplag pretendia ter ferramentas para analisar as
demandas dos Orgdos e Entidades para essa contratacdo. Outro fator que
impulsionou a adogdo da nova contratacdo foi a constatagcdo da auséncia de
registros e controles sobre a frota locada, uma vez que, antes do novo perfil de
contratacdo, ndo era possivel verificar se as utilizacdes dos veiculos locados
estavam adequadas as finalidades propostas e foi possivel também acompanhar
como se dava a conducédo dos motoristas com esses veiculos (SEPLAG, 2015).

Dessa forma, essa configuracdo permitiu maior controle na utilizacdo do
veiculo no que tange ao atendimento das exigéncias de guarda e deslocamento do
bem e verificacdo da forma de conducdo desses veiculos. Tais verificacbes sao
possiveis, pois 0 sistema de monitoramento ndo sé registra o percurso do veiculo,
mas também a velocidade média nos trechos percorridos; identifica a existéncia de
freadas bruscas, de conducdo do veiculo sem estar engrenado (“colocar na
banguela”) e da realizagdo de curvas perigosas. Ainda, 0 sistema apura a
ociosidade, ou seja, por quanto tempo o veiculo ndo € utilizado, dando clareza aos
gestores sobre a efetiva utilizacdo do veiculo.

Assim, a insercdo do sistema de rastreamento e monitoramento para esses
veiculos gerou ganhos para a Seplag, gestora das atas de registro de precos desse
objeto, e para os Orgédos e Entidades gestores do contrato, no tocante a gestdo dos
veiculos e dos condutores, pois possibilitou mais producdo de registros sobre a
utilizacdo desses bens. E a despeito de ter sido necessario que 0s gestores
aprendessem a operacionalizar o sistema de monitoramento, essa melhoria na
contratacao ndo gerou expressiva complexidade para a execucao e fiscalizacdo dos
contratos referentes a esse modelo.

Uma dultima melhoria buscada nos udltimos editais dessa contratacdo € a
automatizacao da abertura e fechamento dos atendimentos dos veiculos no Mdodulo
Frota SIAD. Ou seja, por meio do dispositivo de rastreamento localizado nesse
veiculo, busca-se registrar o atendimento do veiculo no momento de saida e retorno
deste do seu local de guarda, entretanto, ndo se encontra implantada até o momento

da conclusao deste trabalho.
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5.3.2 Abastecimento em postos préprios do Estado de Minas Gerais

O modelo de contratacdo de abastecimento em postos proprios do Estado de
Minas Gerais, denominado Gestdo Total do Abastecimento (GTA), foi construido
para ser uma evolucdo da aquisicdo de combustivel para o0 consumo em Postos
Coletivos Organicos (POC), projeto desenvolvido em 2006 e implantado em 2007.

O POC representou significativa economia para a PMMG e o Corpo de
Bombeiros Militar do Estado de Minas (CBMMG), para abastecimentos realizados na
Regido Metropolitana de Belo Horizonte, uma vez que o custo do combustivel era
significativamente inferior ao ofertado em postos de ruas, pois era adquirido
diretamente de distribuidora. Ainda, ndo incidia sobre o custo o percentual relativo
ao Imposto sobre Operacdes Relativas a Circulacdo de Mercadorias e sobre
Prestacdo de Servicos de Transporte Interestadual e Intermunicipal e de
Comunicacéao (ICMS), pois aquisi¢cdes realizadas pelo Estado de Minas Gerais para
consumo proprio sao isentas desse imposto. (SEPLAG, 2016).

De acordo com o manual do modelo GTA, as principais melhorias promovidas
por esse modelo, implementado em 2010, em relacdo ao POC séo: a ampliacado da
utilizacdo de postos do Estado de Minas Gerais para o abastecimento dos Orgéos e
Entidades néo detentores de postos préprios; e a maior confiabilidade dos dados e
controle do abastecimento, com a introducdo dos dispositivos nas bombas dos
postos e nos veiculos para automatizar o procedimento (SEPLAG, 2016).

A primeira melhoria fez com que esse modelo se tornasse a principal
contratacdo para a realizacdo de abastecimentos de veiculos pelos Orgdos e
Entidades do Estado de Minas Gerais, pois havia a expectativa de utilizacdo, na
primeira contratacdo, de 102 postos proprios dos seguintes Orgdos e Entidades:
PMMG, CBMMG, Policia Civil do Estado de Minas Gerais (PCMG) e Departamento
de Estrado e Rodagem do Estado de Minas Gerais (DER). Tais postos encontram-se
distribuidos no territério de Minas Gerais de forma que o modelo possibilitaria
atender cerca de 80% da demanda por combustiveis (SEPLAG, 2016).

Ja a segunda melhoria, consistiu na instalacédo dos dispositivos de controle do
abastecimento, fez com que ndo sé houvesse registros das entradas de combustivel
nas bombas, com o cadastro das notas fiscais de entrega do combustivel no Portal
de Compras e no Modulo Frota (SIAD), e estes ocorreram de forma automatica no

sistema informatizado de gestdo da gerenciadora do abastecimento. Dessa forma,
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os dispositivos encaminham para o sistema, no momento do abastecimento, a data,
hora, local de abastecimento, quilometragem do veiculo e volume abastecido e
assim o saldo de combustivel do Orgdo ou Entidade registrado como proprietario do
veiculo que abasteceu € reduzido. Tal acdo se tornou possivel, pois o sistema de
abastecimento foi integrado ao Médulo Frota SIAD e, assim, repassa esses dados
em tempo real ao SIAD (Figura 8).

Figura 8 - Fluxo do modelo GTA.
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Fonte: Seplag (2016).

Importante informar que a integracdo desses sistemas é completa no que
tange a troca de informacgdes entre eles, pois 0 abastecimento s6 € permitido apos
consulta realizada, pelo sistema informatizado de gestdo da gerenciadora do
abastecimento, ao SIAD e validacdes de status do veiculo e do condutor, a saber: se
0 veiculo possui atendimento aberto; se 0 motorista encontra-se registrado na base
de dados e sem nenhum impedimento, ocasionado nas férias, ou devido ao
vencimento da carteira de motorista; e se a quilometragem do atendimento aberto é

menor que a quilometragem registrada para abastecer (FIGURA 9).
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Figura 9 - Integracéo do SIAD ao Sistema de Abastecimento.

Sistema Integrado de Administra¢io
de Materiais e Servigos — SIAD.

Alimenta o SGTA com:

Dados de Orgdos/Entidades;
Dados das Unidades de Frota;

Dados dos Veiculos Oficiais;

. Dados dos Condutores
Sistema de Gestiao Total de
Abastecimento - SGTA
Alimenta o SIAD com:

»
Dados da Nota Fiscal (recebimento) -
~ Dados dos Abastecimentos; ;

— Dados de Perdas e Sobras.

Fonte: Seplag (2016, p.11).

A contratacdo para abastecimento de veiculos evoluiu com a incorporacao
dos controles na utilizacdo de postos proprios do Estado de Minas Gerais. Tal
modificacdo, conforme manual sobre a contratacdo (SEPLAG, 2016), teve como
justificativa a necessidade de aumentar os mecanismos de seguranca, diminuindo
desvios e fraudes. Outros beneficios foram reduzir os custos do abastecimento ao
utilizar a rede propria dos postos, adquirindo combustivel de distribuidora e com
isencdo do ICMS, e gerar registros dos abastecimentos dos veiculos oficiais.
Também houve a padronizacdo das contratacfes de abastecimento, as quais se
configuravam de formas diversas, a saber: abastecimento em postos proprios do
Estado de Minas Gerais, convénios, contratacdo direta de postos de rua e
contratacdo de gerenciadora para abastecimento em postos de rua por meio de
cartdo magnético, conforme identificado nos levantamentos realizados pelo Projeto
GES.

Cabe esclarecer que a contratacdo de gerenciadora para o abastecimento em
postos de ruas, por meio de cartdo magnético, ainda € realizada pelo Estado de
Minas Gerais, por meio de ata de registros de preco que possuem como gestora a
Seplag. Tal existéncia justifica-se pela imprescindibilidade do servico de
abastecimento, o qual necessita de contrato complementar para suprir
indisponibilidades do modelo de abastecimento em postos proprios, seja por
problemas com as bombas de abastecimento, ou falta de combustivel, ou pelo fato

que héa unidades dos Orgéos e Entidades deste estado que ndo possuem cobertura
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de postos proéprios. Entretanto, como se trata de contrato secundério, nao foi objeto
de analise desse estudo, apesar de contemplar sistema informatizado de gestéo.

O modelo de abastecimento em postos préprios do Estado de Minas Gerais
encontra-se com sua segunda licitacdo de gerenciamento do abastecimento
concluida e com contratacBes vigentes. Para a segunda contratacdo, foram
realizadas algumas alteragdes, como: exclusdo dos postos do DEER, os quais se
encontram com estrutura obsoleta, mantendo-se 68 postos proprios em
funcionamento e uma cobertura de cerca de 70% da demanda por combustivel. A
contratacdo do modelo foi realizada por meio de duas licitagdes, uma para a
contratacao do gerenciamento da manutencao (fornecimento e
instalacao/desinstalacdo de dispositivos e sistema informatizado de gestdo do
abastecimento) e outra para aquisicdo do combustivel. Tal alteracdo foi realizada
para atender as exigéncias juridicas de ampliacdo da concorréncia e adequacao a
legislagdo no que tange a aquisi¢do do combustivel, sendo considerado necessario
realizar anualmente a licitagdo para essa aquisi¢cao. Ainda é valido mencionar que a
Seplag se tornou gestora dos dois registros de precos, ja que na primeira execugao
do modelo, a PMMG era a gestora da ata.

O modelo trouxe ganhos econdmicos e de controle, seguranca e
transparéncia administrativa no gasto com abastecimento de veiculos devido a
geracdo de registros com o sistema informatizado de gestdo e o controle do
abastecimento, por meio da instalacdo dos dispositivos nas bombas de combustivel
e veiculos. Entretanto, conforme o Informante Qualificado 3 retrata, possui algumas
lacunas a serem superadas como: problemas decorrentes da manutencdo dos
postos proprios, maior 6nus para 0s Orgaos que possuem postos, uma vez que
utilizam servidores do Estado de Minas Gerais para a operacionalizacdo das
estruturas, ja que nao foi concretizada a contratacdo de frentistas, e a realizacdo de
processos periodicos de reequilibrio de precos dos combustiveis, devido as
constantes flutuacdes dos precos de gasolina, alcool e diesel.

Outras questdes relevantes sdo que o modelo configura uma contratacao
complexa, a qual exige esforco tanto da Seplag, que o regulamenta, como dos
orgaos possuidores de postos de combustivel, responsaveis pela operacdo das
estruturas, além da necessidade de correta execucéo e fiscalizacio pelos Orgéos e

Entidades que adquirem o combustivel e utilizam os postos, 0os quais devem
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assimilar e cumprir varias regras e procedimentos dos editais e manuais de gestédo
da contratacéo.

Por fim, cabe relatar dificuldades encontradas na implementagcéo e execucao
desse modelo, como necessidades de alinhamento de Orgéos e Entidades com os
gestores de postos da PMMG para a utlizacdo dos postos de acordo com as
necessidades deles, conforme foi relatado pelo Informante Qualificado 1. Ainda é
possivel citar: a adequacdo das estruturas e automatizacdo dos postos, que é o
processo de tornar os postos adequados para atender as exigéncias legais e ter
estrutura que suporte a instalacdo dos dispositivos nas bombas de combustivel;
necessidade de constante sensibilizacdo dos usuérios dos postos, no que tange ao
correto uso das estruturas e a observacao das regras de abastecimento, as quais,
guando ndo sao seguidas, geram registros inconsistentes no SIAD, chamadas de
“‘pendéncias de abastecimentos”. Essas pendéncias impedem novos abastecimentos
e oneram os gestores dos veiculos, da Seplag, do SIAD e Prodemge na adequacéo

dos langcamentos, segundo pontua o Informante Qualificado 3.

5.3.3 Quarteirizacdo da manutencéo veicular

O Estado de Minas Gerais adota 0 modelo quarteirizacdo da manutencéo
veicular, denominado Gestdo Total da Manutencdo (GTM), para a realizacdo da
maioria das manutencdes realizadas nesse tipo de bem. Este modelo consiste na
contratacdo de uma gerenciadora da manutencéo que possui sistema informatizado
de gestdo, uma equipe de especialistas em manutencdo e uma rede credenciada de
oficinas mecanicas.

Esta secdo ir4 retratar sua construcdo, bem como seu funcionamento e

experiéncias vivenciadas por este estado a partir dessa contratacao.

5.3.3.1 Elaboracdo do modelo de manutencao veicular

O Informante Qualificado 4 relata que, apesar dos estudos do Projeto GES
sobre a familia de frota ter o foco principal na aquisicdo e abastecimento, e a
manutencgado néo ter sido tdo estudada, a escolha do modelo de quarteirizagdo da
manutencdo veicular foi a Unica opgdo ofertada no mercado que trazia a

possibilidade de promover um ganho de escala nesse tipo de servigo. Isso ocorreu,
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pois ndo era viavel locar os veiculos e ndo precisar de manutencao, pois o Estado
de Minas Gerais possuia cerca de 24 mil veiculos, sendo a maioria proprios, e em
alguns casos € necessario manter veiculos proprios, principalmente quando
precisam realizar adaptacdes nesses bens. Explica ainda o principal motivo que o
fez afirmar que essa forma de contratacdo € a Unica que poderia atender a frota de

veiculos deste estado, a saber:

As demais op¢des no mercado ndo atendiam a necessidade de realizagdo
de manutencdes em varias localidades de Minas Gerais, pois 0 segmento
de manutencgdo se configurava principalmente com empresas locais. E as
redes de oficina que existiam abrangiam pequenas localidades. Ou quando
eram empresas que atendiam mais localidades, ndo atendiam todas as
necessidades de manutencdo do perfil da frota, pois s6 manuteniam os
veiculos com até 3 anos de aquisicdo, e que fossem adquiridos delas,
modelo denominado de leasing, onde o Estado de Minas Gerais “Locava”
veiculos por 3 anos e ap6s esse periodo tinha a opcdo de adquiri-los. S6
que essa contratacdo ndo solucionava a necessidade de manutencdo de
veiculos mais antigos, os quais existiam em grande quantidade na frota do
Estado de Minas Gerais (Informante Qualificado 4).

O Informante Qualificado 4 esclarece também que outros pontos que fizeram
com que a consultoria optasse por esse modelo foram: a existéncia de um sistema
informatizado de gestdo que garantiria registros sobre a frota e a oferta de uma rede
credenciada de estabelecimentos de mecanica, a qual permitiria a capilaridade dos
servigos, pois a consultoria identificou que havia uma grande dificuldade em concluir
licitacbes com oficinas mecanicas do interior.

Com isto, a consultoria descartou op¢des de contratacdo, como a adotada

pelo Estado do Parana, conforme relato:

No Estado do Parana foram feitas contratagcfes regionais de manutencéo e
as oficinas utilizavam um sistema de gestdo deste estado para registros das
manutencdes. Entretanto, a extensdo do territério de Minas Gerais e varios
relatos dos 6rgaos de fracasso em tentativas de licitar no interior acabaram
por descartar a adocdo dessa configuracdo de contratacdo (Informante
Qualificado 4).

O Informante Qualificado 4 explica que apds constatada a adequacédo do
modelo de gerenciamento da manutencao, foi analisada qual modalidade, entre
duas, seria a mais adequada para o perfil da frota do Estado de Minas Gerais. A

primeira se tratava da “autogestao”, a qual contemplava o sistema informatizado de
gestdo e a rede credenciada, ou seja, os Orgdos e Entidades utilizariam o sistema

do fornecedor para solicitar orcamentos e eles mesmos direcionariam os veiculos
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para as oficinas da rede credenciada, assim como desempenhariam agbes como
analise dos orcamentos e negociacdes de precos. J& a segunda opcao incluia a
contratacdo de uma equipe de especialistas em manutencdo, que receberia os
pedidos de manutencdo dos gestores de frota, faria a escolha e direcionamento dos
veiculos para as oficinas, a andlise técnica do orcamento encaminhado por estas e
buscaria orcamentacbes e negociacbes de pregcos para obter o melhor valor de
manutencao.

Diante das duas alternativas, a consultoria e a Seplag optaram pela segunda,
sob as justificativas de eximir os Orgidos e Entidades de acusacdes de
direcionamento para oficinas, além de supri-los com uma equipe de especialistas em
manutencgao, pois a maioria ndo possuia profissionais com esse conhecimento.

Esse informante pontuou ainda que:

O modelo de gerenciamento, nho momento do estudo pelo Projeto GES,
estava comecando a ser ofertado por grandes empresas gerenciadoras, ndo
havia muitos contratos, e a maioria estava no momento de implantacao.
Entretanto, o fato das empresas terem grande expertise em frota e uma
rede credenciada de oficinas muito grande fez com que a equipe formada
pela consultoria e a Seplag considerasse a contratacdo um risco, pois nao
havia casos de sucesso ou insucesso, mas dava seguranca que o Estado
de Minas Gerais ndo ia participar de nenhuma aventura (Informante
Qualificado 4).

Por fim, o Informante Qualificado 4 relembra dificuldades com o primeiro edital

construido pela consultoria, pois este nao foi aceito pela Seplag.

Diante da dificuldade apresentada pela consultoria em realizar uma entrega
satisfatéria do edital de manutencdo, foi necessério que a Seplag o
construisse em conjunto com ela (Informante Qualificado 4).

O Informante Qualificado 4 relata também problema enfrentado durante a
licitacdo, quando foi impetrado mandato de seguranca pelo Tribunal de Contas do
Estado de Minas Gerais (TCEMG) para impugnacdo do Edital e a Seplag teve que
realizar defesa do modelo junto ao TCEMG, sendo que foi possivel comprovar que a
maioria das reclamac¢des do sindicato ndo eram validas nem sdlidas. Entretanto, o
informante relata que algumas foram bem pertinentes, inclusive contribuiram para
aprimorar alguns dispositivos de edital, principalmente em relacdo a obtencédo do

melhor pregco na licitacdo e definicdo de precos maximos para servicos e para
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definicdo de descontos em pecas. Assim, relata que depois de vencida essa fase,
entende que

as melhorias promovidas no edital, apés a impugnacédo, foram orientadas
por publica¢gdes do desembargador Jesse Torres, o qual analisou o modelo
de quarteirizacdo de manutencdo, e também por meio do edital da Policia
Federal. Inclusive, a Seplag foi além das sugestdes de controle do
magistrado, estipulando pesos diferentes para os descontos de pecas por
porte de veiculos. Ou seja, foram identificados os portes de veiculos que
existiam em maior quantidade no Estado de Minas Gerais e a partir disso
definiu-se um peso maior para descontos maiores em relacdo a esse porte.
Assim, para obtencdo da melhor proposta vencedora, considerou-se a
I6gica de maior desconto resultante do calculo de média ponderada de
varios descontos estabelecidos pelas gerenciadoras e ndo s6 sobre o
desconto na taxa de gerenciamento, como foi definido inicialmente.
Entretanto, compreendo que esse esforco em aperfeicoar a precificacdo so
resultaria ganhos reais de economia para este estado dependendo do
namero de participantes na licitacdo, pois da concorréncia que se obteria
precos mais vantajosos (Informante Qualificado 4).

Sob a dtica da necessidade do Estado de Minas Gerais, o Informante
Qualificado 4 esclarece que a principal motivacdo para a constru¢cdo do modelo de
guarteirizacdo da manutencédo veicular foi o diagnéstico do Projeto GES, que
constatou que a contratacdo direta de oficina mecéanica possuia limitacdes para a
configuracdo da maioria dos Orgdos e Entidades deste estado, principalmente os
gue possuiam unidades descentralizadas, onde os veiculos eram distribuidos por
todo o territorio mineiro, além do fato dessas oficinas ndo possuirem sistema
informatizado de gestao para producado de dados. Desse modo, tal configuracdo das
contratacbes de manutencdo gerava aquisicdes descentralizadas com varios
contratos de manutencdo, os quais ndo eram padronizados e possuiam relatos de
baixo nivel de qualidade dos servicos, conflitos entre fornecedores e alto custo da
manutencdo, pois ndo havia parametros para precos de pecas e servi¢os. Ainda, as
informacBes das manutencdes eram registradas manualmente no SIAD, o que
possibilitava erros, atrasos nos langcamentos e a ndo padronizacdo desses registros.

Depois de superados os desafios para elaboracdo do edital, o Estado de
Minas Gerais, iniciou em 2013, por meio do Edital, referente ao Planejamento
N°239/2012 - Ata de Registro de Preco 120/2013 (SEPLAG, 2012), a primeira
execucdo do modelo de quarteirizagdo da manutencgéao veicular.

O Informante Qualificado 3 faz o seguinte relato sobre o inicio dessa

contratacao:
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Devido a complexidade de regras, bem como o fato do modelo ser inovador
para o setor publico, este gerou necessidades de adaptacdo do fornecedor
as especificidades publicas e a sua implantacéo foi considerada trabalhosa
(Informante Qualificado 3).

O Informante Qualificado 4 acrescenta que a principal dificuldade encontrada
foi o arranjo tributario, o qual gerou passivos de pagamento para os Orgédos e
Entidades e a necessidade de solicitar auxilio a Secretaria de Estado de Fazenda do
Estado de Minas Gerais (SEF-MG) para viabilizar o pagamento de algumas notas
fiscais emitidas erradas pelas oficinas. A origem desses erros foi devido a
gerenciadora da manutencdo se configurar como uma intermediadora da
manutencado, o que fez com que as notas fiscais emitidas pelas oficinas tivessem
que ser em nome dos Orgéos e Entidades proprietarios dos veiculos e ndo em nome
da gerenciadora, que realiza apenas o reembolso dos valores da manutencédo a
elas. Dessa forma, os Orgdos e Entidades ficam responséaveis por realizar as
conferéncias de lancamentos dos tributos nas notas fiscais.

Essa conferéncia consiste, principalmente, na verificacdo, nas notas fiscais de
servico, se 0s valores estdo corretos e se a retencdo do Imposto sobre Servicos de
Qualquer Natureza (ISSQN) cabia ao Estado de Minas Gerais ou a oficina mecanica.
SO que, como este imposto € de competéncia municipal, havia distintas aliquotas e
determinacdes de como realizar essa contribuicdo. Ja para as notas fiscais de
pecas, era necessario conferir se a oficina mecanica era optante pelo SIMPLES
Nacional, pois caso ndo fosse, e por se tratar de um estabelecimento mineiro,
deveria constar a deducdo ICMS, jA que ha previsdo legal do Estado de Minas
Gerais, que define essa deducéo quando empresas tratam com Orgéos e Entidades
deste estado.

Essas questdes foram solucionadas com a implantacdo da rotina de “Pré
Faturamento” no sistema informatizado de gestdo da gerenciadora. Esta rotina se
trata de uma etapa na qual os Orgdos e Entidades podem verificar se estdo
adequados os tributos nos lancamentos das notas fiscais de cada manutencdo antes
da emissdo do faturamento. O Informante Qualificado 1 acrescenta que, para
solucionar questionamentos sobre a legalidade da configuragdo do pagamento,
também foi necesséria a publicacdo de duas resolugbes conjuntas entre SEF e

Advocacia Geral do Estado de Minas Gerais (AGE) pacificando a questdo, sendo
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elas Resolugdo Conjunta SEF/AGE N°4708/2014 e Resolugédo Conjunta SEF/AGE
N°4722/2014.

Sobre a necessidade de construir essa configuracdo de pagamento, que nao
foi prevista até entdo, o Informante Qualificado 4 faz a seguinte consideragcédo sobre
a primeira gerenciadora contratada pelo Estado de Minas Gerais, a saber:

A auséncia de uma previsdo sobre esse assunto demonstrou que a
empresa ndo tinha maturidade com a gestdo da manutencdo, apesar de ter
expertise em gestdo de frota (Informante Qualificado 4).

O Informante Qualificado 4 também apresenta que a gerenciadora foi muito
morosa nas tratativas para a implantacéo da contratacao, principalmente em relagéao
as acOes para adequacdo do seu sistema as especificidades do Estado de Minas
Gerais e para a integracdo ao modulo SIAD, além de terem ocorrido problemas com
a equipe de especialistas de manutencdo, que ndo estava oferecendo o suporte
necessario aos Orgaos e Entidades. O ocorrido ensejou a rescisdo de um érgdo com
frota expressiva, além de varias reclamacfes dos demais que entendiam que o
modelo tornou as manutencdes mais caras e a realizacdo delas mais lenta, bem
como reclamacdes sobre a baixa qualidade do servico prestado pela rede
credenciada de oficinas e solicitagcbes de mais crivo da equipe de especialistas na
analise das manutencdes e busca de melhor preco.

Ja em relacéo aos Orgéos e Entidades, o Informante Qualificado 3 explica:

Eles tiveram que se adaptar a utilizacdo do sistema informatizado de
gestado, observar e obedecer varias regras e etapas, desde a solicitacdo da
manutencao até o pagamento, mas o principal desafio foi modificar a
mentalidade deles para uma nova forma de contratacdo, sem abordagem
direta as oficinas, utilizando e fiscalizando a atuacdo da equipe de
especialista da gerenciadora contratada (Informante Qualificado 3).

O Informante Qualificado 1 acrescenta que essas questdes fizeram com que a
Seplag realizasse intervencdes, produzindo e pactuando regras que se mostraram
necessarias ao longo da execucdo do contrato, como a regra para utilizacdo do
reboque. Atuacdo essa que foi um trabalho em conjunto entre a Seplag e a
gerenciadora e que resultou em melhorias dos editais futuros. Por outro lado, o
Informante Qualificado 4 relata que a Seplag realizou vérias notificagbes ao

fornecedor, bem como verificagdes e alinhamentos junto aos Orgdos e Entidades,
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em relacdo a observacgéo das regras para a execucao dos seus contratos, devido ao
seu papel de gestora da Ata de Registro de Precos.

O Informante Qualificado 3 retrata que alguns problemas, tanto na
implantacdo como no inicio da execucgdo, também foram relatados na segunda Ata
de Registro de Precos dessa contratacdo, sendo necesséria intervencdo da Seplag,
adequacdo por parte da gerenciadora e adaptacdo dos Orgdos e Entidades ao
sistema e a forma de trabalho da nova empresa. Tal fato fez com que ele
entendesse que esse modelo exige, para além da maturidade das gerenciadoras,
também um periodo de adaptacdo delas a realidade do setor publico e as exigéncias
editalicias.

Por outro lado, o Informante Qualificado 1 faz consideracdes sobre a falta de
gualidade do servigo prestado, uma vez que vivenciam problemas com a integracéo
dos sistemas na terceira Ata de Registro de Preco, em que a gerenciadora de
manutencao é a mesma da primeira contratacao.

O Informante Qualificado 4 tem o entendimento que o0 sucesso desse modelo

de contratacdo se resume a trés desempenhos satisfatorios:

Este modelo, para ser considerado bem-sucedido, deve ter um atendimento
satisfatorio pela equipe de especialistas, a qual deve fazer a analise da
adequacdo de pedidos de pecgas e servicos, realizar a negociacdo do
melhor valor e exigir que a rede credenciada de oficinas realize uma boa
prestacdo do servico. Ter uma rede credenciada com grande capilaridade.
Os Orgéos e Entidades devem acompanhar e cobrar uma boa prestacdo da
gerenciadora, além de realizar suas obriga¢des de forma correta, como ndo
postergar pagamentos (Informante Qualificado 4).

Dentre esses ideais, compreende que: o segundo foi atingido, pois ha uma
rede credenciada satisfatéria; o terceiro ndo é atendido, até pela rotatividade dos
gestores de frota do Estado de Minas Gerais, € que 0 primeiro € o mais delicado,

pois:

Entendo que ndo ha incentivo para que a gerenciadora aja com a qualidade
esperada pelo Estado de Minas Gerais, ndo h& ganhos para ela para
trabalhar dessa forma. Portanto, seria preciso formular regras que
garantissem a qualidade dessa prestacdo de servigco, seja prevendo mais
controles, seja remunerando mais por um bom servi¢go, mas até o momento,
ndo foram encontrados meios legais para promover essas melhorias
(Informante Qualificado 4).
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A despeito dos problemas relatados, os Informantes Qualificados 1, 3 e 4
entendem que ha mais ganhos para o Estado de Minas Gerais com essa
contratacdo do que retornar a formatos anteriores de contratacéo direta de oficinas
mecanicas e descrevem os seguintes beneficios advindos dessa contratacao:

o Um dnico contrato, com apenas um fornecedor lidando com o érgéo e
entidade contratante;

o Atendimento das necessidades de manutencao dos veiculos de érgao
e entidade alocados em varias regides de Minas Gerais com apenas um contrato;

o Potencial beneficio de haver uma equipe de especialistas em
manutencéao verificando a necessidade de troca de pecas e realizacédo dos servicos;

o Crescimento profissional da equipe Seplag, que teve que solucionar
problemas complexos como o da tributacdo e a tratativas relativas aos sistemas;

o Aprimoramento de processos e procedimentos do modelo ao longo da
primeira contratagao;

o Geracdao de informacfes mais confiaveis sobre as manutencoes;

o Aumento do controle e possibilidade de analisar o histérico da
manutencao de cada veiculo;

o Aumento da seguranca, pois é possivel garantir que a manutencéo foi

realizada em um veiculo do Estado de Minas Gerais;

o Possibilidade de programacdo de manutencdes preventivas para 0s
veiculos;
o Comparacdo de precos com a realizacdo da orcamentacdo, que

contempla trés cotacoes;

o Possibilidade de verificar se o veiculo é antiecondmico, quando
demanda muitas manutencdes ou manutencdes com valores elevados;

o Criacdo de base de dados de precos para pecas contratadas pelo
Estado de Minas Gerais, 0 que permite subsidio para tomada de decisbes em
relacdo a aquisicédo de alguns tipos de veiculos.

Portanto, esses informantes qualificados entendem que ndo ha nenhuma
modelagem de contratacdo atual ofertada pelo mercado que supere a vigente, no
gque se refere ao atendimento do perfil da frota do Estado de Minas Gerais. E o0 que
vislumbram para o servico de manutencéo veicular é o aprimoramento das clausulas

do modelo atual, a fim de melhorar e incentivar a prestacdo do servico de



117

gerenciamento ou estudos que verifiguem a viabilidade da construcdo de uma

formatacdo de modelo proprio.

5.3.3.2 Execucdo do modelo de manutencdao veicular

A quarteirizacdo da manutengdo veicular encontra-se na execugao de
contratos oriundos do Edital Planejamento N°148/2018 - Ata de Registro de Preco
200/2018 e do Edital Planejamento N°265/2019 - Ata de Registro de Preco
028/2020.

O Informante Qualificado 1 esclarece que devido a experiéncia adquirida pelo
Estado de Minas Gerais, este recebeu consultas, ao longo da primeira execucao, de
organizagOes publicas interessadas em adotar os mesmos moldes de contratagéo. E
gue, durante pesquisas realizadas para a elaboracdo do Edital Planejamento
N°148/2018 - Ata de Registro de Preco 200/2018, que compreendeu a segunda
contratacdo desse modelo, foram encontradas configuracdes de contratacdo que se
assemelham a contratacdo do Estado de Minas Gerais, mas ndo possuiam regras
tdo detalhadas como esse segundo edital. Diante disso, acredita que esses editais
buscaram como parametro o primeiro edital do Estado de Minas Gerais.

Informa que as melhorias verificadas na andlise dos dois editais mais
recentes foram elaboradas com base na experiéncia adquirida com a primeira
contratacdo, sendo adotado um maior detalhamento de regras e procedimentos
editalicios para a execucado do contrato, além da inclusdo de mais mecanismos de
controle. Além disso, foi observada a quase totalidade das recomendacdes de
pareceres técnicos do Tribunal de Contas da Unido (TCU), o qual realizou andlises
em relacdo a contratacdo federal nos mesmos moldes e da Procuradoria do Estado
de Minas Gerais, relacionadas a mitigacdo dos desvios na licitagcdo e na execucao
do modelo.

Conforme exposto, cabe apresentar a atual configuracdo do modelo. Segundo
o item 1.1.1 do Anexo | do Termo de Referéncia do Edital do Pregéo Eletrénico para
Registro de Precos - Planejamento SIRP n° 148/2018, o modelo GTM possui 0

seguinte objeto:

A presente licitacdo tem por objeto a contratacdo do servico de
gerenciamento da manutengdo preventiva e corretiva da frota de
veiculos dos Orgédos/Entidades do Poder Executivo do Estado de Minas
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Gerais, apresentados no Anexo lll, por meio da implantacdo e operacéo
de um sistema informatizado e integrado de gestdo, incluindo o
fornecimento de pecas, componentes, acessOrios e materiais; a
disponibilizacdo de servicos de reboque/guincho; a disponibilizacdo de
equipe especializada, bem como de uma rede credenciada de oficinas e
estabelecimentos do setor da reposicdo automotiva, em conformidade com
as especificacbes e condicdes estabelecidas neste termo de referéncia
(SEPLAG, 2018, grifo nosso).

Consta ainda no documento, na secdo de justificativa a contratacdo, a
motivacdo para a inclusdo de cada item principal que compde o modelo, a saber:
equipe de especialistas em manutencéo, rede credenciada e sistema informatizado
de gestao.

Para a contratacdo da equipe especializada, € esclarecido que o Estado de
Minas Gerais, devido a falta de pessoal e de profissionais com conhecimentos
especificos em mecanica, optou por licitar o modelo com profissionais com tais
conhecimentos. Com isso, verificou-se a expectativa de reduzir o tempo de
dedicacdo dos gestores publicos as tratativas que envolvem a manutencdo de um
veiculo, tendo em vista que no antigo modelo de terceirizacdo era preciso obter, a
cada servico, pelo menos trés orcamentos para comprovar a economicidade dos
valores de pecas e servi¢os estabelecidos pela oficina contratada, conforme relatado
pelo Informante Qualificado 1.

Este informante acrescentou, ainda, que outra expectativa com a contratacao
se refere ao aumento eficiéncia na analise das manutencdes, pois como a maioria
dos Orgéos e Entidades ndo possui profissionais com conhecimento em mecanica, a
analise da pertinéncia da realizacdo dos servicos e da troca de pecas inexistia.

Em relacdo a rede credenciada de oficinas, o intuito é obter uma rede mais
ampla que atenda todo o territério de Minas Gerais, aumentando o namero de
estabelecimentos e mecéanica disponiveis em determinadas localidades que
possuem uma demanda maior pelo servi¢co, além de padronizar os procedimentos
de manutencao e obter ganhos em escala com uma contratacéo centralizada.

Ja a contratacdo do sistema informatizado de gestdo objetiva tornar mais
transparente o0 processo. Neste sistema, é registrada cada etapa da manutencéo,
desde o momento da solicitacdo do reparo pelo gestor de frota do Estado de Minas
Gerais até os procedimentos de pagamento. Assim, ocorre a producdo de registros

mais confiaveis, pois estes sao inseridos automaticamente no SIAD com a
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integracdo do sistema informatizado de gestdo do fornecedor. Tal fato possibilita
melhor gestao dos dados da manutencéo e controle da atividade.

Desse modo, a Figura 10 ilustra a diferenca desse modelo em relacdo a
contratacao direta de oficinas, que configurava o formato de contrato adotado antes

da quarteirizacdo da manutencao veicular.

Figura 10 - Comparacgéo entre a contratacao terceirizada e a quarteirizagao.

Oficina
Estado §>’\ 0

(Contratante) m Terceirizacdo
-

Gestora ici
Sistema Especialistas Oflcma
Estado . o\
O W RO\ .
(Contratante) - b o m Quarteirizagao

|

Servigo de gerenciamento da manutengdo

Fonte: Seplag, (2019, p. 9).

Assim, o0 modelo de quarteirizacdo repassa para a empresa gerenciadora a
execucao dos procedimentos de orcamentacao e negociacao de valores, bem como
analise de pertinéncia sobre a realizacdo dos servicos e da troca de pecas
elencados no orcamento pelas oficinas.

Dessa forma, pretende-se atender a légica da terceirizacdo no setor publico,
gue é de atribuir a um ente privado especializado a execucao de atividades- meio,
buscando a diminuicdo de servidores publicos nessas atividades, com o intuito de
manter seu corpo técnico alocado nas atividades finalisticas das organizacfes, além
de haver expectativa de reducao de gastos e aumento da qualidade na prestacédo do
Servico.

Para tanto, o modelo definiu o seguinte fluxo de procedimentos para a
realizacdo da manutencao, o qual foi detalhado no Manual GTM (SEPLAG, 2010) e

sera explicado a sequir:
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Figura 11 - Fluxo da Manutencédo GTM.

Estado Equipe Plataforma Estado Oficina Equipe Plataforma  Equipe Plataforma Estado Oficina Estado

N\ Retirada

do veiculo

Fonte: Seplag (2019, p. 26).

Com base na Figura 11, é possivel notar que a manutencédo se inicia com a
solicitacdo do servico que é realizada pelo gestor de frota dos Orgéos e Entidades. E
esta é realizada nesse modelo, via sistema, por meio de relato da demanda, no qual
se define se € uma solicitacdo de manutencéo preventiva ou corretiva.

Cabe ressaltar que, consta no sistema, a listagem dos veiculos dos Orgéos e
Entidades. Assim, s6 é possivel realizar essa solicitacdo se o bem estiver
cadastrado no SIAD, o qual repassa cargas com a lista de veiculos de cada Orgéo e
Entidade ao sistema informatizado de gestdo da Gerenciadora da Manutencao.
Outro pré-requisito para a aceitacédo da solicitacdo é se ha orcamento que acoberte
a despesa, ou seja, se ha empenho criado e se ele possui saldo suficiente. No
momento dessa solicitacdo, também é preciso informar a necessidade de
contratacao do reboque, caso o veiculo se encontre impossibilitado de se locomover.

Apés o envio do relato, este € analisado pela equipe de especialistas de
manutencado da Gerenciadora da Manutencdo que, indica, em até trés horas, para
gual oficina da sua rede credenciada o gestor de frota deve direcionar o veiculo.

O gestor de frota, por sua vez, deve encaminhar o veiculo em até dois dias
Uteis a oficina. Na oficina, o condutor do veiculo deve acompanhar a vistoria do
veiculo e o preenchimento do checklist, bem como o registro, no sistema
informatizado de gestdo da Gerenciadora da Manutencéo, da entrada do veiculo na
oficina.

Para que esse registro seja concluido, o veiculo precisa estar com status
“ativo” no SIAD, ter um atendimento SIAD aberto e o hodémetro langado no registro
deve ser maior que o ultimo registro deste no SIAD, que pode ser o hodémetro de
abertura do atendimento, ou o hodémetro da realizacdo de um abastecimento.
Executado esse registro pela oficina, o condutor deve inserir a senha de acesso,

mas, para isso, ndo pode possuir pendéncias no SIAD.
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A partir do registro do veiculo, a oficina tem de quatro horas a quatro dias
Uteis para enviar 0 orcamento para a equipe de especialistas da Gerenciadora da
Manutencédo. Este prazo varia conforme o tipo de manutencdo, se preventiva ou
corretiva, e porte do veiculo (leve - motos, automéveis, ou pesado - caminhdes,
onibus, etc).

ApGs o envio do orgcamento, a equipe de especialistas deve:

o Analisar a pertinéncia das pecas e servi¢os inclusos no orgcamento,
verificando se o orgamento recebido condiz com o relato do gestor;

o Verificar se foi feita a inclusdo do checklist do veiculo;

o Realizar a conferéncia item a item de servicos e pecas do orcamento,
verificando se os valores de pecas e servicos estdo condizentes com 0s parametros
de precos, se encontram-se nas quantidades corretas e com as horas de servi¢co
corretas, conforme balizadores de tempo e precos. Caso ndo esteja correto, é
devolvido o orgamento a oficina para correcéo.

Apoés obter o orcamento correto, este € encaminhado para a cotacdo das
demais oficinas, caso ultrapasse o valor minimo de orcamento (R$ 500,00 para
veiculos leves e R$ 1.000,00 para veiculos pesados), o qual permite apenas a
apresentacdo do orcamento, caso o0 gestor de frota ndo solicite que sejam
apresentadas mais cotacdes de preco.

Quando é necessario apresentar trés precos, a Gerenciadora da Manutencao
possui um dia util para obté-los e registra-los no sistema informatizado de gestao,
além de possuir mais um dia Gtil para negociar os valores de forma a apresentar a
proposta mais vantajosa para o gestor de frota do Orgéo ou Entidade, denominada a
“melhor combinacédo econémica”. Esta proposta pode ser obtida pela contratacéo de
servicos e pecas de uma unica oficina, ou pela contratacdo dos servicos de uma
Unica oficina mais a aquisi¢ao de pecas de outras.

Caso o estabelecimento com melhor preco do servico ndo seja aquele em que
se encontra o veiculo, ha procedimentos que devem ser realizados para a troca de
oficina. Este procedimento também € utilizado nos casos em que a oficina constate
gue ndo possui estrutura para realizar a manutencéo, ou em caso de direcionamento
equivocado pela equipe de especialistas. Assim, as acdes de troca de oficina
objetivam direcionar o veiculo para a oficina que realizara a manutencéo, além de

promover os devidos registros sobre esse evento no sistema.



122

Em relacdo a melhor combinag¢do econémica, cabe informar que ela s6 deve
ser indicada pela equipe de especialistas apds a conferéncia, por ela, se 0s pre¢os
de pecas e servigos estdo em conformidade com os valores de horas-homem dos
servicos e os descontos de pecas pactuados na ata de registro de preco da
contratagdo. A indicagdo também sé ocorre apos a inser¢cdo dos balizadores de
precos e tempos que permitem que o gestor de frota também realize essa
conferéncia.

Esses balizadores sdo relatérios de comprovacdo de precos e tempos,
extraidos, principalmente, de sistemas de orcamentacdo eletrbnica (como o
Audatex, Orion, Cilia, dentre outros), os quais possuem registros de precos de pecas
de montadora e os tempos de realizacéo de servicos de manutencgao.

O gestor de frota, ao receber a melhor combinagédo econémica, deve conferir
0S precos e tempos por meio da consulta aos relatérios dos balizadores e, aprovar o
orcamento, somente se todas as regras para orcamentacao tiverem sido atendidas.
Ele ainda pode aprovar totalmente o orcamento, aprovar parcialmente, reprovar ou,
ainda, solicitar a revisao de precos.

A aprovacao também pode necessitar de uma segunda autorizacao, realizada
pela Seplag, caso o valor total das manutencdes desse veiculo, nos ultimos 12
meses, ultrapasse 40% do valor venal do veiculo. Quando isso acontece, o préprio
sistema informatizado de gestédo reconhece a situacdo e submete o orcamento para
alcada do gestor da Seplag, sendo o orcamento aprovado somente apos a
conclusdo desse fluxo de aprovacdo pela Seplag. Cabe pontuar que nao foram
estabelecidos prazos para essas aprovacoes pelos gestores de frota.

Depois de aprovado o orcamento, via sistema, a oficina € autorizada a
executar o servico. A partir desse momento, comeca a ser contado o prazo da
manutencdo, e a oficina possui entre quatro a 22 dias Uteis para realiza-la,
dependendo do valor da manutencdo e o porte de veiculo. Esses prazos sao
estabelecidos conforme apresentado na Tabela 1.

Quando é concluida a manutencdo, a oficina realiza o registro no sistema
informatizado de gestdo da Gerenciadora da Manutencdo, e ap0s a insercdo das

notas fiscais de pecas e servicos, € liberada a possibilidade de retirada do veiculo.



123

Tabela 1 - Prazos para realizacdo da manutencéo.

Valor Manutencé&o/Valor Venal Veiculos Leves Veiculos pesados
0 a10% Até 04 dias Até 05 dias
11% a 20% Até 07 dias Até 09 dias
21% a 30% Até 10 dias Até 13 dias
30% a 40% Até 15 dias Até 17 dias
Acima de 40% Até 19 dias Até 22 dias

Fonte: Seplag (2019, p. 81).

Cabe informar que, antes dessa inser¢cdo, ha uma verificacdo da
Gerenciadora em relacéo aos lancamentos de tributos e se ha as informacdes sobre
a intermediacdo da manutencédo pela Gerenciadora. Depois de constatado que as
notas fiscais estdo corretas, estas sao liberadas para visualizacéo, via sistema, ao
gestor de frota.

Para a retirada do veiculo na oficina, o gestor de frota do Org&o ou Entidade
direciona um condutor para realizar esse procedimento. No momento da retirada,
esse condutor acompanha a realizacdo do checklist do veiculo, faz uma primeira
verificacdo acerca da satisfacdo do servico e recolhe as pecas que foram trocadas,
com excecao de pneus. Depois dessas acles, insere sua senha no sistema,
registrando a data e hora da retirada do veiculo.

Com a retirada do veiculo da oficina, sdo concluidos os procedimentos de
manutencao e iniciado o processo de pagamento a Gerenciadora da Manutencao
pelos Orgédos ou Entidades. Assim, o gestor de frota € notificado por e-mail sobre a
conclusdo do servico e a necessidade de conferéncia das notas fiscais. Essa etapa
denomina-se Pré-Faturamento e compreende o ateste definitvo de que a
manutencado foi prestada e que as notas fiscais estdo corretas, para que seus
valores possam ser incluidos na fatura da Gerenciadora.

E definido, entdo, um prazo de dois dias Uteis para que o gestor de frota
confira se os dados da manutencdo estdo corretos, se as notas de servico estao
com o lancamento correto do ISSQN, e se as notas de pecas para estabelecimento
mineiros nao optantes pelo SIMPLES Nacional possuem a deducédo do ICMS. Caso
esses lancamentos estejam corretos e haja nas notas a informagdo da
intermediacéao Gerenciadora da Manutencgao, conforme o] texto:
“Fornecimento/prestacédo realizado com intermediagdo [...], a partir de contrato

decorrente do Edital, referente ao Planejamento N°148/2018 - Ata de Registro de
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Precos n® 200/2018.” (SEPLAG, 2019, p. 98), o gestor deve aprovar a ordem de
servigo, e, para concluir os atestes, deve, quinzenalmente, conferir o Relatorio
Analitico de Despesa (RAD), o qual possui a listagem de todas as manutencdes
realizadas e aprovadas no pré-faturamento pelo Orgéo ou Entidade da quinzena.

Na validagdo do RAD, cabe ao gestor de frota verificar se os titulos
apresentam os valores corretos e se as deducdes de ICMS e retencbes de ISSQN
estdo lancadas da forma como foram aprovadas no pré-faturamento, além de
verificar se estdo adequados 0s percentuais de gerenciamento da manutencéo e se
foram inclusas deducdes provenientes de apuragdes insatisfatorias do indice de
Medicdo dos Resultados (IMR). Verificados todos esses registros, o gestor de frota
aprova o RAD, autorizando, assim, a emissdo da fatura pela Gerenciadora da
Manutencao.

Essa fatura contempla os valores a serem reembolsados as oficinas
mecanicas, além do valor referente a taxa de gerenciamento da manutencao, que é
o efetivo pagamento da Gerenciadora. Assim, extraido o titulo do sistema, este deve
ser encaminhado ao setor financeiro do Orgdo ou Entidade contratante para a
realizacdo do pagamento.

Cabe informar que, no decorrer desse fluxo, € necessario que a empresa
disponibilize canais para que os gestores de frota realizem demandas e retirem
duvidas que surgirem no processo, pois a logica desse modelo € que o contato dos
Orgaos e Entidades deve ocorrer apenas com a Gerenciadora da Manutencg&o, pois
estes possuem vinculo contratual apenas com ela, e ndo com as oficinas mecanicas
gue compdem a sua rede credenciada. Por sua vez, cabe a Gerenciadora da
Manutencdo responsabilizar-se pelo contato com a oficina, bem como pelo
acompanhamento da execucdo de orcamentos e manutencdes, de acordo com as
regras do edital.

E importante ressaltar que, a partir do segundo edital de licitacdo, essa
contratacdo incluiu regras e procedimentos elaborados ao longo da primeira
contratacdo como: regras para contratacdo do servico de reboque, procedimentos
para manutencdo complementar a inicialmente orcada e troca de oficina. Ainda,
exigiu a figura do dedicado (profissional da Gerenciadora da Manutengcdo que
trabalha no setor da equipe da Seplag) e mecanismos de controle, sendo eles: a
insercdo da senha de condutor para o registro de entrada do veiculo, conforme

mencionado no fluxo de manutencéo e o IMR.



125

Em relacdo ao dedicado, conforme Termo de Referéncia, este profissional

existe devido a seguinte exigéncia, a saber:

12.3.18. Devera, ainda, ser disponibilizado um funcionario da
CONTRATADA, para, juntamente com a equipe gestora da Ata de Registro
de Precos, auxiliar os CONTRATANTES em quaisquer assuntos
condizentes com o contrato (SEPLAG, 2018).

E atribuido a esse profissional o atendimento as demandas dos Org&os e
Entidades, sendo necessario que ele detenha conhecimento técnico em mecénica e
experiéncia em manutencdo de veiculos. Um das suas atribuicbes é realizar
capacitacdes de gestores de Orgédos e Entidades e da equipe da Seplag sobre o
sistema, quando demandado. Assim, apesar da Gerenciadora da Manutencao ter
gue disponibilizar canais de comunicagao, o dedicado & quem realiza o0 contato mais
individualizado com os contratantes e resolve questdes que ndo sdo solucionadas
pelos demais canais.

Ja o IMR é descrito no Manual GTM como:

o principal elemento para medir a qualidade e efichcia dos servicos
prestados sera o Instrumento de Medicdo de Resultados - IMR. Dessa
forma, visando o cumprimento dos prazos previstos em Edital e a qualidade
na prestacdo dos servigcos, foram estabelecidos critérios para avaliagdo
(SEPLAG, 2019, p.119).

Dessa forma, o IMR € obtido pela soma da média simples dos resultados de
trés indicadores (SEPLAG, 2019), sendo eles:

o Indicador 1 - Prazo de Orcamentacdo, que mede o percentual de
orcamentos emitidos dentro dos prazos maximos permitidos e possui meta de 95%;

o Indicador 2 — Prazo de Manutencdo, que mede o percentual de
manutencdes realizadas dentro dos prazos maximos permitidos e possui meta de
95%;

o Indicador 3 — Disponibilidade da Rede Credenciada, que mede o
percentual de disponibilidade da rede credenciada e possui meta de 100%.

A apuracdo maxima de cada indicador é de dez pontos e a minima de seis
pontos, sendo definida pelo percentual obtido de cada indicador. Essa apuracgéo
ocorre quinzenalmente por cada Orgédo e Entidade, sendo previstas as seguintes
medidas em caso de obtengcdo de valores insatisfatorios para o indice, a saber

(TABELA 2):
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Tabela 2 - Graus para avaliar o IMR.

Grau Nota Total Obtida Correspondéncia
1 30 Metas atingidas
2 Maior/lgual a 27 e menor que 30 Adverténcia escrita

Glosa de 5% sobre o valor
3 Maior/lgual a 24 e menor que 27 correspondente a taxa de administracao
na fatura subsequente
Glosa de 10% sobre o valor
4 Maior/lgual a 21 e menor que 24 correspondente a taxa de administracao
na fatura subsequente
Glosa de 15% sobre o valor
5 Menor que 21 correspondente a taxa de administracao

na fatura subsequente

Fonte: Seplag, (2019, p.119).

Com base nessa apresentacao, foi possivel compreender como € executado
esse modelo de contratacdo, sendo possivel verificar que € complexo, ja que possuli
muitas regras e procedimentos que devem ser seguidos pelos envolvidos na
contratacéo, a saber: Seplag, gestora da ata, Orgdos e Entidades, Gerenciadora da

Manutencéao e rede credenciada de oficinas.

5.4 Consideracfes sobre a Evolucao da Frota

O aumento das exigéncias de melhoria da atuacdo e dos resultados do
Estado de Minas Gerais, nas ultimas duas décadas, contribuiram para a criacdo e
implantacdo de medidas pautadas em conceitos apoiados no gerencialismo, pelos
entes estaduais e federais, cuja uma de suas caracteristicas instrumentais € a
introducdo de estratégias da iniciativa privada na seara publica. As acdes de
terceirizacdo foram uma das medidas utilizadas, principalmente na area-meio, como
a logistica. Em especial, nas atividades que geram grandes custos como 0S
contratos para a gestédo da frota de veiculos.

A pesquisa revelou que o Estado de Minas Gerais construiu, a partir de 2009,
e vem adotando e aprimorando, desde 2010, modelos centralizados de contratacao
terceirizada para a gestdo da frota. Tais modelos visaram a diminui¢cdo de custos,

mas também buscaram a padronizacdo de contratos, producdo de registros sobre a
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gestdo da frota com a utilizagdo de sistemas informatizados de gestdao e
automatizacao de procedimentos.

Essas acdes permitiram a geracdo de dados mais confidveis sobre a frota.
Recentemente, esses dados se tornaram insumos para a producdo de indicadores
de gestdo da frota, por meio do desenvolvimento do Projeto de Gestdo Total de
Indicadores. As informac0es geradas por essas ferramentas auxiliam na atuacao da
Seplag para a construcao e aprimoramento de politicas e diretrizes para a gestdo da
frota dos veiculos oficiais (SEPLAG, 2020).

Salienta-se que houve a consolidagcdo dos contratos centralizados para
gestdo da frota, tendo em vista que possuiram ampla adesdo dos Orgdos ou
Entidades do Poder Executivo e ja sdo adotados por varias gestoes.

Por outro lado, cabe alertar que para além dos ganhos em registros e
possiveis reducdes de custos possibilitadas pelos modelos de gestdo da frota,
também devem ser averiguados 0s impactos dessas contratagcdes. Tanto as
guestdes relativas as capacidades de execucdo e de fiscalizacdo dos contratos
oriundos desses modelos quanto os custos indiretos gerados aos Orgdos ou
Entidades, principalmente pelos contratos de abastecimento e manutencéo, os quais
apresentam maior complexidade de gestdo, criam a necessidade de construcao de
estruturas de governangca que harmonizem a interacdo entre contratantes e

contratados e minimizem os riscos provenientes de acdes oportunistas.
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6 ANALISE DA ESTRUTURA DE GOVERNANCA DO MODELO DE
QUARTEIRIZACAO DA MANUTENCAO VEICULAR

Esse capitulo tem o objetivo de identificar as condicbes de troca
(oportunismo, risco e poder) e os elementos de governanca (contrato, controle,
incentivo e confianga) que podem existir nas relacdes diadicas entre Seplag —
Orgéos e Entidades; Seplag — Gerenciadora da Manutencéo; Orgéos e Entidades —
Gerenciadores de Manutencdo, a partir da percepgcdo dos entrevistados dessas
organizagbes, os quais estdo envolvidos no modelo de contratagdo denominado
Gestdao Total da Manutencdo (GTM). Este modelo trata da quarteirizacdo da
manutencéao veicular dos veiculos oficiais do Estado de Minas Gerais, o qual prevé a
contratacao de uma empresa gerenciadora para a execucao desse objeto.

A partir do Edital Planejamento N°148/2018 - Ata de Registro de Pregos
200/2018, foram firmados contratos entre os Orgdos ou Entidades do Poder
Executivo do Estado de Minas Gerais com a Gerenciadora da Manutencdo, e
definida a Seplag como gestora dessa ata. Conforme exposto anteriormente, este
6rgdo € responsavel pela gestdo da frota de veiculos oficiais dos Orgdos e
Entidades do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais e devido a isso, ndo so
realiza normatizacbes e acdes de controle sobre essa gestdo, como foi o
responsavel por construir registros de precos para contratacdes que objetivam a
gestao da frota de veiculos como: locacédo, abastecimento e manutencao.

A realizacdo do registro de precos e a configuracédo inicial da contratacédo da
guarteirizacdo da manutencao veicular foram resultado dos estudos promovidos pelo
Projeto GES sobre o gasto realizado, pelo Estado de Minas Gerais, com a frota de
veiculos oficiais. Os principais argumentos que sustentaram esse formato de
contratacao e definiram o registro de precos como o procedimento licitatorio mais
adequado foram a oportunidade de ganhos de escala com a concentracdo da
demanda dos Orgdos e Entidades por essas contratacdes, além da promocdo da
padronizacdo desses contratos e producéo de controles e registros com a integracao
entre o sistema informatizado de gestdo da Gerenciadora da Manutencédo ao SIAD,
no que tange as regras e valores (SEPLAG, 2019).

Um primeiro elemento que chama a atencéo refere-se ao relacionamento
entre a Seplag e a Gerenciadora da Manutenc¢&o. Conforme edital da contratacao, a

Seplag ndo s6 possui obrigagbes como gestora da ata, procedendo a avaliacdo e
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aceitacao da Gerenciadora da Manutencdo, mediante testes de sistema, como
também possui obrigagcfes contratuais, pois acompanha ac¢des para implantacdo do
modelo de contratagédo, sendo a principal a integracdo do sistema informatizado de
gestdo da Gerenciadora da Manutencédo ao SIAD. Além disso, auxilia no treinamento
geral realizado para os gestores de frotas dos Orgédos e Entidades e fiscaliza o
cumprimento das regras contratuais para garantir o bom andamento do modelo de
quarteirizacdo da manutencao no que se refere as questdes que afetam de forma
geral os contratos dos Orgéos e Entidades.

Ja a relacéo entre Orgéos e Entidades com a Gerenciadora da Manutengéo é
caracterizada pela existéncia de um contrato formal, no qual os Orgdos e Entidades
configuram-se como principal (contratante) e a Gerenciadora da Manutencdo como
agente (contratado).

Em contrapartida, as relagdes entre Seplag e Orgdos e Entidades se
configuram pela competéncia atribuida a Seplag de gerir a frota de veiculos oficiais
do Estado de Minas Gerais, a qual consiste ndo s6 em acdes de orientacdo e
normatizacdo, mas também de fiscalizacdo de cumprimento das suas diretrizes.
Ainda, pelo fato de ser gestora da ata de registro de precos da quarteirizacdo da
manutencado veicular, a Seplag se torna corresponsavel pela contratacdo, pois
precisa verificar se as regras definidas em edital para a execucdo dos contratos
desse modelo estdo sendo cumpridas por todos os envolvidos.

Cabe ressaltar que as trés relacdes diadicas encontradas na contratacdo da
guarteirizacdo da manutencdo veicular podem ser analisadas sob a oOtica do
problema da agéncia, pois esses relacionamentos se ddo com envolvidos que
possuem muitas vezes interesses conflitantes, e as relacbes sdo repletas de
assimetrias informacionais que podem refletir atuacdes indesejadas e que impactam
os resultados pretendidos para a contratacao, conforme reforcam Jensen e Meckling
(2976).

A Seplag e os Orgdos e Entidades s&o os principais e a Gerenciadora da
Manutencdo, o agente. Esta, apesar de ser o agente formal da relacdo contratual,
fornecendo o sistema informatizado de gestdo e a equipe de especialistas em
manutencdo, também é responsavel por possuir a rede credenciada de oficinas, a
qual também se configura como agente nessa contratacdo. Diante do exposto, a

Figura 12 ilustra as relacdes apresentadas.
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Figura 12 - Relagdes diadicas identificadas no modelo de quarteirizacédo da
manutencao.

Seplag

Gerenciadora
(Equipe de especialistas
+ Sistema de Gestao)

Orgdos e
Entidades

A
v

Rede
Credenciada
de Oficinas

Legenda: < Relacdes formais do modelo de contratagdo.
<»> Relacdes informais do modelo de contratacéo.
Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com Williamson (1975), tais conflitos entre principal e agente
exigem a adocédo de estruturas de governanca compativeis com a complexidade da
contratacdo, ou seja, as condi¢cdes de trocas observadas nessa contratacdo devem
ser atenuadas com elementos de governanca suficientemente robustos para
minimizar os problemas advindos de tais conflitos.

Com o intuito de verificar se as estruturas de governanca adotadas na
contratacdo sdo adequadas para reduzir os impactos que interesses conflitantes
entre principais e agentes podem causar, essa andlise busca identificar, na
contratacdo, as categorias de analise (condicbes de troca e os elementos de
governanca), conforme conceitos elencados no Quadro 8, bem como analisar se os
elementos de governanca adotados sao suficientes para minimizar as condi¢des de

troca.
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A andlise dos dados inicia-se com o destaque nas entrevistas transcritas das
varidveis de cada categoria e transcricdo dos trechos nos quadros analiticos
Quadrol2 e Quadro 13.

Quadro 12 - Identificacao das condi¢cdes de troca.

Condic&o de Troca Seplag — Orgéos e Seplag - Orgéos e Entidades
Entidades Gerenciadora da Contratantes -
Contratantes Manutencéao Gerenciadora da
Manutencéo
Oportunismo Opinido dos Opini&o dos Opinido dos

entrevistados 1.

entrevistados 1.

entrevistados 1.

Risco Opinido dos Opini&o dos Opinido dos
entrevistados 2. entrevistados 2. entrevistados 2.
Poder Opinido dos Opinido dos Opinido dos

entrevistados 3.

entrevistados 3.

entrevistados 3.

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 13 - Identificacdo dos elementos de governanca.

Elemento de Seplag — Orgéos e Seplag — Orgéos e Entidades
Governanca Entidades Gerenciadora da Contratantes -
Contratantes Manutencéo Gerenciadora da
Manutencéo
Contrato Opinido dos Opini&o dos Opinido dos entrevistados
entrevistados 1. entrevistados 1. 1.
Controle Opinido dos Opinido dos Opinido dos entrevistados
entrevistados 2. entrevistados 2. 2.
Incentivo Opinido dos Opini&o dos Opinido dos entrevistados
entrevistados 3. entrevistados 3. 3.
Confianca Opinido dos Opinido dos Opinido dos entrevistados
entrevistados 4. entrevistados 4. 4,

Fonte: Elaborado pela autora.

Assim, as préximas trés secOes apresentam as ocorréncias obtidas nesta
analise sob a perspectiva de cada grupo de profissionais entrevistados que atuam
nas organizacbes envolvidas na contratacdo: Seplag, Orgdos e Entidades e

Gerenciadora da Manutencéao.
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Apoés a identificacdo da percepcao de cada grupo de entrevistados, na quarta

secdo, sera realizada uma comparacgédo dos achados bem como a andlise critica.

6.1 Perspectiva da Seplag

A Seplag € a gestora do Edital Planejamento N°148/2018 - Ata de Registro de
Preco 200/2018, referente a contratacdo do modelo de quarteirizacdo da
manutencdo veicular. Devido a isso, também é o 0Orgdo responsavel pelos
aprimoramentos e atualizagcdes promovidas nesse edital, se comparado ao Edital,
referente ao Planejamento N°239/2012 - Ata de Registro de Pre¢o 120/2013, que foi
o primeiro edital nesses moldes de contratagéo.

No segundo edital desta contratacdo, constam as atribuicbes da Seplag
enquanto gestora da ata, sendo a responsavel pela anéalise dos contratos firmados
pelos Orgdos e Entidades, pelo acompanhamento de implantacbes para essa
contratacdo, como a integracdo entre o sistema informatizado de gestdo da
Gerenciadora da Manutencdo ao SIAD, e pelas atuacdes de orientacdo e
fiscalizacdo do contrato, de forma a garantir que as regras do edital sejam cumpridas
pelos Orgéos e Entidades e pela Gerenciadora da Manutencgéo, no que diz respeito
a sua atuacao.

Sobre as melhorias promovidas no edital referente ao Edital Planejamento
N°148/2018 - Ata de Registro de Preco 200/2018, o Entrevistado 1 informa que
todos as regras e procedimentos elaboradas ao longo da execucdo do primeiro

edital foram incorporadas:

Foi inserido no edital todos os procedimentos e regras que foram
elaboradas ao longo de cinco anos da primeira contratagdo, como
solicitagdo de reboque, troca de oficina, manutencdo complementar; oficina
organica. Foi quase reescrito o edital original, inserindo diretrizes mais
claras de alguns procedimentos (Entrevistado 1).

O Entrevistado 2 também lista outras regras contratuais incorporadas ao
edital, como a obrigacdo de insercdo de senha de condutor para o registro dos
veiculos nas oficinas e a criacdo do IMR.

A respeito da obrigacdo da inser¢cdo da senha do condutor no momento em
que o veiculo é registrado na oficina, o Entrevistado 2 justifica sua criagdo por

problemas vivenciados na primeira execugao do GTM, a saber:
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O principal problema era que os Orgdos e Entidades contratantes ndo
orientavam de forma correta os motoristas, exemplo era 0s motoristas
deixarem os veiculos sem registro na oficina. E muitas vezes, por
conveniéncia das oficinas mecénicas que sabiam que deveriam
registrar os veiculos assim que chegavam no seu estabelecimento,
elas ndo os registravam, pois ganhavam mais tempo para realizar a
orcamentacdo. Essa questdo foi tratada com a previsdo de insercdo de
senha no registro da entrada de veiculo, pois assim o motorista fica
bloqueado para dirigir outro veiculo até concretizar esse registro, e isso
impede que o registro seja postergado por muito tempo. Essa regra se
tornou uma funcionalidade e um controle do sistema (Entrevistado 2, grifo
Nosso0).

O Entrevistado 2 explica que essa atuacdo de ndo acompanhamento do
registro de veiculos pelos condutores, quando estes eram entregues nas oficinas,
ocasionavam prejuizos nao soO para a organizacdo, dona do veiculo, como para todo
o funcionamento do modelo de quarteirizacdo da manutencdo veicular. Sobre os
prejuizos para o Orgdo ou Entidade proprietario do veiculo, estes decorriam do fato
deste bem ficar registrado no SIAD como se estivesse sob o poder do Estado de
Minas Gerais, mas na verdade estava sob responsabilidade da oficina mecanica que
realizava sua manutencdo. Assim, possiveis ocorréncias de multas ou sinistros com
aquele veiculo geravam grandes dificuldades de apuracdo e responsabilizacéo.

Conforme reforca o Entrevistado 1,

0 condutor entregava o veiculo na oficina, ndo fazia nenhuma conferéncia e
a oficina sé registrava o veiculo quando tinha interesse. Assim o veiculo
ficava varios dias no “limbo”, constando em uso no SIAD como se estivesse
sendo utilizado pelo Orgéo ou Entidade, mas ja estava na oficina, podendo
ocorrer algum acidente e ndo haver o registro (Entrevistado 1, grifo nosso).

Em relacdo ao impacto para o modelo, o Entrevistado 2 explica que como
esse veiculo ndo era registrado tempestivamente na oficina, a antiga gerenciadora
nao conseguia identificar o quantitativo de veiculos que foram direcionados para
aquela oficina e, assim, podia direcionar mais. A oficina, por sua vez, ficava com
mais veiculos que sua capacidade e ndo atendia aos prazos de orcamentacao e
manutencdo dos veiculos. Assim, essa acdo desviante dos Orgdos e Entidades
permitia uma ac¢ao oportunista da oficina, nos termos de Francisco, Colet e Wegner
(2020).

Sobre a adocéo do IMR, o Entrevistado 2 esclarece que se trata de um indice

gue resulta da apuragéo de indicadores.
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Outra melhoria foi o nivel de servico (IMR) onde sdo acompanhados trés
indicadores: percentual de atendimentos dentro do prazo para
orcamentacdo e manutencdo e a disponibilidade da rede credenciada, pois
no primeiro edital exigia-se esses prazos e disponibilidade da rede, mas néo
havia um instrumento de medicdo deles (Entrevistado 2).

O Entrevistado 2 entende que o IMR promoveu impactos positivos no que
tange a atuagio dos Orgéos e Entidades, uma vez que fez com que eles estivessem
mais atuantes no quesito registro de irregularidades e na atuagcdo sobre o
descumprimento de regras por parte da Gerenciadora da Manutenc¢ao, ja que sao 0s
responsaveis por apurar o IMR e cobrar o desconto, caso o indice ndo tenha
atendido a pontuacdo minima. Tal consideracdo € justificada pelo entrevistado
devido as dificuldades que a Seplag sofreu com a falta de registros, por parte dos
Orgdos e Entidades, sobre os descumprimentos contratuais da gerenciadora

contratada na execucao do primeiro edital, conforme narra:

Lembro que muitas atuacBes da Seplag foram comprometidas por falta de
formalizacdo (pelos Orgédos e Entidades contratantes) de problemas
ocorridos durante a contratacdo, e como essa atuacdo era muito falha
impedia uma acdo mais severa da Seplag e com isso ndo permitiu a
oportunidade de incentivar uma melhor atuacdo dos fornecedores em
relacdo a contratacdo (Entrevistado 2).

Os Entrevistados 1 e 2 explicam que a falta de cumprimento das regras por
Orgdos e Entidades causavam um efeito em cadeia e negativo para o
funcionamento do modelo na primeira execucdo dessa contratacido, pois outros
contratos eram afetados com a ndo observacdo dessa ou daquela regra por um
contratante.

Os Entrevistados 1 e 2 ainda atribuem como causa desses desvios o
desconhecimento das regras pelos gestores de frota ou a alegacdo de falta de
tempo para instruir os condutores sobre as regras vigentes. Essa afirmacédo é
realizada, pois o0s entrevistados informam que identificaram esses
desconhecimentos no momento que apuravam fatos de irregularidade, como relata o
Entrevistado 2.

Os gestores dos Orgéos e Entidades contratantes desconheciam as regras
contratuais. Isso gerava diversas atuacbes desses gestores de forma
incorreta, exemplo solicitacdo de encaminhamento do veiculo para
determinada oficinas, solicitacdo de pecas e acessorios para estocar e nao

para realizar a aplicacdo e troca no veiculo para o qual foi aberta a
solicitagdo de manutengdo. Outro ponto que ratificava esse entendimento é
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o teor de perguntas recebidas em grande volume dos Orgéos e Entidades
contratantes de questdes previstas no contrato, o que fazia a Seplag ficar
sobrecarregada com demanda por respostas claramente expostas no edital
(Entrevistado 2).

Segundo o Entrevistado 2, os desvios pontuados ja constavam como acdes
impedidas no primeiro edital, jA que nas suas regras era informado que cabia a
equipe de especialistas da gerenciadora definir a oficina a qual seria direcionado o
veiculo, além de ter sido criado, pela Seplag, durante a primeira execucdo, o
formulario de solicitacdo de credenciamento de oficinas, no qual € expressamente
proibido aos Orgéos e Entidades informarem um estabelecimento especifico. Estes
podem apenas registrar a demanda de manutencédo que possuem e a localizacao
gue desejam que haja estabelecimentos.

Sobre 0 estoque de pecas e acessorios, 0 Entrevistado 2 esclarece que essa
conduta era claramente irregular, ja que a légica da manutencao, para esse modelo,
sempre foi a solicitacdo desta por placa de veiculo, a fim de produzir registros de
manutencéo de cada carro.

O Entrevistado 1 e 2 relatam ainda que a Seplag realizou varias medidas para
incentivar que os Orgdos e Entidades conhecessem mais o primeiro edital, como:
elaboracdo de materiais para consulta, como o manual disponibilizado no site da
Seplag e a realizacdo de treinamentos e reunides de alinhamento com os gestores
de frota, além de divulgacdo constantes, por meio de e-mails e oficios, com
orientacbes sobre procedimentos e instrucdo para que os Orgdos e Entidades
notificassem a Gerenciadora da Manutencao, caso identificassem acdes irregulares.

O Entrevistado 2 lembra ainda que foi construido um documento on-line
simplificado com a explicacdo das principais regras da contratacdo e que este foi
enviado por e-mail aos contratantes, bem como disponibilizado um link de acesso a
ele no site da Seplag. E, segundo o entrevistado, mesmo com ampla divulgacédo e
contetudo simplificado, a Seplag verificou que ocorreram poucas consultas pelos
Orgdos e Entidades. Essa verificacdo foi possivel, pois havia uma configuracéo

neste documento que permitia visualizar o numero de acessos.

NOs tentamos melhorar essa falta de dominio do contrato pelos contratantes
elaborando documento mais simplificado com explicacdo sobre as regras,
além de inserir nele esclarecimentos sobre as principais davidas dos
Orgdos e Entidades contratantes recebidas pela Seplag. Entretanto, foi
colocado um marcador de visualizacdo desse documento e verificamos que
ocorreram pouquissimos acessos (Entrevistado 2).
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Como essas acOes de incentivo, conforme definem Storey e Kocabasoglu-
Hillmer (2013), ndo surtiram efeito, de acordo com a analise dos Entrevistados 1 e 2,

a Seplag adotou a seguinte postura, a saber:

Outra acéo foi comecar a responder os questionamentos informando qual
regra do edital os esclareciam, de forma a obrigar os contratantes a realizar
consulta ao edital e, assim, tentar obriga-los a ter maior familiaridade com o
documento (Entrevistado 2).

Mesmo com o esforgo relatado pelos Entrevistados e a ado¢do de um maior
namero de regras, a pesquisa revela que na segunda contratacdo ainda persistem
alguns problemas por descumprimento de regras, bem como a subnotificacdo por
parte dos Orgéos e Entidades. A falta de notificacdo de irregularidades por parte da
Gerenciadora da Manutencéo e rede credenciada de oficinas pode ser inferida pela

declaracéo do Entrevistado 1:

Desde o inicio da contratacdo, s6 recebemos 33 ocorréncias que considero
muito pouco, até porque a maioria foi aberta por um mesmo érgdo. Esse
ano (2020) recebemos apenas 3 ocorréncias (Entrevistado 1).

A despeito do pouco avanco para a regularizacdo da atuacéo dos Orgéos e
Entidades frente a observacdo das regras contratuais, os Entrevistados 1 e 2
entendem que as melhorias promovidas no segundo edital contribuem para a

atuacao da Seplag junto a eles. O Entrevistado 1 exemplifica o exposto:

Foram feitos levantamentos pela Seplag que identificaram que 6rgaos
aprovaram de forma incorreta orcamentos, assim foi realizado oficio pela
Seplag notificando o 6rgdo pelo descumprimento e esse oficio foi embasado
por regras explicitas em edital, o que torna inquestionavel o procedimento
equivocado e permite a cobranca por parte da Seplag. E muito importante
ter essas regras, pois facilita a cobranga de alinhamento com os 6rgaos
(Entrevistado 1).

Os Entrevistados 1 e 2 atribuem a persisténcia das falhas e atuacbes
desviantes dos Orgéos e Entidades a questdes culturais da area de gestdo de frota
do Estado de Minas Gerais, nas quais ndo se buscam alocar servidores com perfil
profissional para gerenciar essas contratacdes, ou pelo fato de muitos servidores
ainda resistirem em fiscalizar o contrato da forma como é necessaria, notificando e
se reportando a Gerenciadora da Manutencdo e ndo as oficinas mecanicas.

Reforcando esse Ultimo ponto, € identificado no trabalho de campo o fato de
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gestores de frota insistirem no contato direto com a oficina, além da sobrecarga
desses gestores, que no geral, sdo fiscais de muitos contratos, 0 que nao permite
gue eles tenham tempo para uma atuacdo de maior qualidade. A expressiva
rotatividade de gestores de frota nos Orgédos e Entidades, situacdo que ocorreu de
forma intensa a partir do inicio da pandemia da COVID-19 e foi observada pelo
Entrevistado 1, também pode ser apontada como dificultador.

O Entrevistado 1 esclarece que, mesmo compreendendo que algumas
dificuldades estdo além das competéncias da Seplag, a secretaria continua
prestando esclarecimentos aos Orgdos e Entidades, como: resposta as duvidas
com a indicacdo da clausula do Edital que se refere a questdo, promocao de
reunibes de alinhamento quando solicitado ou quando identificada alguma
irregularidade na execucdo de contratos, intermediacdo de demandas dos Orgéos e
Entidades junto a Gerenciadora da Manutencdo, ou intervencdo quando sao
identificados entendimentos equivocados de alguma das partes, Gerenciadora da
Manutenc&o ou Orgéos e Entidades, em trocas de e-mail, que a Seplag é copiada.

Outra observacéo que os Entrevistados 1 e 2 fazem é que percebem que 0s
Orgdos e Entidades acreditam que a solucdo de problemas na contratacdo € de

competéncia exclusiva da Seplag, conforme o Entrevistado 2 expde a seguir:

Entendo que os Orgéos e Entidades ndo consideram satisfatéria a atuagio
da Seplag, pois acham que ela, enquanto gestora da ata de registro de
precos deveria resolver todos os problemas da contratacdo. Entretanto,
caso ela continue sendo subnotificada e subinformada sobre falhas na
execugdo ndo tem como ter uma atuacdo mais significativa. Entendo que
ela pode ser até mais atuante, mas precisa ter informa¢fes para tanto
(Entrevistado 2).

A pesquisa também aponta relatos que levam a crer que alguns Orgéos e
Entidades possuem maior poder para reivindicar suas necessidades do que outros,
junto a Gerenciadora da Manutencéo. Os entrevistados 1 e 2 enfatizam o papel do
modelo de padronizar as contrataces de manutencado, e inclusive essa busca é

constantemente reforcada por eles, sendo entendida como um ganho dessa

contratacao, conforme relata o Entrevistado 1:

Quando a Seplag elaborou o segundo edital, chamou os érgéos para dar
sugestdes de melhoria, e elas foram minimas, porque os 6rgdos querem
olhar s6 para as demandas e especificidades deles. Ndo possuem um olhar
geral, e a Seplag ndo pode atuar assim, tem que construir um modelo que
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atua para todos. E muitas vezes pode ndo ser entendida por causa disso
(Entrevistado 1).

O Entrevistado 1 também reconhece que ha especificidades das frotas dos
Orgéos e Entidades da area de seguranca, satide e, em algumas épocas do ano, da
area do meio ambiente, pois entende que possuem demandas mais criticas, e,
portanto, é reconhecido e encorajado pela Seplag que devam apresentar essas
demandas a Gerenciadora da Manutencao para que sejam atendidos.

O Entrevistado 1 acrescenta que a Seplag ja instruiu o fornecedor a escutar
as especificidades dessas areas e atendé-las, e também conversou com os Org&os
e Entidades e solicitou que eles repassassem e explicassem para a Gerenciadora da

Manutencéao as principais urgéncias e necessidades e especificidades, como:

Olha, estamos entrando em periodo de queimada, assim sinalize para a
empresa que esse periodo terd mais urgéncia para o meio ambiente. Ja
salude e seguranca é o tempo todo pelo fluxo maior de veiculos e a
especificidade das manutengdes.” (Entrevistado 1).

Entretanto, cabe ponderar que o Entrevistado 1 esclarece que os demais
Orgaos e Entidades s&do igualmente importantes no contrato, mas que por possuirem
mais veiculos administrativos, possuem menos urgéncias de manutencdes do que
os de operacdo, como: rabecdes, ambulancias, veiculos cela, viaturas. No caso
desses veiculos, o Entrevistado 1 entende que eles exigem menor indisponibilidade
na manutencdo, pois possuem um nuamero menor de opcfes de oficinas, ja que
geralmente sofrem adaptacfes, 0 que torna seus reparos muito especificos. Assim,
suas manutencdes sdo consideradas criticas, pois precisam ocorrer mais rapido, e
h4 menos oficinas disponiveis para realiza-las. Dessa forma, o Entrevistado 1
entende que a orientacéo dada a esses Orgdos e Entidades, sobre a indicacédo das
especificidades da sua frota a Gerenciadora da Manutencéo, trata-se de uma acéo
gue se configura mais como um incentivo ao fornecedor, de acordo com Storey e
Kocabasoglu-Hillmer (2013), do que um indicativo do poder como condicéo de troca,
conforme a definicdo do Banco Mundial (2017), em que contratantes do modelo
conseguem mais atencdo da Gerenciadora da Manutenc¢ao que outros.

A percepcédo do Entrevistado 1, sobre satisfacdo dos Orgéos e Entidades em

relacdo a atuacdo da Gerenciadora da Manutengdo, a principio é compreendida

como satisfatoria, pois informa que as reclamacfes a Seplag reduziram muito, se
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comparadas ao inicio do contrato, e quase nao existem mais em relagdo ao sistema
informatizado de gestdo. Esclarece que, no inicio da contratacdo, houve grande
fluxo de reclamacdes e contatos com a Seplag pelos Orgdos e Entidades, pois
entende que € um momento de adaptacao:

Atualmente, diminuiram muito o0s questionamentos e o0s tipos de
guestionamentos que a Seplag é copiada, agora sdo questdes puramente
de gestdo do contrato, e que ja tem mecanismos definidos no edital para os
orgdos resolverem. E também ha questionamentos sobre prazos de
manutencao, que ja sao apurados e punidos (Entrevistado 1).

Entretanto, em outro momento, informa que ha pontos que melhorariam essa

satisfacdo em relacdo a Gerenciadora da Manutencédo, apesar de considerar que

eles possuem uma boa relagéo, sendo eles:

Melhor atuacdo da equipe plataforma (equipe de especialistas), pois ha uma
falha no acompanhamento das ordens de servico, ndo estdo com o foco
muito nesse acompanhamento. Esse problema existe, porque vejo que o
6rgéo cobra do dedicado e o dedicado cobra da equipe. Mas s6 fazem esse
acompanhamento com essas provocacdes do 6rgdo. Também deve
melhorar os prazos das orcamentacdes e manutencéo (Entrevistado 1).

JA4 na relacdo entre a Seplag e a Gerenciadora da Manutengdo, o
Entrevistado 2 informa que havia expectativas positivas com a contratacdo dessa
empresa, devido a boa impresséo sobre ela na fase de testes do sistema, fase esta
gue ocorre antes da aprovacao do licitante. Entretanto, relata que foram identificadas

necessidades de ajustes no sistema informatizado de gestdo da Gerenciadora da

Manutencao apos a contratacdo, a saber:

Apesar de ter havido 6tima expectativa em relacdo ao sistema da
Gerenciadora, pois a fase de teste do sistema foi bem-sucedida durante a
licitacdo, na execucdo o sistema ndo atendeu todas as necessidades
exigidas no edital, inclusive o relatério com as informacdes gerais da
manutencao (Entrevistado 2).

Outro ponto critico foi a atuacéo insatisfatoria da equipe de especialistas da

Gerenciadora da Manutencao, conforme relata:

Outra questao foi a atuacao da equipe plataforma (equipe de especialistas).
Apesar de terem ocorrido varios alinhamentos da empresa com a Seplag,
foi verificado que ela ndo estava atuando na pratica em relagéo as analises
criticas e eficientes da manutencdo, no tratamento dos orgcamentos,
verificando os precos e sua adequacao as tabelas de referéncia, atendendo
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0S prazos que deveriam ocorrer a orgamentacdo e manutencdo e demais
regras que as oficinas deveriam obedecer para essa contratacdo
(Entrevistado 2).

Diante desses relatos, é possivel identificar atuacbes de risco, conforme
definicdo de Muller e Gaudig (2011), por parte da Gerenciadora da Manutencéo, no
gue tange ao fato de seu sistema ndo atender as regras do edital e o desempenho
da equipe de especialistas ser insatisfatorio.

Por outro lado, o Entrevistado 1 informa que a relacdo apds 0s primeiros
meses de execucdo dessa contratacdo € considerada satisfatéria, pois a
Gerenciadora da Manutencao realizou as adequacdes solicitadas no sistema. Ele
considera que a relacdo com a Seplag é saudavel e acrescenta: “Enxergo que a
empresa esta muito aberta a ouvir e no geral disposta a atuar.” (Entrevistado 1).

O Entrevistado 1 informa ainda que a Seplag e Gerenciadora da Manutencao
trabalharam em conjunto para cumprir 0 cronograma da integracdo entre o0s
sistemas e que o didlogo entre as partes foi uma “via de mao dupla”. Relata também
gue a integracdo entre os sistemas ja se encontra desenvolvida pela Gerenciadora
da Manutencéo, e que sO nao esta sendo utilizada devido ao regime de teletrabalho
em que se encontram o0s gestores de frota e responsaveis pelas adequacdes
sistémicas do SIAD, devido a pandemia da COVID-19. Dessa forma, ha receio, por
parte da Seplag, que em caso de necessidade de adequacdes, estas sejam
prejudicadas por esse trabalho remoto.

Outro ponto considerado pelo Entrevistado 1 como atuacdo positiva da
Gerenciadora da Manutencdo € esta ter implantado uma rotina ndo prevista no

edital, a qual permite o acompanhamento dos empenhos dos Orgéos e Entidades.

Nessa contratacao, foi adotada a funcionalidade que acompanha o saldo do
empenho dos érgaos, mas que nado é prevista em edital, ja que ha previsao
em leis, pois toda despesa publica deve estar acobertada de empenho
prévio. Assim, a funcionalidade permite que a empresa e o 6rgdo possam
acompanhar o consumo do empenho. Isso evita que 6rgdos realizem
manutencdes sem ter cobertura de empenho (Entrevista 1).

O Entrevistado 1 explica também que a Seplag realiza algumas verificacfes
periddicas, previstas em edital, acerca do namero de especialistas em manutencgao
da Gerenciadora da Manutencdo, conforme clausula do Termo de Referéncia, a

saber:
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9.4.2. A equipe especializada deve ser formada por profissionais
EXCLUSIVOS, devendo se manter a propor¢do minima de um profissional
para cada 1050 veiculos e ampliada a medida que o quantitativo de veiculos
gerenciados aumentar (SEPLAG, 2018, p.13).

Além de verificar, por meio de andlise da rede credenciada de oficinas, listada
no sistema informatizado de gestdo da Gerenciadora da Manutencdo, se esta
atende a rede minima de estabelecimentos de mecénica exigidos em edital, informa
que as verificacdes, realizadas até entdo, demonstram que a Gerenciadora da
Manutencgéo atende a essas exigéncias.

O Entrevistado 1 fez uma ponderacdo sobre o fato da rede credenciada de
oficinas estar formalizada no sistema informatizado de gestdo da Gerenciadora da
Manutencéo, o que traz seguranca uma vez que a listagem € verdadeira, ja que esta
sofre varios controles, como o exercido pelo Banco Central. A conferéncia realizada
pela Seplag, em relacdo ao numero de especialistas em manutencéo, que consiste
na conferéncia de curriculo e vinculo empregaticio, garante que estes profissionais
estejam contratados pela Gerenciadora da Manutencéo, entretanto, ndo garante que
atuem exclusivamente para os contratos do Estado de Minas Gerais. Sob a otica da
Teoria da Agéncia, essa assimetria informacional pode permitir uma atuacdo de
risco por parte da Gerenciadora da Manutencao, e caso haja, as regras contratuais
nao sao suficientes para coibi-la.

A apresentacdo do Entrevistado 1 demonstra que a relacdo Seplag com a
Gerenciadora da Manutencdo é permeada pela adocdo dos quatro elementos de
governanca analisados neste estudo, a saber:

o o incentivo, de Huang e colaboradores (2014), conforme relato de
atuacdes em parceria para a integracdo dos sistemas e implantacdo de rotina de
empenho, ndo prevista no edital;

o a confianca, elemento definido por Storey e Kocabasoglu-Hillmer
(2013), pois hd um bom dialogo entre as partes que os mantém alinhados para a
implantacéo da contratacao;

o as regras contratuais (MULLER; GAUDIG, 2011) e controle (HUANG et
al.,, 2014), visualizados, no relato, sobre a acdo da Seplag de verificagcdo do
guantitativo de especialistas em manutencgao e da rede credenciada de oficinas, bem
como a exigéncia e acompanhamento para adequacdes sistémicas.

Por outro lado, o Entrevistado 1 também relata dificuldades vivenciadas na

contratacdo e que serdo observadas para a melhoria de futuros editais, j& que



142

entende que ndo sao alteragdes possiveis apds a conclusdo da licitacdo. Uma delas
refere-se a exigéncia de que o sistema informatizado de gestdo da Gerenciadora da
Manutencdo ja esteja pronto no momento das realizacBes de testes, conforme
explica:
Uma melhoria para o préximo edital sera exigir que a empresa esteja com o
sistema mais preparado para o teste, porque teve um item da integracéo
gue ficou quase um dia inteiro para ser concluido. Durante o teste do
sistema, sera colocado um prazo para que a gerenciadora apresente a

funcionalidade, porque o momento de retirar dividas com a Seplag deve ser
antes do teste e ndo no momento que ocorre (Entrevistado 1).

Outro ponto de melhoria que o Entrevistado 1 identifica é a necessidade de
deixar mais explicito no texto do edital que a Gerenciadora da Manutencdo deve
buscar os precos mais vantajosos para o Estado de Minas Gerais na manutencéao, e
nao entender que foi atendida a regra de edital, quando estabelece, nos orgcamentos,
0S precos ou tempos de servico maximos da Ata de Registro de Precos, conforme

esclarece a seguir:

A Seplag vai deixar mais claro que os precos maximos de horas-homem e
pecas sdo maximo, que o esperado é cobrar menos. Exemplo: se 0 tempo
maximo de trocar de um pneu é sete horas, deve-se buscar o melhor tempo
e nao as sete horas. Porque nota-se que o fornecedor (Gerenciadora) esta
trabalhando com os precos e tempos maximos permitidos no contrato. Por
isso, a Seplag vai rever o texto do edital para evitar que a gerenciadora

entenda que ndo é satisfatorio para a contratacdo buscar o méximo

(Entrevistado 1).
O Entrevistado 1 atribui como motivo para essas acfes - sistema nao estar
pronto para os testes e a Gerenciadora da Manutencdo obter precos e tempos
MAaximos nos orcamentos ao invés de buscar os melhores precos, a falta de clareza

de algumas regras contratuais, de acordo com a seguinte fala:

Entendo que, no inicio, talvez a redacdo do edital propiciasse a
interpretacdo equivocada da empresa. Pois quando a SEPLAG questionou,
eles responderam qual era o raciocinio utilizado (Entrevistado 1).

Entretanto, conforme previsdes de conflitos de interesses entre contratado e
contratante, de acordo com Jensen e Meckling (1976), tais acfes dao indicios de
risco, com base na definicdo de Muller e Gaudig (2011), principalmente a questéo de
estabelecer pregcos maximos, ja que quanto maior o valor do orgcamento aprovado,

maior a taxa de administrac&o recebida pela Gerenciadora da Manutengao. E sabido
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gue a remuneragcdo dessa gerenciadora consiste em receber percentual sobre o
valor total da manutencéo dos veiculos, o que engloba os valores orcados de pecas
e servicos e aprovados pelos gestores de frota dos Orgdos e Entidades, conforme
consta registrado na Ata de Registro de Precos.

O Entrevistado 1 também informa que precisam fazer novas definicbes para o
préximo edital sobre manutencdes realizadas em concessionarias, pois narra o

seguinte problema:

Outra revisao seria a questdo das concessionarias em relacdo aos precos,
as vezes 0s precos maximos do Estado de Minas Gerais sdo menores. Por
isso, 0 Estado de Minas Gerais tera que verificar como atuar em relagéo a
isso, porque nado é possivel obrigar a concessionaria a abaixar seu preco. E
uma questdo de mercado. Talvez a Seplag deva prever uma tratativa
diferenciada para as revisdes de garantida em concessionaria (Entrevistado
1).

Este ponto de melhoria, segundo o Entrevistado 1, ja foi comprovado pela
Gerenciadora da Manutencdo, entretanto, entende que por limitacdes legais para
alteracao de regras editalicias e valores da contratacdo, este ponto ndo pode ser
alterado. Dessa forma, por se tratar de uma contratacdo publica, esta impde
limitacdes para revisdes das regras editalicias, mesmo quando constatados pontos
desfavoraveis apés a conclusdo do processo licitatério.

Nota-se que nesse grupo de entrevistas pode-se verificar um alinhamento de
percepcdes entre os dois entrevistados, 0s quais apresentaram respostas muito
semelhantes aos questionamentos, divergindo apenas em algumas poucas
constatacdes sobre a relacdo Seplag — Gerenciadora da Manutencdo. Os
Entrevistados 1 e 2 enfatizam os ganhos de registro com a padronizacdes de regras
para a contratacdo da manutencdo, a disponibilidade de rede credenciada de
estabelecimentos de mecéanica em todo o Estado de Minas Gerais, e, por fim, menos
contratos a serem fiscalizados pelos Orgdos e Entidades com a adocdo desse
modelo de contratacdo, se comparado a contratacao direta de oficinas pelo Estado
de Minas Gerais, 0 que resultava em varios contratos e despadronizacao de precos
e regras.

Nessa perspectiva, 0os Entrevistados 1 e 2 encontram-se satisfeitos com
esses ganhos da contratagdo e s6 vislumbram medidas para a melhoria continua,

conforme afirma o Entrevistado 2:
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A contratacdo € satisfatoria, todos os ganhos de registros de dados, a
padronizacdo da manutencéo faz com que a balanca penda para o lado de
beneficios dessa contratagdo, inclusive muitos Orgdos e Entidades
contratantes tém clareza que ndo tem como retroceder para o modelo
antigo de terceirizacdo ou oficina prépria do Estado de Minas Gerais. O que
precisa € a Seplag continuar atuando para minimizar problemas que ja
existiam nas contratacfes anteriores e que ainda ndo foram superados
(Entrevistado 2).

O Entrevistado 1 refor¢ca que essa contratacdo é um avanco em relacdo a
contratacdo direta de oficinas, por isso, ndo vé a possibilidade de ocorréncia de
retrocessos, ou seja, a adocédo do modelo antigo de contratacdo direta de oficinas.

Por fim, apresenta-se o0 resumo dos achados sob a perspectivas dos

Entrevistados 1 e 2, bem como analise documental, no Quadro 14.

Quadro 14 - Achados da pesquisa sob as perspectivas da Seplag.

Relacédo Diadica Condicéo de troca Elemento de Governanca
Seplag — Orgéos e Acdo de Poder: Atuacdo sobre a condicdo de
Entidades e Mais atencéo aos | troca:
atendimentos dos contratos e Nenhum - situacéo é tratada
de Orgdos e Entidades das como uma acéao benéfica.

areas de seguranca, saude e
meio ambiente.
Atuacéo sobre as disfuncbes:

Disfuncbes dos Orgdos e | Contrato:

Entidades: e Solicita regularizagdo de

e Desconhecimento de regras. descumprimentos

e Descumprimento de regras contratuais pelos Orgéos e
do Edital pelos Orgdos e Entidades, guando é
Entidades. notificada.

¢ Rotatividade de gestores de e Criagdo da regra de
frota. inser¢éo de senha quando o

e Pouca notificacdo de falhas veiculos € registrado na
da Gerenciadora da oficina.
Manutenc&o. Controle:

e Notificagbes aos Orgdos e
Entidades guando
verificados
descumprimentos de regras.

-Incentivo:

e Resposta a duvidas e
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questionamentos dos
Org&os e Entidades.

o Elaboracdo de manuais e
documentos para orientar a
execucdo do modelo de
contratacao.

Confianga:
e Treinamento.

e Reunides de Alinhamento

Seplag -
Gerenciadora da

manutencéo

AcOes de Risco:
e Sistema informatizado de
gestdo da Gerenciadora ndo
estava pronto para os testes.

e Sistema informatizado de
gestdo da Gerenciadora ndo
estava pronto para atender
as regras do edital no inicio
da contratacao.

e Nao ha garantias que o
quantitativo previsto para
atuar exclusivamente na

contratacdo do Estado de

Minas Gerais ndo atue em

outros contratos da

Gerenciadora também.

Atuacéo Seplag

Contrato:

e Cobranca pela Seplag do
cumprimento das regras do
edital - Principal elemento,
que orientou a configuracéo
dos demais.

Controle:

e Acompanhamento do
cronograma para adequacéao
do sistema informatizado de
gestdo da Gerenciadora e
para as tratativas para
integracdo com o SIAD.

Confianca Seplag:

e Constante alinhamento e
didlogo durante as tratativas
relativas Sistema

informatizado de gestdo da

Gerenciadora da

Manutencéo.

e Reunides para alinhamento
da atuacdo da equipe de
especialistas.

-Incentivo:

e Esclarecimentos sobre a

execucdo do contrato e

expectativas do Estado de

Minas Gerais com o0 Sistema

informatizado de gestdo da

Gerenciadora da
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Manutencéo.
Atuacdo Gerenciadora
-Confianca Gerenciadora:

e Desenvolvimento e
implantacdo de rotina de
acompanhamento de
empenho, ndo prevista no
Edital.

Orgéos e Entidades -
Gerenciadora da

manutencéo

Acéo de Risco:

e Observacédo que a
Gerenciadora da
Manutengéo busca

orgamentos com precos que
ndo ultrapassam os valores
maximos da contratacao.

e Ndo atende todos os prazos
para orgamentacao e

manutencao.

Contrato:
e Seplag pretende melhorar
as regras do edital, de forma
a deixar mais claro que os
orcamentos da
Gerenciadora deve buscar o

melhor preco de mercado

em vez dos valores
méaximos do mercado.
e AcBes de risco sdo

subnotificadas pelos Orgéos
e Entidades, um exemplo é

que ha poucos envios de

ocorréncia com a rede
credenciada.
Fonte: Elaborado pela autora.
6.2 Perspectiva dos Orgéos e Entidades
O levantamento realizado para esta pesquisa buscou, por meio de

entrevistas, a percepcdo de seis gestores de frota de organizacdes do Poder
Executivo do Estado de Minas Gerais, que firmaram contratos de quarteirizacdo da
manutencdo veicular por meio do Edital Planejamento N°148/2018 da Ata de
Registro de Preco 200/2018.

Conforme pontuado pelo Informante Qualificado 4, um dos motivos para a
escolha dessa configuracéo, pelo Projeto GES, foi o fato de identificar que Orgéos e
Entidades que possuem unidades descentralizadas no interior tinham dificuldades
em concluir licitacbes e fiscalizar esses contratos, 0s quais ndo possuiam

parametros para precos de pecas e Servigos.
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Diante do exposto, verifica-se que, na relacdo entre Seplag e Orgdo e
Entidades, todos os entrevistados informam que esse modelo de contratagédo
resolveu problemas da forma de contratacdo antiga, que consistia em firmar contrato

diretamente com oficinas mecéanicas, conforme relato do Entrevistado 10.

O modelo de forma geral atende as expectativas dos 6rgaos, pois € melhor
do que a forma antiga de contratacdo, principalmente no quesito
transparéncia e a praticidade em haver apenas um contrato (Entrevistado
10).

O Entrevistado 8 lista alguns beneficios que entende que houve com essa

forma de contratacéo:

Os principais beneficios da contratacdo sdo maior economia e ter a rede
ampla de oficinas, que permite a concorréncia e por consequéncia a
obtencado de precos mais vantajosos (Entrevistado 8).

O Entrevistado 12 defende a permanéncia desse modelo de contratacéo, ja

que as contratacdes antigas apresentavam problemas, como:

Muitas vezes o interior firmava contratacdes com oficinas por um preco
maior do que a expectativa, pois s6 existia uma oficina que se candidatava,
inclusive o0s gestores ficavam receosos de serem acusados de
direcionamento, pois as vezes s6 conseguiam contratar a mesma oficina
sempre, e isso acontecia no interior e na capital (Entrevistado 12).

O Entrevistado 9 visualiza as evolu¢des que essa contratacdo promove, bem
como as melhorias realizadas na segunda edi¢cédo do edital, além de entender que a
Seplag melhorou sua atuacdo nessa segunda execucdo. Entretanto, pontua que
ainda devem ser pensadas solucdes para superar problemas que existem desde a
contratacao direta de oficinas, para que se promovam melhorias efetivas nesse

guesito.

As melhorias promovidas no segundo edital do modelo de quarteirizacdo da
manutencao veicular melhoraram o desempenho do contrato, mas fazendo
uma analogia a alguns projetos do Estado de Minas Gerais, diz que a ideia
do modelo de manutengdo é muito boa, entretanto, algumas adequacgdes
devem existir para que seja efetivada a melhoria. Apresenta que essa
contratacdo ja resolveu alguns problemas em relagdo a contratacdo
anterior, como reduzir a dificuldade de se fiscalizar vérios contratos
terceirizados de manutencdo, nos quais os gestores descobriam varios
problemas e distor¢des, entretanto, alguns problemas identificados nessas
contratacdes néo foram superados por esse modelo, como ter certeza que 0
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gue se pede na manutencdo € 0 que realmente precisa € se 0S pregos
praticados na manutencédo séo os melhores (Entrevistado 9).

O Entrevistado 9 pontuou ainda outros problemas que entende que devem ser
superados, como a qualidade do servico de manutencdo e o cumprimento dos
prazos dela. Entende que ainda ndo ha regras contratuais ou controle que
possibilitem a melhoria real dessas questdes.

Sobre a questdo da analise dos orcamentos, mencionada na fala do

Entrevistado 9, o Entrevistado 12 acrescenta;

Entendo que o contrato € um ganho enorme, principalmente, para o interior,
pois da mais seguranca em relacdo aos precos maximos da contratacao e
ndo ha questionamentos de favorecimento de oficinas. Mas ha inseguranca
em relacdo a aprovacdo dos orcamentos quando ndo se tem o
conhecimento em mecanica, ja que ndo sdo registrados pela plataforma
(equipe de especialistas) todos os questionamentos e negociacdes com as
oficinas. O meu 6rgdo se sente seguro porgue possui profissionais de
mecéanica, inclusive entendo que os ganhos econdmicos que adquirimos
sdo gracas a atuacdo desses profissionais (Entrevistado 12).

Consoante a esse entendimento, o Entrevistado 13 observa que a Seplag
deveria promover mais controle, juntamente com os Org&os e Entidades, realizando
cobrancas a Gerenciadora da Manutencdo para garantir a qualidade do servico

prestado pela equipe de especialista, a saber:

A Seplag poderia cobrar do fornecedor uma atencdo maior na tratativa dos
or¢camentos e na andlise da pertinéncia de pecas, até com base em analise
dos histéricos de manutencdo. Sempre quando had pedidos de pecas
duplicadas, colocamos a Seplag em clpia e ela ndo se pronuncia
(Entrevistado 13).

Reclamacado semelhante foi realizada pelo Entrevistado 9, o qual informa que
copia a Seplag em reclamacdes recorrentes sobre emissdes de nota fiscal com o
ISSQN incorreto e, diante de impasses com a Gerenciadora da Manutencéo,
solicitou posicionamento da Seplag, mas ela apenas fez a indicacdo da regra no

edital, a saber:

Outra questdo sé@o as notas fiscais, varias vem com erro no ISSQN, quando
0 Orgao questiona, a empresa (Gerenciadora) diz que néo € papel dela fazer
essa verificagdo. Quando questionamos a Seplag sobre essa questéo, ela
sO reportou considerag¢des do edital de como fazer a verificagdo e nédo se
posicionou sobre a obrigacdo ou ndo da empresa garantir que a emissao
esteja correta (Entrevistado 9).
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Enquanto alguns entrevistados registram que a Seplag deveria atuar no
controle da qualidade do servico prestado pela Gerenciadora da Manutencéo, para
gue se obtenham os ganhos potenciais da contratagdo, pois compreendem que
esses problemas sdo gerais para todos os contratantes, h& entrevistados como o0 8 e
10 que estéo satisfeitos com a atuacdo da Seplag e entendem que ela deve realizar
um papel mais imparcial na contratacdo, em questfes relativas a fiscalizagdo da
execucdo do servico de competéncia dos Orgéos e Entidades: “A Seplag faz uma
boa atuacdo, da para visualizar o acompanhamento que realiza, principalmente
sobre o IMR e questbes de pagamento.” (Entrevistado 8).

Por outro lado, o Entrevistado 10 entende que a principal dificuldade na
contratacdo € o excesso de regras criadas pela Seplag, o qual torna o fluxo de

manutengcdo moroso, conforme narra:

As etapas exigidas para a realizacdo da manutengéo tornaram o fluxo muito
moroso, e as manutencdes comecaram a ser realizadas de forma muito
menos agil. Exemplo disso foi a troca de bateria, a qual, seguindo o fluxo
estipulado pelo contrato, demora cerca de um semana, sem contar que é
onerosa, pois como o 6rgdo tem que encaminhar o veiculo para a oficina,
ainda tem que arcar com o reboque do veiculo (Entrevistado 10).

O Entrevistado 10 também fez consideracdes sobre o tempo da manutencao
e entende que o IMR ndo foi uma regra suficiente para adequar os prazos de

manutencdo da empresa.

Algumas apuracdes do IMR geraram descontos, mas foram pequenos, de
dois reais. E, apesar desse desconto, entendo que o IMR ndo melhorou os
prazos, pois 0os orgcamentos continuam demorando muito (Entrevistado 10).

O Entrevistado 13 reconhece também que a Seplag faz atuacbes que
auxiliam a gestdo do 6rgdo, mas que entende que possui uma visao diferente do

orgao, em relacado ao desempenho do fornecedor.

Tenho a impressdo de que a Seplag possui uma visdo distinta dos
orgdos, que considera a atual contratante uma evolucdo do outro
(primeira gerenciadora contratada). O pessoal do GTM (Seplag) acha que
o fornecedor é melhor, o sistema é melhor e acha que talvez até a
plataforma (equipe de especialistas) seja melhor. Entendo isso, pois vejo
eles elogiando o fornecedor. Mas apesar dessa diferenca de visédo, a
Seplag possui uma atitude parceira de suporte aos d6rgaos, manda
informacdes sobre a contratacdo, acompanha o IMR, mas em momentos
de conflito atua como se tivesse fazendo um meio de campo entre
orgaos e fornecedor, nado fiscalizando e atuando sobre as reclamacgdes
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passadas, deixando a fiscalizagc&o e resolucdo de problemas para os
orgéos (Entrevistado 13, grifo nosso).

Sob a dtica da literatura, o conflito entre o principal e 0 agente € muito
evidente na relacdo entre Orgéos e Entidades e a Gerenciadora da Manutencao,
podendo ser salientado por expectativas frustradas por parte daqueles, diante da
compreensao que algumas regras séo insuficientes para coibir agbes de risco e
oportunismo da Gerenciadora da Manutencdo, e pelo entendimento que a
intensificacdo de um controle, de acordo com as definicbes de Muller e Gaudig
(2011), ou a adocédo de medidas de confianca, sob os parametros de Huang e
colaboradores (2014) e Wiengarten e colaboradores (2013) podem favorecer o
alinhamento da Gerenciadora da Manutencdo e minimizar 0s riSCos e oportunismos
da contratacdo. Porém, para isso, precisam da Seplag como indutora dessa
melhoria, pois entendem que a maioria dos problemas enfrentados sdo comuns a
todos os Orgéos e Entidades.

Outra questdo que talvez gere esse conflito é o fato que as obrigacbes e
atuacbes da Seplag e dos Orgéos e Entidades s&o diferentes nessa contratacéo, o
gue promove uma visdo distinta do fornecedor para esses dois envolvidos,
favorecendo assimetrias informacionais, conforme definem Jensen e Meckling
(1976), e resultam em reclamacdes e solicitacdes dos entrevistados por mais apoio
da Seplag.

Por outro lado, reconhecem que a Seplag adota medidas de incentivo,
segundo Storey e Kocabasoglu-Hillmer (2013), quando divulga informacdes para a
orientacdo da execucdo do contrato pelos Orgédos e Entidades e pela Gerenciadora
da Manutencéo, e também exerce medidas de controle, de acordo com Muller e
Gaudig (2011), ao acompanhar, também, a apuracédo do IMR e do pagamento.

Pode-se ainda pontuar, que diante das sugestdes dos Entrevistados de que
haja mais envolvimento da Seplag, junto aos Orgdos e Entidades, na identificacdo e
atuacao na solucdo de problemas gerais enfrentados por eles com a Gerenciadora
da Manutencdo, nota-se que a confianca € um elemento de governanca pouco
presente nessa relacdo, mas que € vista como uma possibilidade de melhorar o

desempenho da contratacdo, conforme relato:

Apesar das especificidades do perfil de frota dos Orgdos e Entidades,
entendo que muita dificuldade € comum, assim a Seplag deveria colher
informacdes de situac¢des particulares e unificar procedimentos e disseminar
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informagbes de interesse de todos. H& boas oportunidades nesse
compartilhamento de informacdes, um exemplo é que meu 6rgdo fez uma
ampla pesquisa sobre validade de pneus, devido a questionamentos
internos, e esta pesquisa evitou trocas desnecessarias desse item. Os
resultados dessa pesquisa poderiam ter sido divulgados para todos do
Estado de Minas Gerais! Por isso a Seplag poderia constituir um
mecanismo de compartilhamento de informacdes entre os 6rgaos, tipo
um férum, pois isso ajudara os 6rgdos a identificar problemas comuns e
compartilharem conhecimento e auxilios (Entrevistado 11, grifo nosso).

Essa proposicdo é reforcada pelo Entrevistado 12, que sugere que sejam

construidos canais de compartilhamento de informagdes, a saber:

A Seplag poderia fazer reuniées pelo menos trimestrais com os 6rgéos
e a empresa para apresentar problemas e situacdes bem sucedidas para
alinhamentos, ter reunido periddicos para mostrar como esta indo a
contratacdo e o que pode melhorar, pois entendo que assim, ao final dos 36
meses, poderia gerar muitos ganhos no desempenho do contrato. Podia
também fazer andlises das operacfes no geral para apresentar os principais
problemas e melhorias, pois o contrato € bacana, € uma contratacdo
bacana e o modelo antigo de contratacdo eu ndo gostaria mais de contratar
(Entrevistado 12, grifo nosso).

Além da melhoria na troca de informacdes, o Entrevistado 11 também solicita
que seja concedida oportunidade aos Orgdos e Entidades de realizarem sugest&o
de melhoria para uma préoxima contratacdo: “No proximo contrato a Seplag poderia
solicitar a opinido dos 6rgaos em relacdo a melhorias, caso ndo tenha acontecido
nessa contratacao, pois se ocorreu, nao fui envolvido.” (Entrevistado 11).

O Entrevistado 9 pontua a necessidade de ser articulado um treinamento
sobre nocdes basicas de manutencao para os gestores de frota do contrato, entende

gue seria uma forma de auxilia-los:

Em relacdo as melhorias de atuacdo, a Seplag poderia promover um
treinamento de no¢Bes de mecénica para os gestores, principalmente do
interior, pois eles acatam todas as instrugcbes da Gerenciadora da
Manuten¢do. Exemplo disso foi um caso de uma van que foi para a
manutencdo com problemas no freio, bateria e pneus e resultou em um
or¢camento de 28 mil, pois a oficina alegou que precisou abrir o motor e a
caixa de maquina. SO que este carro j& tinha um or¢amento da gerenciadora
anterior, e que ficou em um valor muito menor, s6 que ndo chegou a fazer a
manutengdo, porque O contrato anterior se encerrou antes. O gestor,
mesmo assim, aprovou o orcamento caro! Entendo que uma tipo de
situagcdo dessa precisaria de um senso critico do gestor, e 0 conhecimento
em mecanica podia contribuir com o desenvolvimento desse senso
(Entrevistado 9).
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Também ocorreram relatos de intervengcbes da Seplag que foram bem-
sucedidas, apesar das pontuacdes sobre a necessidade de ampliacdo da sua
atuacao.

O fornecedor atual melhorou muito, pois nos primeiros meses ja estavamos
preparados para rescindir o contrato, havia mais de 100 veiculos
paralisados para a manutencéo. Desde o inicio da contratacdo, os tempos
de manutencdo da empresa ndo eram bons, mas quando a PMMG entrou
eles pioraram muito. A Seplag pediu que aguardassemos para rescindir,
com intuito de dar mais tempo para o fornecedor se adequar, e isso
aconteceu. Agora os prazos de manutencdo quase séo atingidos por eles
(Entrevistado 9).

Esse ponto d4 a entender que a Seplag atuou a fim de adequar o
desempenho da Gerenciadora da Manutencao, podendo inferir que sao utilizados os
elementos de governanca relacionados a cobranca de atendimento as regras,
conforme a definicho de Huang e colaboradores (2014) e Wiengarten e
colaboradores (2013), e também existe controle, por meio do acompanhamento do
desempenho, de acordo com o que preceitua Muller e Gaudig (2011), ja que ha
relatos do Entrevistado 9 de que o fornecedor apresenta melhora no seu
desempenho. Aléem disso, € instituido o mecanismo de confianca, devido a
referéncia a “dar mais tempo para o fornecedor se adequar”’, que demonstra que a
Seplag buscou alinhamentos junto & Gerenciadora da Manutencdo e aos Orgéos e
Entidades, em conformidade com o que preconiza Huang e colaboradores (2014).

Diante de consideracdes ja expostas pelos entrevistados, entende-se que a
relacdo entre Seplag e Gerenciadora da Manutencao € satisfatoria na visdo da
Seplag. Porém, alguns Entrevistados (9, 11, 12 e 13) reforcam que a Seplag falha na
cobranca a Gerenciadora da Manutencédo para garantir a qualidade da prestacédo do
servico por ela e pelas oficinas mecanicas, pois consideram que sdo problemas
gerais que estdo sendo enfrentados pelos Orgéos e Entidades e relatados por eles a
Seplag.

A percepcao das falhas na andlise dos orcamentos, por parte da equipe de
especialistas da Gerenciadora da Manutencdo, fez com que o o6rgdo dos
Entrevistados 11, 12 e 13 alterasse a sua forma de execuc¢éo do contrato, inserindo
um fluxo de controle, conforme definicdo de Muller e Gaudig (2011), na relacdo com

a Gerenciadora da Manutencéo, conforme relata o Entrevistado 12, a saber:

Se 0 6rgdo nao tivesse profissionais com conhecimento em mecénica, ndo
saberia identificar essas falhas na andlise, inclusive até no Gltimo contrato
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havia um fluxo informal dos profissionais do nivel central para avaliar as
manutencdes para o interior. Atualmente, até para deixar mais visivel o
trabalho desses profissionais e pelas falhas de atuacdo na contratagéo, foi
instituido um fluxo onde todas as manutencfes do 6rgédo sédo avaliadas e
aprovadas por esses profissionais. O ruim €é que puxa muito a
responsabilidade para eles da contratagdo, mas pelo menos fica como
demanda, nédo fica um servigo além, como era no antigo contrato. Acredito
gue, atualmente, as oficinas estdo adequando a atitude por saber que ha
guestionamentos técnicos pelos profissionais. No antigo contrato, o
interior tinha mais seguranca em aprovar porque era visivel no sistema
a analise da manutencéo (Entrevistado 12, grifo nosso).

Assim, o Entrevistado 12 informa que seu 6rgdo instituiu um fluxo de analise
das manutencdes pelos seus profissionais, ndo sé para formalizar essa atribuicdo
deles, que na primeira execucdo desse modelo de contratacdo era realizada
informalmente, mas devido as percepcdes de falhas na atuacdo da Gerenciadora da
Manutencéo e ao entendimento de que um gestor leigo em manutencéo nao poderia
identifica-las.

A queixa apresentada, de que ndo é visivel a andlise e negociacdo da
Gerenciadora da Manutencdo com rede credenciada de oficinas, € repetida pelos
Entrevistados 9 e 10 e denota um possivel risco para a contratacdo, ja que o edital
prevé que seja apresentado pela Gerenciadora da Manutencdo um or¢gamento, no
gual tenha sido verificado a pertinéncia dos servicos e pecas listados pelas oficinas
e que, além disso, tenha ocorrido uma negociacéo de valores para se obter o preco
mais econdmico para a manutencao.

A inexisténcia de registros no sistema informatizado de gestao sobre a analise
da manutencdo também é parcialmente reforcada pelo Entrevistado 10, que afirma
visualizar poucas acdes de tratamento do orcamento, exceto quando a Gerenciadora
da Manutencao retira algumas pecas e servicos inseridos pelas oficinas, pois estas
aparecem canceladas no sistema. O entrevistado, porém, reclama que s6 consegue
visualizar essa atuacao apés a finalizacdo das acdes da equipe de especialistas e
gue, por meio dos registros, ndo € possivel compreender atuacdes como

negociacdes de precos, conforme exposto:

O gestor fica na mao dela (equipe de especialistas) e h& pouca
transparéncia no sistema sobre os procedimentos que ela realiza para a
manutencao, sO € visualizado o que foi feito apos liberarem o or¢gamento
para a verificacdo, ndo sendo possivel entender como alcangcaram o0s
precos (Entrevistado 10).
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O entrevistado 11 esclarece que até h& lancamentos no sistema antes da
apresentacdo da melhor combinagcéo econ6mica para o gestor de frota, mas que o
sistema néo permite que haja questionamento, pelo gestor de frota, durante esse
processo. Afirma ainda que a Gerenciadora da Manutenc&o realiza registros no
sistema, conforme exposto: “[..] quando entra em anexo (no sistema) da para
verificar o acompanhamento da negociacado, quando ha troca de oficinas, registram
argumentacdes.” (Entrevistado 11).

Entretanto, pontua que esses relatos sao poucos, ndo sendo suficientes para
compreender como se deu a negociacdo dos precos. Disse ainda que lembra que a
primeira gerenciadora também né&o fazia muitos registros no sistema, mas estava
sempre em contato com o0s gestores de frota, o que gerava mais confianca nas
tratativas.

Os Entrevistados 11, 12 e 13 também narram situacdes em que orcamentos
desapareceram do sistema, bem como questionamentos postados no forum, e que
devido a essas ocorréncias, adotaram algumas precaucdes. Cabe esclarecer que o
forum € um canal de comunicacdo, disponibilizado no sistema informatizado de
gestdo, para que o0s contratantes realizem relatos e questionamentos a equipe de
especialistas da Gerenciadora da Manutencdo. Em relacao as precaucdes citadas, o

Entrevistado 12 relata as medidas adotadas:

Os profissionais de mecénica sdo orientados que podem ligar e falar por
telefone com a empresa (Gerenciadora). Como temos o contato direto do
supervisor técnico de manutencéo, depois documentam por e-mail o que foi
acordado. No antigo contrato, tinham um melhor relacionamento com a
empresa e os profissionais eram mais resolutivos “consertavam até avido
caindo” eles tinham muito costume de sé ligar, mas nesse contrato com
sumi¢co do relato no sistema e menos atuacdo, eles vao registrar
(Entrevistado 12).

Tais relatos dao indicios do risco de falha na comunicacdo entre
Gerenciadora da Manutencéo e Orgéos e Entidades, além do layout do sistema néo
ser agradavel aos gestores de frota, ja que o Entrevistado 11 percebe que ocorreram

adaptacdes no sistema, as quais podem ter corrigido as falhas identificadas

anteriormente, a saber:

Ocorreram melhorias sim na contratagdo, notei principalmente, no sistema,
mas apesar de achar que o sistema do fornecedor é mais completo, acho
ele muito complicado de mexer, devido a sua complexidade. Considero,
portanto, que ainda had melhorias a serem feitas, como a pesquisa do
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histérico do veiculo que nédo é facil e tem falhas, ndo da para extrair o
histérico da placa com um cliqgue, é preciso fazer varias pesquisas
(Entrevistado 11).

Os Entrevistados 12 e 13 explicam de forma mais detalhada a questéo da

falha para extrair o histdrico do veiculo.

Em relagdo ao sistema, entendo que esse é muito limitador, s6 permite
retirar informacdes sobre uma placa de veiculos por 180 dias, ndo é
possivel retirar o histérico de manuten¢des dos veiculos de uma unidade.
Para obter todo o histérico de uma placa sdo varias consultas (Entrevistado
13).

O sistema do antigo fornecedor ndo havia essas limitacdes, inclusive no
final da contratacdo conseguimos extrair todas as informacdes do contrato
em uma Unica geragao de relatorio (Entrevistado 12).

Os Entrevistados 12 e 13 informam que devido a essa limitacdo avaliaram a
possibilidade de realizar controles paralelos para auxiliar na gestdo dos veiculos.
Entretanto, essa acgdo reduziria a disponibilidade dos gestores para realizar
fiscalizagcdo dos orcamentos, além do fato que, conforme a previsdo do edital, o
SIAD sera alimentado com as informagdes das manutencgoes.

Contrapondo-se aos relatos de insatisfacdo em relacdo ao sistema, o

Entrevistado 8 declara:

O sistema funciona bem, ele é um sistema bom, nao fica indisponivel, os
relatérios de gestdo sdo precisos. Inclusive € um sistema muito melhor que
o do antigo fornecedor que tinha muita indisponibilidade (Entrevistado 8).

Em relacdo a atuacdo da equipe de especialistas da Gerenciadora da
Manutencdo € unanime a reclamacdo dos Entrevistados de que ndo conseguem
cumprir todos os prazos de orcamentacdo e manutencdo, por outro lado
reconhecem que ocorreram melhoras se comparado ao desempenho dela no inicio
da contratacdo, conforme narra o Entrevistado 8: “Os prazos de orcamentacao e
manutencdo melhoraram um pouco, mas ndo estdo sendo atendidos tdo bem.”
(Entrevistado 8).

Além do ndo cumprimento dos prazos, o Entrevistado 13 relata outro risco
visualizado no processo de orcamentacdo, que é a auséncia de analise dos

orcamentos pela equipe de especialistas, conforme ratifica o Entrevistado 12:
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O principal problema e reclamacao sobre o contrato é a atuacao da equipe
plataforma (equipe de especialistas da Gerenciadora), da para ver que eles
ndo entram em contato com a rede credenciada, eles ndo avaliam os
orcamentos. A andlise de pertinéncia de pecas e valores cobrados esta
sendo realizada pelos profissionais do 6rgdo com conhecimento em
mecanica, e os especialistas da empresa (Gerenciadora) s6 atuam depois
de registrados questionamentos por parte desses profissionais. Chegam
todos os tipos de solicitagdes de manutencéo, e algumas é muito claro
gue ndo deveriam ocorrer, como troca de 6leos e de pecas antes da
quilometragem indicada em manuais dos veiculos (Entrevistado 12, grifo
Nosso0).

Assim, os Entrevistados 11, 12 e 13 consideram que nao sao realizadas as
analises necessarias pela equipe de especialistas da Gerenciadora da Manutencéo
e atribuem aos gestores de frota do seu 6rgéo, os quais possuem conhecimento em
mecanica, possiveis economias obtidas na contratacdo, ja que eles atuam para
gualificar o orgcamento, solicitando a excluséo de servicos e pecas desnecessarias,
aléem de cobrarem da Gerenciadora da Manutencdo que estabeleca precos

economicamente mais vantajosos, conforme atuacéo relatada pelo Entrevistado 13.

Como a Gerenciadora estabelece valores de orcamento de forma a estarem
dentro da tabela de precos de referéncia (balizadores de precos), o melhor
preco é obtido por causa dos profissionais de manutencdo, pois eles
pesquisam o preco de pecas ha regido que ocorre a manutencdo e quando
eles verificam que os precos do orcamento sdo muito superiores, eles
postam no sistema que o preco médio de pecas no mercado é menor e sO
ai os especialistas buscam negociar (Entrevistado 13).

O Entrevistado 11 declara que a falta de analise dos orcamentos e o
estabelecimento de precos altos €, inclusive, mais visivel nagueles orcamentos até
500 reais, pois ndo ha obrigacdo no edital de serem realizados trés orgcamentos.
Neste caso, visualiza que sdo colocados precos mais altos de servicos e pecas até o
limite dos valores maximos dos balizadores de precos. Diante disso, sempre exige
trés orcamentos. Assim, nota-se que a condicdo relatada trata-se do classificado por
Muller e Gaudig (2011), e que as regras contratuais sao utilizadas para minimiza-la.

Sobre o risco de ndo ser buscado o melhor preco do mercado, ha relatos,
como o do Entrevistado 10, que diz ndo saber opinar se a Gerenciadora da
Manutencdo consegue obter 0S precos mais vantajosos, pois precos para
manutencdo veicular sdo muito flutuantes. J4& o Entrevistado 8 entende que a
empresa obtém precos mais vantajosos e que, inclusive, a concorréncia entre as

oficinas, promovida pelo edital, com a exigéncia dos trés precos para pecas e
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servigos, € crucial para o alcance desses melhores pre¢os, se comparado com o
modelo antigo de contratacéo direta de oficinas.

O Entrevistado 9 apresenta posi¢cdo contraria ao 8, uma vez que relata que
em sua frota ha muitas caminhonetes e que as manutencdes delas, por mais

simples que sejam, ficam em torno de trés a oito mil reais e questiona:

Como ter certeza que 0 que se pede na manutencdo é o que realmente
precisa e se 0s prec¢os praticados na manutencdo sdo os melhores? Pois o0
preco médio de uma manutencé@o das nossas caminhonetes é entre trés a
oito mil nesse contrato. Ndo € possivel que um pessoa que tenha um
veiculo desse gaste tanto com manutencao! (Entrevistado 9).

O Entrevistado 9 acrescenta que a suspeita sobre a acdo de risco de nao
conferir a pertinéncia de pecas e servicos resulta em acdes oportunistas da rede
credenciada de oficinas, de acordo com a definicdo adotada por Francisco, Colet e
Wegner (2020), o que pode comprometer a qualidade da manutencéo.

Notamos que h& pedidos de pecas desnhecessérias, ou que uma
manutencao do veiculo é feita de forma incompleta, necessitando em pouco
tempo de nova manutencdo. No momento dessa nova manutencdo sao
pedidos servicos parecidos, ndo idénticos a outra, o que impede a gente de
cobrar a garantia e traz inseguranca sobre a qualidade do primeiro servico
prestado (Entrevistado 9).

Entende ainda que esse tipo de comportamento ndo consegue ser coibido por
meio das regras contratuais, como a regra 9.4.1.7 de garantia de pecas, constante

no termo de referéncia do edital, a saber:

9.4.1.7. Avaliar tecnicamente o0s orcamentos registrados no sistema de
gestao, verificar se os itens se encontram em garantia e realizar vistoria
por imagem dos itens a serem substituidos, quando necessario, ou quando
solicitado pelo gestor de frota (MINAS GERAIS, 2018, p.13, grifo nosso).

O Entrevistado 9 acredita que a solucdo para impedir esse comportamento
oportunista das oficinas seria a realizacdo de analises por profissionais com
conhecimento em mecanica, jA que no retorno a oficina nunca é solicitada

exatamente a mesma peca ou servi(;o:

O carro volta para a oficina ainda com defeito e eles alegam problemas em
outras partes do veiculo, mas eram partes ligadas ao primeiro problema, sé
gue ndo tem como o gestor argumentar pela falta de conhecimento em
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mecanica. Quando ha manutencdes parciais, ele observa que gera mais
Onus ainda. E muito dificil fiscalizar esses casos (Entrevistado 9).

Diante dessas situacdes de retornos de veiculos a manutencdo em um

periodo curto, o Entrevistado 9 informa que utilizou uma das regras previstas em

7

edital, que € solicitar a analise do caso in loco. Assim, a Gerenciadora da
Manutenc¢é&o informou que contratou uma empresa para realizacao da auditoria, mas

ainda nao recebeu retorno sobre o fato, a saber:

Pedimos a auditoria da Gerenciadora, ela diz que contratou uma
empresa independente e que ela produziu um relatério técnico, s6 que
ja faz dois meses isso e esse relatorio ainda nado foi apresentado
(Entrevistado 9, grifo nosso).

Os Entrevistados 12 e 13 relatam que receberam retorno sobre um caso
analisado pela auditoria independente, contratada pela Gerenciadora da

Manutencéo, e ndo consideraram a analise satisfatéria, conforme descrevem:

Sobre a contratacdo de auditoria independente pela Gerenciadora da
Manutencdo, na nossa experiéncia entendemos que a atuacdo foi muito
duvidosa, o parecer da empresa independente era a reproducdo da fala da
oficina, ndo havia nenhum argumento técnico para respaldar os
esclarecimentos. Diante disso, ignoramos o parecer e s6 aceitamos aprovar
as pecas que o0s nossos profissionais de mecénica permitiram aprovar.
Inclusive, os profissionais de mecanica do 6rgdo consultaram informalmente
um especialista em ar condicionado, mostraram o laudo da auditoria para
ele, e ele disse que quem fez o laudo ndo entendia do assunto. Mais prova
que as andlises dessa auditoria ndo foram criteriosas € que fizemos a
manutencdo do ar condicionado apenas com as pegas que o 6rgao
entendeu necessérias e ele estd funcionando perfeitamente
(Entrevistados 12 e 13, grifo nosso).

Essa atuacao falha na andlise dos orcamentos, por parte da Gerenciadora da
Manutencdo, ndo excluindo servicos e troca de pecas desnecessarias, gera
inseguranca aos Orgdos e Entidades, pois mesmo quando conseguem comprovar
casos de oportunismo das oficinas, em relagcdo a orcamentos realizados, eles nao
recebem suporte da Gerenciadora da Manutencdo, conforme relatam os
Entrevistados 12 e 13.

Um veiculo foi para a manutencdo no contrato atual para uma mesma
oficina que ja havia sido direcionado pelo contrato anterior. Quando foram
verificar o orgamento, a oficina havia pedido as mesmas pecas que ha
pouco tempo (dois a trés mil km) tinham sido trocadas e que constavam
registradas no histérico da manutencdo realizada no antigo contrato. O
orgao fez questionamentos pelo sistema & Gerenciadora da Manutencgéo e a
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oficina e houve trocas de vérias argumentacdes entre a oficina e o 6rgao, a
oficina alegou que as pecas ndo tinham garantia, entretanto, em nenhum
momento a equipe de especialista da Gerenciadora da Manutencéo
atuou, mesmo depois que nés encaminhamos a comprovacédo da troca
de pecas recente, ela ndo fez nenhum questionamento a oficina para
gue ela provasse a pertinéncia dessas trocas. Resultado, nés da unidade
central do 6rgdo pedimos para retirar o veiculo da oficina e tanto a oficina
quanto a unidade regional ficaram aborrecidos conosco (Entrevistados 12 e
13, grifo nosso).

Além da indicacdo, por alguns entrevistados, de acbGes de risco da
Gerenciadora da Manutengcdo em nao analisar a pertinéncia de pecas e servigcos e
nao empreender uma negociacao para obtencdo do melhor preco na manutencao, o
gue permite que as oficinas atuem de forma oportunista, identificando necessidades
de troca de pecas e realizacdo de servicos desnecessarios, também ha reclamacgdes
sobre a falta de conhecimento da equipe de especialistas sobre a atuacdo e
especialidades da rede credenciada de oficinas. Essa situacdo e suas

consequéncias sao explicadas pelo Entrevistado 10.

A Gerenciadora deveria conhecer melhor a sua rede credenciada, pois
vejo que o credenciamento e conhecimento da rede de oficinas € mais
documental, deveria haver maior atuacdo para efetivamente conhecer a
rede. Entendo que ha essa falha de atuacdo, pois ja ocorreu por varias
vezes de ter veiculos direcionados para oficina que ndo realizava o
servico.

Exemplo disso foi um caminhdo direcionado para realizar um reparo simples
no pneu em uma oficina, quando chegou la, o motorista teve que voltar com
0 caminhao, pois a oficina ndo atendia esse tipo de veiculo. Assim tive que
abrir nova solicitacdo e demorou vérios dias para executar um servico
simples em um veiculo importante.

Outro caso aconteceu com uma manutenc¢@o no interior, quando o gestor
deixou o carro na oficina, 14 o informaram que sé faziam parte do servigo,
que a propria oficina ia encaminhar o veiculo para outra oficina para
terminar os reparos. Assim o gestor ndo deixou o veiculo |4 e tivemos que
iniciar novo processo de solicitagéo.

Sem contar varios casos em que encaminho os relatos de problema do
veiculo, e ndo h& manutencdo completa, realizam alguns reparos e
devolvem o veiculo, a gerenciadora me orienta a abrir nova solicitacéo para
terminar os servicos em outra oficina, ou seja, fica muito mais demorado,
ndo entendo porque ndo encaminham para uma oficina que realiza todos os
reparos (Entrevistado 10, grifo nosso).

Os Entrevistados 8, 9 e 11 entendem também que a Gerenciadora da
Manutencdo deveria atuar mais na fiscalizacdo dos servicos prestados pela rede

credenciada de oficinas, e argumentam:

A fiscalizagdo da Gerenciadora nas oficinas deveria ser mais extensiva,
tanto para resolver casos de ma-fé, como para cumprimento de prazos, a
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z

fiscalizacdo realizada por eles é muito incipiente, s6 ocorre quando
motivada por nés (Entrevistado 8).

Falta um acompanhamento das manutencdes in loco pela Gerenciadora,
ndo precisa ser para todas as manutengcfes, mas por amostragem, para as
oficinas verem que esta sendo olhado. Ha falhas na qualidade e pertinéncia
dos servigos, vocé sentado na mesa (referéncia a equipe de especialistas) é
muito dificil de avaliar a qualidade do servico prestado, deveria ter uma
equipe em campo verificando o servigo das oficinas” (Entrevistado 9).

A gerenciadora deveria ter um técnico de campo para analisar questdes de
problemas com oficinas que os 6rgdos relatam. A empresa contrata uma
terceira para fazer essa analise e teoricamente essa situacdo poderia
garantir mais confiabilidade, entretanto j4 recebemos um laudo que
aparentava que a empresa contratada ndo possuia conhecimento em
mecénica. A gerenciadora precisa ter uma atuacdo com as oficinas de
forma a garantr que ndo facam pedidos de pecas e servicos
desnecessarios. Entendo que justifica a presenca de um técnico da
gerenciadora nas oficinas, para que impecam pedidos irregulares, as
oficinas sentiiam que teriam pessoas com conhecimento técnico
acompanhamendo a atuacdo delas (Entrevistado 11).

Esses relatos dao indicio de que had uma possivel acdo de risco da
Gerenciadora da Manutencdo, a qual aparenta ndo executar acdes junto a rede
credenciada de oficinas, com o intuito de garantir que as manutencdes sejam
prestadas nos parametros do contrato, incluindo a qualidade.

Tal suspeita e 0 entendimento de que as regras do edital ndo sao suficientes
para cobrar uma atuacdo mais ativa da Gerenciadora da Manutencdo fazem com
que alguns Orgdos e Entidades realizem atuacbes que Vv&o contra as
recomendacdes da Seplag para atuacdo na execucdo do modelo, como visitas as

oficinas, conforme relatam os Entrevistados 8 e 11:

Dentre os trés pilares da contratacdo (rede credenciada, equipe de
especialista e sistema), considero que o que demanda mais trabalho é a
rede credenciada, pois nés realizamos fiscalizacdo direta nas oficinas, além
de acompanhar os prazos, as nossas unidades visitam as oficinas para
verificar se o servico esta sendo prestado (Entrevistado 8).

Chegamos a visitar uma oficina, pois cotaram uma bomba de combustivel e
desconfiamos que ndo havia defeito, e cotaram uma marca mais cara e
colocaram uma mais barata. Suspeitamos também que ndo fizeram o
balanceamento e alinhamento, pois o principal sinal que ndo houve esse
servi¢o é que ndo havia qualquer marca no veiculo de terem apertado os
parafusos das rodas. Primeiro fomos sozinhos para verificar se procedia a
desconfianca e na segunda visita solicitamos a presenca da gerenciadora,
ndo soubemos como foi resolvida a questdo, mas a gerenciadora nem
cobrou a manutengédo do 6rgéo (Entrevistadol1).

Em relagéo ao relato do Entrevistado 8, ele demonstra que ndo compreende

bem a configuracdo do modelo ou entende que a atuagdo da Gerenciadora da
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Manutencdo e falha, j& que apesar de ter dito, em outro momento, que a
Gerenciadora da Manutencao deveria melhorar sua fiscalizac&o junto as oficinas, ele
também entende que € papel do 6rgao realizar essa verificacdo da atuacao da rede
credenciada de oficinas in loco. Tal equivoco é confirmando em mais trechos da fala
do entrevistado, a saber:

O tempo de orcamentacdo e manutencdo sdo acompanhados por noés
desde o encaminhamento do veiculo para as oficinas, os gestores de
contrato orientam as oficinas sobre o prazo que possuem para realizar
a manutencao, além de pedirem que seja reduzido se possivel.

O fluxo de bloqueio de oficinas € muito importante, pois ha muitas acdes de
mé-fé das oficinas na realizacdo das manutengdes, inclusive tivemos um
caso de uma oficina que aplicou uma peca diferente da paga pelo 6rgdo. A
fiscalizagdo que o Orgdo realiza nas oficinas € rotineira, € uma
atribuicdo dos gestores e fiscais do contrato em realizar, e esta é
realizada por amostragem, sendo realizadas visitas de surpresa aos
estabelecimentos para verificar se o servico esta sendo prestado de
forma correta e se as pecas aplicadas estdo conforme consta no edital.
Quando identificamos irregularidades, ai sim envolvemos a gerenciadora e
solicitamos atuacdo, seja para realizar bloqueios, seja para realizar
auditorias para apurar irregularidades. Assim, quando isso acontece
preenchemos o formulario de bloqueio disponibilizado pela Seplag e o
encaminhamos para o 6rgdo gestor realizar a devida atuacdo junto a
empresa (Entrevistado 8, grifo nosso).

Assim, fica claro que o 6rgdo atua com contato direto com as oficinas
mecanicas, situacdo essa que vai contra a légica do modelo. Inclusive, no segundo
trecho, o entrevistado entende que a fiscalizacdo da atuacao das oficinas mecanicas
é uma obrigacdo dos Orgdos e Entidades, sendo que o manual elaborado pela
Seplag é explicito em afirmar que cabe a Gerenciadora da Manutencdo essa

atribuicdo, quando descreve a configuracdo do modelo de quarteirizacéo, a saber:

Esse modelo diferencia-se do modelo de terceirizacdo, usualmente adotado
para a contratacdo dos servicos de oficinas para manutencédo veicular pela
existéncia da empresa gestora, que atua como intermediadora das relacdes
entre Estado de Minas Gerais e rede credenciada (SEPLAG, 2019, p. 7).

Retomando os relatos do Entrevistado 11, que declara que o 6rgao optou por
um contato direto com a oficina, e s6 depois envolveu a Gerenciadora da
Manutencdo, com base nessa informacdo, no momento da entrevista foram
solicitadas informacdes sobre o possivel registro dessa ocorréncia no formulario de
‘Registro de Ocorréncias dos Estabelecimentos da Rede Credenciada’

disponibilizado pela Seplag. O Entrevistado 11 informa que nao sabia se outro
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colega havia feito esse procedimento, mas que ele apenas solicitou a Gerenciadora
da Manutencéo que os veiculos do 6rgdo ndo fossem mais direcionados para essa
oficina, procedimento que, segundo ele, sempre é adotado quando ha algum tipo de
situacao.

Portanto, pode-se verificar que os Orgédos e Entidades promovem controles
sobre a qualidade dos servigcos prestados as oficinas para minimizar o risco da néo-
acao da Gerenciadora da Manutencéo. Entretanto, as medidas de controle adotadas
conflitam com a configuragdo do modelo de n&o haver contato direto deles com a
rede credenciada de oficinas. E, por consequéncia, com o conceito de controle
adotado por este estudo, o qual Muller e Gaudig (2011) entendem que consiste em
uma atividade de monitoramento do contratante em relagdo ao cumprimento das
regras pelo contratado. Dessa forma, como o contratado € a Gerenciadora da
Manutenc&o e n&o a rede credenciada de oficinas, os Orgdos e Entidades deveriam
adotar o controle sobre a Gerenciadora da Manutencao e ela atuar em relacdo a
rede credenciada de oficinas.

Ademais, esse controle vai contra as recomendacfes da Seplag - substitui
algumas adocdes de procedimentos previstos no edital para esse tipo de situacéo,
como o preenchimento do formulario de “Registro de Ocorréncias dos
Estabelecimentos da Rede Credenciada”, o qual tem o intuito de promover registros
de problemas na execucéo do contrato, além de ampliar as medidas contra oficinas
gue possuem comportamentos de risco e oportunismo para todos 0s contratantes,
pois elas podem ser bloqueadas e descredenciadas pela Gerenciadora da
Manutenc&o. Efeito esse que fica comprometido com pedidos individuais de Orgéos
e Entidades a Gerenciadora da Manutencdo, para que ndo direcione veiculos a
determinada oficina, pois a permite continuar negligenciando atuacdes para sanar as
ocorréncias, restringindo-se, apenas, a atender a solicitacao individual.

Cabe ponderar que ha érgéo, como o do Entrevistado 8, que mostra conhecer
e utilizar o formulario de ocorréncia, porém extrapola sua atuacdo ao realizar
medidas de fiscalizacdo in loco, que contrariam as regras do contrato, conforme
relato ja apresentado do Entrevistado 8, o qual registra a ocorréncia, apds constatar
a irregularidade, pois realiza visitas as oficinas.

Por fim, ocorrem relatos de falha na comunicacdo da Gerenciadora da

Manutencgdo, principalmente no que se refere ao papel de interlocutora entre os
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Orgéos e Entidades e rede credenciada de oficinas, conforme relata o Entrevistado

10, a saber:

Se o gestor esquecer de fazer algum relato de problema na manutencdo de
um veiculo, tem muita dificuldade para fazer a complementacdo da
informacado. O e-mail e forum do sistema, que seriam ferramentas possiveis
de se fazer esse relato, séo respondidos dois, trés dias depois, ou as vezes
nao é respondido. Ndo ha um contato direto com a plataforma por telefone.
E diante desse ndo retorno, tendo contato com preposto da empresa, que
as vezes responde, as vezes nao responde, porque € uma Unica pessoa
para atender todos os Orgdos e Entidades contratantes, o que é muito
pouco. Outro ponto que piorou muito do fornecedor anterior para o atual é
nao ser possivel mais pedir reboque pelo 0800 dentro do horario comercial.
Assim, reboques pedidos em casos de emergéncia exigem que haja um
gestor disponivel para realizar a solicitacdo, tendo que intermediar os
relatos do motorista com a empresa e que esteja com um computador
disponivel. Ou seja, se o gestor estda em uma reunido, o motorista tem que
esperar até que ele fique disponivel para fazer a solicitacdo. Um exemplo de
como essa exigéncia dificulta € que um veiculo estragou no meio da
estrada, ndo havia sinal de telefone no local, 0 motorista teve que andar
quase trés Km para conseguir sinal. Quando conseguiu contato comigo, tive
gue ter algumas informacdes que estavam no veiculo, assim o motorista
teve que retornar ao carro para buscar. Entendo que essas solicitacbes de
reboque, ja poderiam ser feitas diretamente pelo motorista, que esta no
local e pode fazer todos os relatos (Entrevistado 10).

Sobre a falta de comunicacdo com a equipe o Entrevistado 9 também relata:

Outro ponto que atrapalha o gestor é o contato com a gerenciadora, o 0800
nao funciona, direcionam para um setor que ndo € o de andlise de
or¢camentos. Eu tenho o contato do dedicado, do coordenador da plataforma
(equipe de especialistas), do comercial da empresa e do 0800. Nem sempre
eles estdo disponiveis para atender. A outra gerenciadora fornecia mais
contatos, as vezes colocava um profissional dedicado ao 6érgdo quando
acumulava muitos problemas, o profissional ia e resolvia tudo. Hoje existe
s6 um dedicado para todos os contratos do Estado de Minas Gerais, por
mais que ele figue na Cidade Administrativa € muito pouco.

Ja quando um veiculo nosso teve um dano em uma oficina, a gerenciadora
foi super presente entrando em contato sempre com o 6rgéo, pois poderia
ter que pagar. Ou seja, quando é interesse para a empresa ela comunica
mais (Entrevistado 9).

Contrapondo-se aos relatos de demora no atendimento, o Entrevistado 8

apresenta estar satisfeito com o atendimento da Gerenciadora da Manutencao, ja

gue relata:

Possuo uma boa relag@o com a equipe plataforma (equipe de especialistas),
inclusive tenho contato direto com o coordenador da plataforma e os
responsaveis por outros setores da equipe, assim quando surge algum
problema, este é prontamente tratado pela empresa (Entrevistado 8).
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Este fato pode denotar uma diferenca de atendimento, dando indicio de
relacbes de poder, sob os parametros do Banco Mundial (2017), em que ha
possibilidade que alguns Orgéos e Entidades recebam mais aten¢do que outros.

Nos relatos também poéde ser identificado que os Orgdos e Entidades
contratantes utilizam além dos elementos de governanca, como contrato, quando 0s
gestores cobram os atendimentos de prazos; e controle, com a elaboracdo de fluxos
internos para andlise da manutencdo. Também se pode verificar elementos de
governanga como o incentivo, quando ha alinhamento entre Orgdos e Entidades e a

Gerenciadora da Manutencdo como relatado pelo Entrevistado 9.

Nao existe especificidade do 6rgdo que necessita atencdo especial da
empresa, s6 ha uma demanda maior de manutencdes em épocas de
gueimada e isso é alinhado com a empresa, esse ano ndo houve
recurso para a manutencdo, mas ano passado atenderam bem, dentro
dos prazos do contrato (Entrevistado 9, grifo nosso).

Assim, nota-se que esse alinhamento com a Gerenciadora da Manutencao
auxilia no atendimento de forma satisfatoria da demanda dos Org&os e Entidades.

Apesar da Teoria da Agéncia, sob os parametros de Williamson (1975),
reconhecer conflitos de interesse entre contratado e contratante, mas atribuir que as
atuacdes de risco e oportunismo que comprometem o desempenho do contrato sao
geradas apenas pelos contratados, cabe registrar alguns desvios de regras
cometidos pelos Orgdos e Entidades, dentre eles, cita-se o relato do Entrevistado
10, que demonstra que ndo obedece a todas as regras do edital, mesmo ja tendo

conhecimento delas, a saber:

Ha necessidade de reavaliar a flexibilizagdo do fluxo de alguns servigos
como o pedido de reboque ser realizado pelo préprio motorista e também
um processo simplificado e agil para troca de baterias, pois as vezes
preciso solicitar que alguns fluxos sejam pulados pela Gerenciadora
(Entrevistado 10, grifo nosso).

O Entrevistado 10 motiva o ndo cumprimento das regras pelo fato de entender
gue muitas vezes elas sdo incompativeis com o prazo que precisa para disponibilizar
0 veiculo para uso, além de entender que ha reparos muito simples, 0s quais
poderiam ser tratados em um fluxo mais simplificado.

Com base no exposto, resumem-se 0s achados no Quadro 15.



165

Quadro 15 - Perspectiva dos Orgéos e Entidades.

Relagéo Diadica

Condicéao de troca

Elemento de Governanca

Seplag — Orgéos e

Risco:

Contrato:

Entidades o Falta de clareza sobre os limites | ¢ Melhorias do contrato com a
de atribuicdes dos Orgdos e incorporacéo de regras criadas
Entidades e da Seplag. ao longo da primeira execucao
e Falha na comunicagdo entre desse modelo.
Seplag e Orgéos e Entidades. Controle:

e Regras geram morosidade na | ¢ Acompanhamento da
realizacdo de alguns tipos de apuracéo do IMR.
manutengdes mais simples. Incentivo:

e Regras ndo sio suficientes para | ¢ Divulgacéo de orientagbes de
garantir a qualidade do servico como executar o contrato de
prestado e o atendimento dos manutencao.
prazos de orcamentacdo e
manutencao.

Seplag — Risco: Contrato:
Gerenciadora da e Gerenciadora  obteve um | ¢ Seplag cobrou a adequagido
manutencgao desempenho muito do desempenho da
insatisfatorio no inicio da Gerenciadora no inicio da
contratacéo. contratacéo.

e Gerenciadora atende de forma | Controle:
satisfatdria as demandas da | e Seplag realiza 0
Seplag, mas ndo atende de acompanhamento do

forma satisfatoria os Orgéos e
Entidades.

desempenho da Gerenciadora.
Confianca:
e Seplag solicitou aos Orgéos e
Entidades que concedessem
mais

tempo para a

Gerenciadora se adequar.

Orgdos e Entidades
- Gerenciadora da

manutencéo

Risco:
e Sistema informatizado de

gestdo da Gerenciadora nao

atende a expectativa dos
Orgaos e Entidades.
e Orcamentos nao séo

analisados de forma adequada
pela Gerenciadora no que

tange a avaliacéo de

Contrato:

e Elaboracdo de notificagcbes e
cobrancas de cumprimento de
regras por meio do sistema e
pelos demais canais de

comunicagao da

Gerenciadora.
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pertinéncia de pegcas e
servicos, e negociacdo de

precos.

e Gerenciadora ndo faz uma | Controle:

interlocucdo satisfatoria entre | e Producéo de registro, por e-

as oficinas e os Orgdos e mail, de negociacbes e
Entidades. contatos realizados com a
e Falha no conhecimento da rede Gerenciadora via sistema.
credenciada — erros de | e Contrato - Utilizacdo do
direcionamento de veiculos. formulario de registro de
e Falta de retorno ou retorno ocorréncia;  solicitagdo de
insatisfatério sobre auditorias andlise in loco de falhas na
em casos de suspeita de manutencao.
conduta irregular das oficinas. Controle irregular:
Oportunismo: e Orgdos e Entidades visitam
e Suspeita de desaparecimento oficinas mecanicas para
de informacgdes (langamentos verificar a prestacdo do
de orcamentos e informacdes servico.

postadas no férum).

e Orcamentos ndo sdo tratados
(avaliacdo de pertinéncia de
pecas e negociacao de precos.

Poder:

e Atendimento diferenciado entre

contratantes.

Fonte: Elaborado pela autora.

6.3 Perspectiva da Gerenciadora da Manutencao

Esta secdo apresenta a percepcédo da empresa Gerenciadora da Manutencao.
Nos termos explicados anteriormente, o Estado de Minas Gerais optou pela
contratacdo de uma organizacdo que pudesse gerenciar o processo de manutencao
dos veiculos, e com isso, evitar a pulverizacdo de contratos com oficinas de
reparacao veicular pela dificuldade de controle dos parametros legais, dinamicas
logisticas e consideracdes relacionadas aos custos, como descrito no capitulo 5
dessa dissertacao.

A Gerenciadora da Manutencdo € o licitante contratado referente ao Edital do

Planejamento N°148/2018 - Ata de Registro de Preco 200/2018 para a segunda
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execucdo do modelo de quarteirizacdo da manutencdo veicular, o qual contempla
sistema informatizado de gestdo, uma equipe especializada em manutencéo, que
providencia e acompanha as manuten¢gfes junto as oficinas da sua rede
credenciada.

O Entrevistado 3 explica que a empresa oferta dois modelos de manutencéo
veicular, este do Estado de Minas Gerais e 0 de autogestdo, o qual consiste em
apenas fornecer ao cliente o sistema informatizado de gestéo e a rede credenciada
de oficinas, pois as tratativas do fluxo da manutencdo nessa modalidade sé&o
executadas pelo proprio cliente. Disse, ainda, que até o contrato com o Estado de
Minas Gerais, a experiéncia da empresa em contratos publicos era maior com
organizagbes que adotam o modelo de autogestéo. E cita alguns clientes do setor
publico que adotam este formato de contratacdo, como organizacdes federais -
Universidade Federal de Lavras (UFL), Universidade Federal do Vale do
Jequitinhonha e Mucuri (UFVJM), Instituto Brasileiro do Meio ambiente e dos
Recursos Naturais Renovaveis (IBAMA) — organizacfes estaduais (Estado do
Espirito Santo, Estado do Rio Grande do Sul e, recentemente, o Estado de Santa
Catarina) e algumas prefeituras (Prefeitura de Buenodpolis, Prefeitura de Sete
Lagoas).

Com o intuito de ilustrar a diferenca entre os modelos, o Entrevistado 3
explica como funciona o modelo de quarteirizacdo da manutencédo veicular adotado

pelo Estado de Minas Gerais.

J& o modelo TGM tem a equipe de especialistas que trata orgcamento,
negocia preco, verifica o cumprimento de regras contratuais e realiza essas
analises de forma remota, pois essa equipe fica no municipio da sede
operacional da Gerenciadora (Entrevistado 3).

O Entrevistado 3 também relata que possuem varios contratos nesse formato
com clientes do setor privado, mas que estes ndo possuem tantas regras e
procedimentos como o do Estado de Minas Gerais.

O Entrevistado 6 explica que essa realidade esta sofrendo alteracfes, pois
visualiza uma tendéncia de adocao pelo setor publico mais desse modelo do que o

de autogestéo.

Estd sendo uma tendéncia e em minha opinido é interessante, eu até
gostaria de compreender a motivacao dos estados para isso, mas acho que
deve ser pela decisdo do setor publico de padronizar contratacdes e de ter
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um terceiro isento envolvido na gestdo dessa manutencdo, para que esse
terceiro seja o garantidor de que as regras de padronizacdo sejam
observadas (Entrevistado 6).

O Entrevistado 6 mostra-se favoravel a essa adocdo, do ponto de vista de
cidaddo, j& que entende que esse formato, incluindo uma gerenciadora de
manutencdo como corresponsavel pela manutencdo, evita direcionamentos para
oficinas. Como direcionamento, pode-se considerar a acao de enviar veiculos para
determinada oficina que ndo necessariamente possui o melhor valor, o que nao
garante que o dinheiro publico seja gasto da forma mais adequada, pois indica
repasse de algum beneficio para o gestor que realizou o direcionamento. Acrescenta
ainda que no modelo de autogestdo, a Gerenciadora da Manutencdo ndo se
responsabiliza pelos valores obtidos no orcamento e nem pela qualidade da
manutengdo, apenas fornece seu sistema informatizado de gestdo e sua rede
credenciada de oficinas. Dessa forma, a realizagdo da manutencdo e o contato com
a oficina séo de responsabilidade do cliente.

Todos os cinco entrevistados da Gerenciadora da Manutencao informam que
a empresa possui setores distintos para tratar os contratos privados e publicos, pois
estes exigem analises e abordagens muito distintas. Assim, o Entrevistado 5 resume
a diferenca da seguinte forma: “Nao quer dizer que o publico € mais exigente que o
privado, mas que o processo da contratacdo € diferente.”. (Entrevistado 5). O
Entrevistado 6 explica que enquanto os contratos privados exigem constantes
negociacdes, pois sdo mais instaveis, ja que os clientes privados constantemente
buscam reducdes de custos, os contratos publicos necessitam de um setor juridico
robusto, ndo sé para analisar a viabilidade de a Gerenciadora da Manutencéo
participar de licitacbes, como para acompanhar as contratacées publicas de forma a
atender as regras editalicias.

Sobre a existéncia de um setor para analisar a viabilidade das contratacoes, o0
Entrevistado 4 informa que quando ocorre uma licitacdo, esse setor faz analises
iniciais do edital, e constatando, a principio, que a contratacdo é interessante para a
Gerenciadora da Manutencdo, inicia uma segunda etapa de analise. Esta
compreende a separacdo e envio das regras do edital que devem ser observadas
por cada setor da Gerenciadora da Manutencédo, para que informem, se entendem

como viavel, ou ndo, a execucédo do contrato.
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Inclusive, os Entrevistados 4, 6 e 7 relatam que esse setor concluiu que a
licitagdo do Estado do Parana, que tinha moldes semelhantes a do Estado de Minas
Gerais, ndo era viavel, devido a algumas exigéncias mais rigidas, como pouco
tempo para a execucdo da orgamentacdo e manutencdo veicular. Informam ainda,
gue com a experiéncia adquirida na execucdo das contratacdes do Estado de Minas
Gerais, essa analise esta mais qualificada e agora a Gerenciadora da Manutencdo
possui clareza de como se configura uma contratacdo publica nesse formato, que
incluiu a equipe especializada de manutencdo, e qual é sua capacidade de
atendimento em relacéo a esse tipo de modelo.

Todos os cinco entrevistados também relatam que a experiéncia com a
contratacdo do Estado de Minas Gerais € enriquecedora para a Gerenciadora da
Manutencdo, uma vez que adquirem maturidade com essa contratacdo e buscam
ampliar suas contratacbes publicas, devido a estabilidade que elas proporcionam,
pois 0s contratos duram entre trés a cinco anos.

Os Entrevistados 4, 6 e 7 dizem que, apesar de todas as adaptacdes que sao
promovidas no sistema informatizado de gestdo para atender as regras do Edital,
assim mesmo a contratagcdo € vantajosa, ndo sO pelo volume de veiculos que a
torna o terceiro maior contrato da Gerenciadora da Manutencdo, em termos de
faturamento, mas por tornar o sistema mais completo e pronto para outras
contratacdes publicas.

Por outro lado, os Entrevistados 3 e 5 entendem que nem todas as
adaptacodes realizadas no sistema informatizado de gestdo poderdo ser utilizadas
em outras contratacdes e que acreditam que a Gerenciadora da Manutencdo foi
surpreendida com mais alteracdes sistémicas do que planejava. Assim, possuem
duvidas sobre a vantagem econémica dessa contratacdo, pois, além desses gastos,
também foram criados setores para assegurar o cumprimento de regras, como 0
setor que verifica 0 atendimento dos prazos para a realizacdo de orcamentos e da
manutencdo, devido & existéncia do indice de Medicdo de Resultados (IMR) na
contratacdo, e um setor para conferéncia das notas fiscais das oficinas, que verifica
se estdo corretos os lancamentos dos tributos (ICMS e ISSQN), bem como se
constam as descri¢fes de intermediacéo exigidas no Termo de Referéncia do edital,

a saber:
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9.5.10. Em todas as notas fiscais emitidas pelas oficinas e estabelecimentos
da rede credenciada devera haver a informacdo de que a prestacao do
servico e/ou fornecimento de pecas se deu com intermediacdo da
CONTRATADA (SEPLAG, 2018, p.15).

A despeito dessa redundancia, predominam relatos como do Entrevistado 6,
gue demonstra que a Gerenciadora da Manutencdo, apesar de considerar a
contratacdo trabalhosa, se comparada a autogestdo, entende que o edital da Seplag
€ 0 mais completo do pais em termos de regras, sendo o Estado de Minas Gerais 0
ente publico mais experiente nesse tipo de contratacdo. Complementa que, por isso,
essa maturidade adquirida estd sendo importante para o crescimento da
Gerenciadora da Manutencao, que visa aumentar seu portfolio de clientes do setor
publico.

Nessa perspectiva, o Entrevistado 7 explica que a Gerenciadora da
Manutencédo necessitou realizar varias melhorias, pois o desempenho dela estava
muito insatisfatorio no inicio da contratagdo. O Entrevistado 5 ratifica o exposto e diz
gue apos a qualificacdo da equipe de especialistas em manutencéo e a realizacéo
de estudos para conhecer melhor sua rede credenciada de oficinas e a forma de
atuacao dela, o indice de satisfacdo melhorou.

O Entrevistado 7 lista as medidas adotadas para melhorar a atuacdo da
equipe de especialistas, sendo elas: a realizacdo de capacitacdo dos profissionais
para que tratem os orcamentos de acordo com as regras do edital, pois entende que
antes essa equipe era composta de “operadores robotizados”, os quais precisavam
se tornar analistas de manutencédo; a realizacdo de treinamentos sobre como
atender as demandas dos gestores de frota, seja por telefone ou por e-mail, j4 que a
equipe se localiza em outra regido do pais e identificaram que questfes culturais
causavam problemas na comunicacédo entre ela e gestores de frota dos Orgéos e
Entidades.

Apés a adocdo dessas tratativas, os Entrevistados 3, 5 e 7 descrevem a
configuracéo atual com trés setores que sao responsaveis por realizar as atribuicdes
da equipe de especialistas da Gerenciadora da Manutencdo, conforme previsto no
item 9.4 do termo de referéncia do edital (SEPLAG, 2018, p.12).

O primeiro setor € a equipe responsavel pelos agendamentos. Este setor é
geral atendendo a todos os contratos. Eles sdo 0s responsaveis por receber as

solicitacdes de manutencéo dos Orgaos e Entidades e direcionar os veiculos para as
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oficinas da rede credenciada e atender as duvidas e demandas no canal do 0800,
disponibilizado pela Gerenciadora da Manutencéo.

J& o segundo setor € o responsavel por realizar as tratativas das ordens de
servico, ou seja, apos o veiculo ter sido entregue pelo contratante na oficina, e esta
analisar o veiculo, envia, via sistema, para esse setor, o orcamento que contém 0s
itens de pecas e servicos. A partir desse momento, esse setor realiza a anélise do
orcamento e a obtencédo de mais duas cotacgoes.

E por fim, hd o terceiro setor, que € responsavel por extrair relatérios do
sistema informatizado de gestdo para verificar se algum prazo de orgcamento ou
manutencdo excedeu o exigido no edital. Caso verifiguem atrasos, entram em
contato com o atendente responsavel para compreender os motivos do né&o
cumprimento dos prazos.

Segundo o Entrevistado 3, em relacdo aos estudos sobre a rede credenciada
de oficinas, estes consistiram na identificacdo das principais oficinas parceiras para
a execucado do contrato de Estado de Minas Gerais. Para tanto, o setor analisou as
respostas das oficinas em relacdo aos pedidos de cotacdes. Assim, identificou as
parceiras, que retornam cotacdes, e as oficinas identificadas como nao parceiras,
foram aquelas que nunca dao retorno.

Em relac&o as parceiras, criaram e mantém estimulos para que permanecam
contribuindo com envios de cotacdo, como mais direcionamentos de veiculos para
essa oficina e orientacbes de como devem compor seus precos, caso identifiquem
gue estdo com dificuldades em estipular valores competitivos, para garantir que
realmente executem as manutencdes dos veiculos que séo direcionados a elas. Ja
com as nao parceiras, buscam identificar o motivo do nédo retorno, e negociam

estimulos para que aumentem os retornos de cotacdes.

Outro ponto é assertividade na rede, aprendemos que € um organismo Vvivo,
varios estabelecimento saem e outros entram. Assim, fizemos alguns
acordos com os estabelecimentos para atender as necessidades dessa
contratacdo e assim formar uma rede de estabelecimentos cotadores, ou
seja, muitas vezes ndo atendem diretamente aos carros do contrato de
Minas Gerais, mas respondem as cotagbes e alguns acabam até
comecando a receber carros do contrato de Minas Gerais. Mas para manté-
los incentivados a Gerenciadora da Manutengcédo também direciona veiculos
de outros clientes para eles. Isso foi um 6timo ganho para os contratos
Estado de Minas Gerais, pois houve um aumento de cerca de 30% nas
respostas de cotacdes. E deixaram o0s estabelecimentos com mais
confianca para atender os veiculos deste estado (Entrevistado 7).
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O Entrevistado 5 informa que, caso ocorram reclamagdes sobre a rede
credenciada de oficinas, a situacéo é investigada, de forma remota, por um setor de
qualidade da rede e, caso seja necessaria alguma apuracao in loco, a Gerenciadora
da Manutencdo contrata uma empresa independente para realizar a andlise do fato.
Assim, ndo hé relatos de atuacdes preventivas em relacdo a qualidade da prestacdo
do servico da rede credenciada de oficinas, a ndo ser a analise inicial da
Gerenciadora da Manutencdo sobre a estrutura minima que uma oficina deve
possuir para fazer parte da rede credenciada, apresentada pelo Entrevistado 3.

Com base na percepcéo desse grupo, podem-se destacar algumas condicoes
de troca que surgem das assimetrias informacionais advindas da dinamica de
conflito de interesse entre principal e agente em uma contratacéo, sob a perspectiva
de Jensen e Meckling (1976), como o risco, conforme definicdo de Muller e Gaudig
(2011), de ter contratado uma gerenciadora que nao possuia experiéncia nesse tipo
de contratacdo publica. Isso ocorre, pois a Gerenciadora da Manutencéo tinha mais
experiéncia em executar contratos de manutencéo para clientes publicos no modelo
de autogestédo, o qual ndo exigia a corresponsabilidade nas manutencdes, e reflete a
falta de preparo, para a contratacédo, tanto em relacdo ao sistema informatizado de
gestdo quanto a equipe de especialistas, 0 que gerou um baixo desempenho no
inicio do contrato.

E possivel também identificar elementos de governanca que sdo criados para
minimizar essas condicdes de trocas, ja que se verifica que as regras contidas no
edital produziram impactos na atuacdo da Gerenciadora da Manutencéo. Esta teve
gue promover adaptacfes em seu sistema informatizado de gestéo, criar setores
para garantir o cumprimento dos prazos de orcamentacdo e manutencgdo e a correta
emissdo das notas fiscais das oficinas, bem como adotar acfes para qualificar a sua
equipe de especialistas, que precisa atender as regras de analises dos orcamentos.
Estas regras podem ser classificadas como o elemento de governanca contrato,
conforme definicbes de Huang e colaboradores (2014) e Wiengarten e
colaboradores (2013). Ainda, a identificacdo é observada nos relatos de esforcos da
Gerenciadora da Manutencdo em melhorar o desempenho do contrato, atendendo
as regras contratuais por meio de criacdo de incentivos a sua rede credenciada de
oficinas para responder orcamentos, de acordo com o0s preceitos de Storey e

Kocabasoglu-Hillmer (2013) e atuagbes de confianga para melhorar a comunicagao
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com os Orgéo e Entidades, com base na definicdo de Huang e colaboradores (2014)
e Wiengarten e colaboradores (2013).

Assim, com o intuito de sistematizar os achados sob a ética da Teoria da
Agéncia, estes sao listados e ilustrados nas relacdes diadicas existentes entre os
envolvidos no modelo.

Como as regras contratuais do modelo sdo exaustivamente citadas por todos
0s cinco entrevistados e pelo fato da maioria delas serem citadas de forma geral, ou
seja, que devem ser observadas para todos os contratos do modelo, os relatos
sobre elas sdo apresentados na relacdo Seplag — Gerenciadora da Manutencéo,
uma vez que a Seplag foi a responsavel por elabora-las, produzindo o Termo de
Referéncia do Edital de licitacdo (SEPLAG, 2019) e sua equipe foi a mais atuante na
cobranca do cumprimento delas, segundo perspectiva desses Entrevistados.

O Entrevistado 6 entende que este edital € 0 mais completo do setor publico,
se comparado a outros editais do pais em que a empresa participou das licitagdes.
O Entrevistado 3 acredita que as regras e procedimentos elaborados para a
realizacdo da manutencédo sao muito detalhadas e completas, atingindo os objetivos
de controle que contratos do setor publico devem possuir, evitando assim possiveis
atuacdes desviantes pelos gestores publicos.

Todos o0s cinco entrevistados apresentam também que a Gerenciadora da
Manutencéao foi obrigada a promover varias melhorias, como adaptacdes no sistema
informatizado de gestdo, capacitacfes da equipe de especialistas e alteracbes no
relacionamento com a rede credenciada de oficinas para atender as regras
editalicias dessa contratacdo. O Entrevistado 6 compreende que a Seplag possui o
mesmo entendimento da Gerenciadora da Manutencdo, ao definir que o
desempenho satisfatorio da empresa consiste no atendimento, por ela, as regras, do
edital.

No que tange ao sistema informatizado de gestédo, o Entrevistado 4 relata que
foi necessario realizar varias adaptacdes ao sistema da empresa, pois este nao
estava preparado no inicio para a execu¢do da contratacdo. Em relacdo a esse

momento, o Entrevistado 5 faz o seguinte relato, a saber:

Em relacdo ao sistema, nunca na histéria da empresa, ele sofreu tantas
adequacdes para conseguir contemplar um cliente e houve um investimento
tdo alto para que elas ocorressem. Inclusive, mesmo que nao haja uma
renovacdo da contratacdo com o Governo de Minas Gerais, essas
adequacdes certamente serdo aproveitadas para atender futuros clientes e
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0s atuais, inclusive essas adequacdes foram tanto para atender o contrato,
como melhorar a andlise da operacao (Entrevistado 5).

O Entrevistado 4 cita as principais alteracbes promovidas, sendo elas:
insercdo de senha de condutor na entrada e retirada do veiculo da oficina;
adequacdo do relatério geral da manutencdo para a integracdo do sistema
informatizado de gestdo da Gerenciadora da Manutencdo ao SIAD e a implantacao

da rotina de pré-faturamento, a qual € destacada por ele como:

O pré-faturamento foi a rotina que exigiu mais esforgo, inclusive foi uma
melhoria adotada para todos os clientes. Houve um baita investimento
nessa questdo, mas, ao mesmo tempo, um baita crescimento para o
sistema, pois houve a incorporacdo de uma necessidade do cliente que até
entdo a empresa nao visualizava.

Hoje, antes do envio das notas fiscais das oficinas via sistema para o cliente
(Orgdos e Entidades), estas passam por uma verificacdo por uma equipe
interna da empresa (Gerenciadora), a qual verifica se os langcamentos de
tributos estéo corretos. No caso das notas de pecas, ha uma especificidade
do Estado de Minas Gerais, que ndo tem para os demais clientes que é a
deducdo do ICMS. J4 em relacdo as notas de servico, € uma rotina
implantada para todos os contratos, pois se trata da conferéncia do ISSQN
(Entrevistado 4).

Ainda sobre essa rotina, o Entrevistado 7 relata que, antes da implantacéo
dessa rotina, ocorreram muitas devolu¢cdes de notas fiscais e um passivo de
pagamento consideravel.

O Entrevistado 4 também descreve outro ganho que o0 sistema da

Gerenciadora da Manutencéo teve em termos de seguranca.

O contrato do Estado de Minas Gerais tem um foco e uma preocupacao
muito grande com seguranca e registros de processos, validacdes que séo
caracteristicas que entendo que um estado deve ter mesmo. A
Gerenciadora por outro lado possuia funcionalidades com mais foco em
necessidades do setor privado que era o uso de mobile, monitoramento e
ferramentas que contribuissem com informagfes de disponibilidade do
veiculo. Por isso, essa contratacdo possibilitou um desenvolvimento do
sistema com mais foco em seguran¢a e controle. Dessa forma o sistema
ficou mais completo com essas duas vertentes (Entrevistado 4).

Apesar da reacao positiva da Gerenciadora da Manutencéo, diante da busca
por adequar seu sistema informatizado de gestdo a fim de atender as regras do
edital, e do fato que esses ajustes se tornaram interessantes para ela, pois puderam

ser utilizados em outras contratacdes, demonstram que, sob a Gtica da Teoria da

Agéncia, ha indicio do risco como uma condicdo de troca, na perspectiva que o
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contratante declara que ndo possuia a capacidade adequada para a execucdo da
contratacdo no inicio dela. Essas informacdes podem ser percebidas na fala que
destaca que o sistema informatizado de gestdo ndo estava preparado para a
execucdo dos contratos do modelo no inicio da contratacdo, (Entrevistado 4) e o
relato do Entrevistado 5 sobre realizar adaptacdes sistémicas necessarias para dar
suporte a operacdo da Gerenciadora da Manutencdo na contratacdo, além da
declaracdo do Entrevistado 7, de que, até a implantacdo da rotina do pré-
faturamento, ocorreram problemas com o pagamento da contratacdo Esses fatos
se enquadram como "situacBes de caracteristicas ocultas", que é um dos riscos
definidos por Muller e Gaudig (2011), e ocorre quando o principal ndo consegue
avaliar se o agente € capaz de cumprir suas obrigacdes antes de contrata-lo. Por
outro lado, as regras contratuais demonstraram ser suficientes para que a
Gerenciadora da Manutencéo se ajustasse a essas obrigacoes.

As tratativas realizadas para a integracdo entre o sistema informatizado de
gestdo da Gerenciadora da Manutencdo e o SIAD possuiram trés fases de
implantacéo, a saber:

o Primeira fase: atualizacdo da base do sistema informatizado de gestéo
da Gerenciadora da Manutencdo por meio do envio diario de cargas de dados do
SIAD;

o Segunda fase: os arquivos do sistema informatizado de gestdo da
Gerenciadora da Manutencao, de dados de manutencdes finalizadas, sdo enviados
para o SIAD;

o Terceira fase: implantacdo do WebService, que € a efetiva integracdo
dos sistemas, pois ocorrem trocas de informacéo entre eles em tempo real.

O Entrevistado 4 informa que, embora seja estipulado pouco tempo para o
desenvolvimento dessas fases, 0 que gerou atrasos por parte da Gerenciadora da
Manutencdo e também por parte da Prodemge, que € a responsavel por realizar as
adequacdes no SIAD, a Seplag (responsavel por acompanhar os cronogramas de
desenvolvimento) sempre desenvolveu uma relacdo de muito dialogo com a
Gerenciadora da Manutencdo. Assim, foi possivel, diante das dificuldades que
encontraram, definir em conjunto com a Seplag prazos e a¢des prioritarias, ao longo
do desenvolvimento das ac¢des, para a integragao entre os sistemas.

Também relata que a Gerenciadora da Manutencdo, por também desejar

concluir esse desenvolvimento e identificar que algumas vezes se depararam com
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dificuldades por parte do Estado de Minas Gerais, se disp0s a realizar mais

adequacdes do que o edital exigia, conforme explica:

Os desenvolvimentos por parte da Prodemge geralmente sdo muito caros e
demorados. E diante disso, algumas vezes, ndo foi uma, nem trés, nem seis
situacbes em que houve a decisdo da Gerenciadora da Manutencdo de
promover pequenos ajustes para continuar atendendo aos prazos de edital,
como o ajuste em colunas de um arquivo que, ao invés de vir em branco,
deveria vir em outra modalidade. Ou seja, a Gerenciadora da Manutencéao
resolveu atuar em mudancas que via de regra sdo da Prodemge, mas
diante da demora que acarretaria para a implantacdo, a Gerenciadora da
Manutencé&o resolveu absorver esse 6nus (Entrevistado 4).

O Entrevistado 4 acrescenta que ocorreram pontos de davida em relacédo a
algumas regras do Edital durante as tratativas de adequacdo do sistema
informatizado de gestdo. Algumas, ele entende que deveriam ser mais bem
descritas em um proximo edital, como a questao do “evento da manutengao”. Este
significa que todas as informacdes que se relacionam a manutencéo de um veiculo,
como orcamentos, cancelamento e registros de prazos, devem estar unidas no
sistema informatizado de gestdo. Explica que essa definicdo s6 foi compreendida
pela Gerenciadora da Manutencéo apos a apresentacdo da expectativa pela Seplag,
nao sendo suficiente a descricdo contida no edital. Mesmo diante desse
entendimento, a Gerenciadora da Manutencéo se disp0s a desenvolver o “evento da
manutencao” da forma esperada pela Seplag. Em contrapartida, relata também que
a Seplag sempre esteve aberta a esclarecer duvidas e, por meio do dialogo, discutir
solucdes consensuais para a superacdo de problemas nas tratativas relativas ao
sistema.

Os relatos sobre a disposicdo da Gerenciadora da Manutencdo em realizar
adequacdes que nao se tratam de exigéncias contratuais, bem como os relatos de
bom relacionamento dela com a Seplag, denotam que ha o desenvolvimento do
elemento de governanca confianca, com base no que definem Huang e
colaboradores (2014) e Wiengarten e colaboradores (2013), nesta relacao diadica.

Além disso, pode ser verificado também o desenvolvimento de incentivos, sob
0s parametros de Storey e Kocabasoglu-Hillmer (2013), por parte da Seplag, a qual
atuou de forma a dar suporte a Gerenciadora da Manutencdo na redefinicdo de
prazos e prioridades de acdes, diante das dificuldades no desenvolvimento da

integracdo entre sistemas. A Seplag ainda esclarece duvidas e apoia a atuacdo da
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Gerenciadora da Manutencé&o quando constatadas dificuldades na compreensao das
regras de edital relacionadas ao sistema.

Identifica-se a influéncia do poder, como uma segunda condi¢cdo de troca,
durante o relato do Entrevistado 7, que informa que foi realizado um
desenvolvimento no sistema informatizado de gestdo da Gerenciadora da
Manutencdo devido a uma demanda de um 6rgdo com frota expressiva, e que essa
adaptacdo nio abrangeu a necessidade de todos os Orgdos e Entidades, nem
encontra-se incluida como uma exigéncia contratual. Mesmo assim, a Seplag atuou
para viabiliza-la junto & Gerenciadora da Manutencao.

O Entrevistado 6 entende que tal fato ocorre pois a ado¢do desse modelo por
esse orgao faz com que as empresas de gerenciamento se interessem pelo contrato
do Estado de Minas Gerais, ja que essa contratacdo, pelo custo de implantacdo que
exige das gerenciadoras, ndo seria viavel sem o volume de manutencgdes
demandadas pela frota desse Orgao. Isto denota o poder sob a o6tica de Morgan,
Kaleka e Gooner (2017) e Wiengarten e colaboradores (2013), de configuracdes de
dependéncia que podem impedir a ado¢do de elementos de governanca, a fim de
coibi-las.

No que diz respeito a relacdo da Seplag e Gerenciadora da Manutencdo na
figura da equipe de especialistas e rede credenciada de oficinas, o Entrevistado 6
relata que, apesar da Gerenciadora da Manutencdo ter uma boa relagdo com a
Seplag, entende que ela se mostra inflexivel em promover ajustes em algumas
regras que “engessam a operagao” e dificultam o cumprimento dos prazos de
orcamento, como é o caso da exigéncia de realizacdo de mais duas cotacfes de
precos, além do orcamento ja existente em cada manutencéao.

O Entrevistado 6 faz o seguinte relato para ilustrar o exposto:

Toda vez que a Gerenciadora da Manutengéo tem que cotar 3 orcamentos
para cada manutencao, é uma oficina que ganha e outras duas que perdem.
Isso gera um desgaste com a rede. E acaba fazendo com que a rede
entregue orcamentos pro form ou com pregcos muito altos. O mercado
publico da empresa esté estudando as leis para verificar se pode apresentar
uma tabela de precos de pecas e servigos e homologé-la por um periodo,
pois haveria um ganho em escala muito grande, j4 que a etapa que mais
demora é a de orcamentacdo. Foi tentado pela Gerenciadora apresentar,
para a Seplag, uma lista de precos com validade de 90 dias e que pudesse
substituir as 3 cota¢cbes de forma que os valores dos orcamentos dado pela
Gerenciadora ndo excedessem o valor da ata. Mas entende que por ser
uma ideia muito nova, desruptiva, ndo foi dado andamento sobre o pedido
(Entrevistado 6, grifo nosso).
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Apesar do Entrevistado 6 atribuir o risco da Gerenciadora da Manutengao nao
atender o prazos de orcamentacdo a exigéncia de apresentacao de trés orcamentos,
h& também relatos do Entrevistado 3 e 5 sobre dificuldades enfrentadas pela equipe
de especialistas da Gerenciadora da Manutencdo, no inicio da contratacdo, para
obter orgcamentos que atendessem as regras do edital, a saber:

A rede credenciada nunca trabalhou com balizadores de precos, portanto,
para atender as exigéncias de edital quase todos o0s orgcamentos
necessitavam de algum ajuste, por isso houve muito retrabalho nos
primeiros meses, a rede nunca teve uma exigéncia de padronizacdo dessa
forma. Ndo era normal que uma ordem de servico passasse por ajustes
duas, trés vezes para atender outras demandas como checklist, tabela de
referéncia de precos (relatérios balizadores de precos) e upload de fotos
(Entrevistado 5).

O Entrevistado 5 acrescenta ainda que essa dificuldade justificou-se, no inicio
da contratacéo, pela falta de compreensdo ou de conhecimento da Gerenciadora da
Manutencédo em relacédo a dinamica da contratacao para um cliente publico, mas que
a medida que foi compreendendo, a empresa foi melhorando sua atuacao.

Um segundo problema que os Entrevistados 3, 5, 6 e 7 reclamam é néo haver
uma flexibilizacdo por parte da Seplag sobre o modelo de nota fiscais de pecas e
servicos que deve ser emitido pelas oficinas. O Entrevistado 3 explica que,
principalmente para as concessionarias que possuem sistemas de gestao
padronizados, é preciso envolver cerca de trés setores da concessionaria para
promover as adequacdes solicitadas. Este trabalho acaba resultando em resisténcia
dessa parte da rede em receber veiculos do contrato do Estado de Minas Gerais.

A terceira dificuldade é descrita pelo Entrevistado 6 e diz respeito,
principalmente, as concessionarias que ndo concordam em atender a exigéncia legal
de deducdo do ICMS nas notas fiscais de pecas. Isto gera negativas desse
segmento da rede credenciada de oficinas em manutenir veiculos do Estado de
Minas Gerais. O entrevistado entende que houve pouca mobilizacdo da parte da
Seplag para auxiliar a Gerenciadora da Manutencéo na promocéo de consultas junto
a SEF-MG, com intuito de buscar alternativas para essa questao.

O quarto e ultimo problema é que o Entrevistado 7 nao visualiza abertura, por

parte da Seplag, em apoiar consultas ao juridico de forma a buscar alternativas para
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os valores da Ata de Registro de Precos que ndo sao compativeis com 0s precgos
praticados em concessiondrios, as quais seguem tabelas de precos fechadas.

Sobre esses relatos, notam-se riscos na execug¢ao do contrato, decorrentes
da apresentacdo da Gerenciadora da Manutencdo de ndo conseguir cumprir
algumas regras devido a fatores que fogem de sua governabilidade, como o fato da
tabela de precos praticada pelas concessionarias exceder os valores da Ata de
Registro de Precos, ou devido ao oportunismo das concessionarias, que
deliberadamente se recusam a cumprir obrigacfes tributarias ou, ainda, pelas
dificuldades ocasionadas pela configuragdo do modelo, o qual exige esfor¢co da
Gerenciadora da Manutencdo em manter alto nivel de cooperacdo da sua rede
credenciada de oficinas para o fornecimento de cotacdes. Além disso, riscos
decorrentes das dificuldades encontradas pela Gerenciadora da Manutencdo em
atender as regras de edital e compreender a dindmica da contratacdo publica
também podem ser observados.

Considera-se que as apresentacdes foram insuficientes para analisar se tais
fatos poderiam ser superados com alteracdes de regras contratuais, ou mesmo com
a adocdo de um clima maior de confianca, com acdes de alinhamento e atuacdes
conjuntas entre Seplag e a Gerenciadora da Manutencao.

Pontua-se, com base na literatura, que € relevante que essas situacdes
devam ser objeto de reflexdes futuras, pela Seplag, para verificar se ha adocéo
excessiva de elementos de governanca como regras contratuais e controles, 0s
guais, em vez de coibirem riscos e oportunismos, estdo afetando o desempenho da
contratacdo, uma vez que a estrutura de governanca deve ser adotada de forma
suficiente para harmonizar as condi¢cfes de trocas. (WILLIANSON, 1979).

Além da averiguacao sobre a capacidade e disposicdo da Gerenciadora da
Manutencdo em atender as regras contratuais, devido a conflitos de interesse entre
contratante e contratado, que algumas dificuldades alegadas por ela podem se tratar
de situacdes de intencdo oculta, quando o principal ndo consegue definir se o
agente poderia alcancar melhores resultados, ou de acdo oculta, em que nao se
consegue avaliar se o agente despende o esfor¢co necessario para atender aos
interesses do contratante, conforme definem Muller e Gaudig (2011).

Por outro lado, também é relevante examinar se a atuacéo classificada como
inflexivel pela Seplag é oriunda de limitagBes legais referentes a impossibilidade de

alteracdo de clausulas em contratos administrativos vigentes, em vez de uma
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indisposicao do 6rgdo em manter uma relacao de confianga com a Gerenciadora da
Manutencédo, oferecendo apoio na solucdo de uma dificuldade identificada na
execucao da contratacao.

Sobre a relagdo entre Seplag e Orgéos e Entidades, observam-se pontuacdes
contrarias a exposta, no que se refere ao excesso de regras. Todos 0s cinco
entrevistados entendem que o edital da contratagcao estipula muitas regras, controles
e prazos para a Gerenciadora da Manutengéo e para a rede credenciada de oficinas,
jA que esse chega a ter dois dias para executar uma manutencdo. Por outro lado,
notam que ha poucas regras e mecanismos de controle para que os Orgdos e
Entidades cumpram suas obrigacfes, principalmente em relacdo a celeridade na
aprovacado de orcamentos e na realizacdo das aprovacdoes do faturamento. O
Entrevistado 7 comprova a morosidade da atuacdo dos Orgédos e Entidades na
aprovacao do pagamento com os seguintes dados:

Depois de um ano e meio da contratacdo, hi cerca de 35% do montante do
pagamento pendente, muito por morosidade na aprovacdo do pagamento e
ndo pela falta de recurso que € uma realidade atual do Estado de Minas
Gerais (Entrevistado 7).

Ja o Entrevistado 3 relata que o prazo para aprovacdo do pré-faturamento
deve ser revisto, ja que consta no edital que os Orgédos e Entidades possuem 48
horas para aprovar as notas fiscais no sistema informatizado de gestédo, entretanto,
as oficinas mecanicas possuem apenas 24 horas para cancelar uma nota fiscal sem
gue tenham que pagar imposto.

O Entrevistado 5 reclama que, mesmo com as regras para verificacdo do
pagamento, ha uma despadronizacdo de comportamento entre os Orgdos e
Entidades, uma vez que enquanto um Orgdo ou Entidade aceita uma nota fiscal,
outros rejeitam a mesma nota. O Entrevistado 6 e 7 informam que a Seplag se
mantém neutra em relacdo a esses problemas de pagamento, e entendem que é
correta essa postura, pois ela se coloca de forma imparcial em questdes de
execucado contratual ja previstas em edital e que, portanto, possuem regras e
orientacdes para subsidiar questionamentos entre as partes, em relacdo ao nao
atendimento as regras.

Reforcando o entendimento sobre a atuagdo imparcial da Seplag,

o

Entrevistado 7 apresenta ainda que a Seplag é tdo inflexivel com os Orgdos

D

Entidades como é com a Gerenciadora da Manutencdo, no que se refere a
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necessidade de observacgao das regras do edital. Esse comportamento faz com que
ela atue de forma eficiente quando necessita abordar Orgdos e Entidades que
cometem alguma conduta irregular, apesar dessa atuacdo sO ocorrer de forma
reativa, pois desconhece atuacdes preventivas de controle da Seplag junto aos
Orgéos e Entidades.

Com base no exposto acima, sobre condutas morosas por parte dos Orgéos e
Entidades no que tange a aprovacdo de manutencdes e de pagamentos, considera-
se que sao acbes que podem também comprometer o desempenho do contrato, a
medida que demoras na aprovagdo de orcamentos tornam 0S pProcessos menos
ageis e a demora nos tramites de aprovacao do pagamento afetam o faturamento da
Gerenciadora da Manutencéo. Isso faz com que ela se torne menos flexivel no
atendimento de algumas necessidades que vao além das obrigactes em edital.

Apesar de ndo haver previsdo na literatura utilizada nesse estudo para
classificar essas ac6es praticadas pelos Orgéos e Entidade, ja que se trata de uma
atuacao desviante do contratante, e a Teoria da Agéncia prever que o conflito de
interesses entre as partes que formalizam um contrato pode gerar atuacdes
indesejaveis do contratado, pontua-se que cabe a andlise de como coibir essa
atuacao indesejada do contratante, tendo em vista que também pode contribuir para
desequilibrios dessa contratacao.

No tocante a relacdo entre Orgdos e Entidades e a Gerenciadora da
Manutencao, os Entrevistados 3, 5, 6 e 7 demonstram que compreendem que a
Gerenciadora da Manutencao € responsavel por garantir a qualidade na prestacao
da manutencdo nessa forma de contratacdo, no que tange ao tratamento do
orcamento e a atuacdo da rede credenciada de oficinas. Essa situacao difere do
modelo de autogestdo, no qual o cliente € quem executa as analises de orcamento e
entra em contato com as oficinas mecéanicas. A fala do Entrevistado 3 ilustra essa

consideracao.

O maior esforco da Gerenciadora da Manutencédo deve ser empreendido
pela equipe de especialistas, pois sera por ela que serdo cumpridas as
regras para a execucdo da contratacdo e teremos um desempenho
satisfatério do contrato, sendo negociados precos, atendidos os prazos e
gualificados os orcamentos. Essa equipe depende do desempenho da
oficina, e por isso deve estar sempre presente para garantir e cobrar esse
desempenho. Assim como a Uber, esta Gerenciadora ndo é dona do
motorista, nem do carro, mas precisa acompanhar o comportamento dele
(Entrevistado 3).
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Esse entrevistado ainda acrescenta que a equipe de especialistas, para
atingir mais melhorias na contratacdo, deveria ter um contato mais préximo com a
rede credenciada de oficinas, tendo uma equipe de campo para ajustar questdes de
operacao com sua rede, ja que se localizam na sede operacional da Gerenciadora
da Manutencao que se encontra em outro estado do pais. Entretanto, pondera que
nao sabe definir qual seria o custo de manutencdo dessa equipe de campo para a
contratacao.

7z

Quando verificado com os Entrevistados 5 e 7, sobre como é realizada a
atuacao da equipe de especialistas, desde 0 momento do recebimento da solicitacao
da manutencao pelos gestores de frota até 0 momento em que 0s orgcamentos Sao

encaminhados para os Orgéos e Entidades, o Entrevistado 5 explica:

Quando a Gerenciadora da Manutencéo recebe a demanda dos Orgéos e
Entidades, é realizado o agendamento e direcionamento do veiculo para
algumas oficinas por uma equipe. Essa equipe analisa o relato do gestor e
liga para as oficinas, antes de registrar o direcionamento, confirma se ha
disponibilidade para receber o veiculo.

Apébs o envio do orcamento da oficina que recebeu o veiculo, a equipe de
operacdo comeca atuar. Depois de obter o orcamento correto, este é
encaminhado para a cotacdo dos demais estabelecimentos, apenas com o
nome dos itens de pecas e servicos e as quantidades e horas necessarias.
Depois de recebidas as cotacdes, a equipe de especialistas possui uma tela
comparativa desses trés orcamentos e analisa se todos os precos da
oficina onde esta o veiculo estdo dentro do balizador e ndo estdo
maiores que os demais or¢camentos, ai eles aprovam esse orgcamento.
Se algum valor ultrapassar, eles negociam com a oficina, onde se
encontra o veiculo, para baixar o preco para que a ordem seja
aprovada com todos os itens com menor valor. Se a oficina ndo quiser,
eles comecam a negociar com as oficinas das cotagbes (Entrevistado 5,
grifo nosso).

Além desse relato, o Entrevistado 5 também informa que quando ha
problemas com a qualidade do servico, estes sdo analisados pela equipe de
especialistas, que € destinada a verificacdo da qualidade da rede, apds recebida a
notificacdo da Seplag. Se andlise remota nao for suficiente para apurar a questéo, é
contratada uma empresa independente para andlise in loco do fato. Caso seja
constatada uma irregularidade grave, descredenciam a oficina.

O Entrevistado 3 explica como a Gerenciadora da Manutencao atua quando

constata alguma irregularidade de oficinas.

As vezes s6 ndo direciona mais veiculos dos contratos do Estado de Minas
Gerais para essas oficinas, pois todo procedimento de verificacdo e

descredenciamento € muito cauteloso, pois retirar uma oficina da rede
credenciada é perder também um estabelecimento cotador (Entrevistado 3).
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Com base nos relatos e na Teoria da Agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976),
verifica-se a possibilidade de existir dois riscos na atuacdo da Gerenciadora da
Manutengdo O primeiro seria o0 risco de nao atuar da forma esperada na
contratacdo, ja que ndo busca o melhor preco de manutencdo, mas sim, dentre os
trés precos o que nao ultrapassa os valores maximos da contratagdo. O segundo se
refere ao que € apontado nos relatos dos Entrevistados 3 e 5, dando indicios de que
a Gerenciadora da Manutencao atua em prol da qualidade da manutencao apenas
guando o contratante constata uma infracdo da rede credenciada de oficinas e a
notifica.

A outra condicao de troca pode ser o oportunismo, caso ndo busque o melhor
preco da manutencdo (FRANCISCO; COLET; WEGNER, 2020), uma vez que
guanto maior o valor da manutencdo, maior o valor da remuneragdo da
Gerenciadora da Manutencéo, pois esta recebe como remuneracgao percentual sobre
o valor total do orcamento aprovado.

Em conclusdo as consideracdes levantadas, na andlise ao Termo de
Referéncia do edital da contratacdo, verifica-se algumas regras contratuais que
permitem que os Orgéos e Entidades exijam melhores precos, como a possibilidade
de solicitar revisdo parcial ou total do orcamento de melhor valor obtido pela
Gerenciadora da Manutencédo, por meio do sistema informatizado de gestédo, a

saber:

9.3.3.14. Aprovacao parcial, total ou reprovacdo dos orgamentos por parte
do gestor de frota do 6rgdo/entidade contratante, através de senha pessoal
e intransferivel.

9.3.3.15. Possibilidade de solicitacdo, pelo gestor de frota, de revisdo dos
or¢camentos/cotacdes (SEPLAG, 2018, p. 8).

Entretanto, essas regras ndo garantem que o resultado dessa revisdo resulte
em um melhor preco, assim como ha previsbes no Termo de Referéncia que
responsabilizam a Gerenciadora da Manutencao pela qualidade do servi¢o prestado

por sua rede credenciada de oficinas, sendo definido que:

13.1. DAS SANCOES ADMINISTRATIVAS

[-]

§ 1°. Sd0 consideradas situagfes caracterizadoras de descumprimento
total ou parcial das obriga¢gdes contratuais:

Ill. Nao atendimento as especificacdes técnicas relativas a bens, servigos
ou obra prevista em contrato ou instrumento equivalente;
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IV. Entrega de mercadoria falsificada, furtada, deteriorada, danificada ou
inadequada para o uso, como se verdadeira ou perfeita fosse.
Enquadram-se neste item o fornecimento de pecas de qualidade e tipos
diferentes do registrado no sistema de gestao;

V. Alteracdo de substancia, qualidade ou quantidade da mercadoria
fornecida;

VI. Prestacdo de servico de baixa qualidade (SEPLAG, 2018, p. 24, grifo
Nosso0).

Essas regras, em conjunto com demais regras que detalham as exigéncias
técnicas para atendimento do objeto, ddo embasamento a notificacdes contra a
Gerenciadora da Manutencdo, mas também ndo garantem que ela adote uma
atuacdo preventiva e proativa em relacao a qualidade do servi¢o prestado pela rede
credenciada.

Cabe apresentar relatos do entrevistado 7 de a¢Oes praticadas por gestores
de frota de Orgéos e Entidades que podem ser consideradas oportunismo, conforme
a definicdo de Francisco, Colet e Wegner (2020), apesar de ser uma atuacao nao
prevista no conflito da agéncia, o qual s6 prevé que as condi¢cbes de troca sao
realizadas pelo agente, e ndo pelo principal, conforme preceitua também Williansom
(1979).

Sobre oportunismos relatados, o Entrevistado 7 informa que a Gerenciadora
da Manutencéo é atenta as regras do edital e atua de acordo com ela. Entretanto, se
depara com algumas solicitaces dos Orgdos e Entidades que conflitam com o

edital.

O gestor pedir para direcionar veiculos para determinadas oficinas ou se
recusar a aprovar or¢amento no local mais econémico, pois deseja que a
manutencdo seja realizada em outra oficina que estipulou valor mais
elevado; ou insistir em realizar servicos que a empresa viu que ndo eram
necessarios como troca de pneus de veiculos (Entrevistado 7).

O Entrevistado 7 informa que essas aces causam muito desgaste pois a
Gerenciadora da Manutencdo sempre se recusa em atendé-las. Explica ainda que
costumam atuar de forma educativa, explicando ao gestor de frota que se trata de
um pedido que ndo possui amparo no edital, depois, caso persista a situacao,
encaminham a questdo para a Seplag, que quando provocada, sempre atua para
corrigir.

Outras disfuncées relatadas sdo a morosidade dos Orgédos e Entidades em
realizar as tratativas para aprovacdo do pré-faturamento e do relatério de

faturamento. O Entrevistado 6 informa que nem o corte de orgamento, que ocorreu
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para os contratos em 2020, devido a crise econmica vivida pelo Estado de Minas
Gerais, afeta de forma substancial os ganhos pretendidos pela Gerenciadora da
Manutencdo na contratacdo, como a demora dos gestores frota dos Orgdos e
Entidades em realizar a aprovacdes dos servicos no sistema. Esta demora afeta
muito a Gerenciadora da Manutencao, pois ela ndo deixa de pagar as manutencdes
realizadas pelos Orgdos e Entidades para a rede credenciada de oficinas, mesmo
nao havendo o pagamento por parte do Estado de Minas Gerais.

Outra morosidade € a aprovacdo dos orgcamentos para iniciar a manutencao,

conforme relata o Entrevistado 7.

Tem oficina que liga para a Gerenciadora da Manutencéo e diz que estdo
estocando veiculos do Estado de Minas Gerais devido a demora nas
aprovacdes dos orcamentos (Entrevistado 7).

De acordo com o edital, verifica-se que a aprovacdo do pré-faturamento
possui prazo de dois dias, e que a aprovacao dos titulos deve acontecer assim que
se encerra a quinzena. Porém, ndo foi encontrado prazo para aprovacdo do
orcamento apés envio para os Orgdos e Entidades, demonstrando que n&o ha
regras contratuais para impedir a morosidade nessa aprovacdo pelos Orgdos e
Entidades.

Os Entrevistados 6 e 7 relatam que eles cobram as aprovacfes, mas a
morosidade persiste, e como € uma questdo que diz respeito as obrigacbes do
contrato firmado com cada Orgéos e Entidades n&o ha atuacdo da Seplag.

Os Entrevistados 5 e 7 contam que a Gerenciadora da Manutencdo faz
atuacbes para promover uma boa relacdo com os Orgdos e Entidades,
disponibilizando canais de comunicacao, realizando reunido para compreender as

expectativas e necessidades dos contratantes.

Houve uma instrugdo muita clara na Gerenciadora de promover mais
aproximacdo com os Orgdos e Entidades contratantes para compreender
melhor suas necessidades, por meio de reunifes, conversando mais com 0s
gestores. Entendo que essa acd@o esta surtindo efeitos satisfatorios tanto
para a operagdo como para a satisfagdo dos contratantes. Dessas
reunides surgem inclusive informacfes importantes por parte dos
O0rgaos que ajudaram a ampliar estudos sobre a rede credenciada, o
gue fez com que a empresa expandisse essa rede para regides que
apontaram maior necessidade de manutencdao, até pela configuracdo do
Estado de Minas Gerais que tem uma extensdo territorial muito grande
(Entrevistado 5, grifo nosso).
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O Entrevistado 3 entende que, decorrente dessas atuacfes, os indices de
satisfacdo do contrato melhoraram, uma vez que chegaram a ser negativos no inicio
da contratacdo e agora se encontram em torno de 40%. Mas, esclarece que ainda
estdo trabalhando para melhora-los, s6 que enxergam que o grande gargalo é a
exigéncia de trés orcamentos, 0 que muitas vezes nao permite o cumprimento dos
prazos de orcamentacao do edital, o que considera que é a principal regra contratual
que os Orgdos e Entidades desejam que seja atendida.

Os Entrevistados 6 e 7 relacionam também a configuragdo de um ambiente
de confianca com os Orgédos e Entidades a atuacdo do dedicado, profissional que
fica alocado na Cidade Administrativa para atender as demandas e davidas dos
Orgdos e Entidades, e dizem que, durante a pandemia da COVID-19, houve uma
troca de quase 50% dos gestores de frota, e que o dedicado realizou cerca de 67
treinamentos para novos gestores. Definem, portanto, que a rotatividade também

compromete a contratacdo. O Entrevistado 7 atribui a essa rotatividade o fato que

tanto no setor privado, quanto no publico, € concedida pouca importancia a
manutencdo de veiculos, ndo havendo a compreensdo da complexidade
desse tipo de contratacdo (Entrevistado 7).

Os Entrevistados 5 e 7 também explicam que algumas melhorias na
contratacao so foram possiveis por meio de informacdes prestadas por gestores dos
Orgaos e Entidades. Essas informacdes permitiram a expanséo da rede credenciada
para algumas regides, além da compreensao da dinamica do contrato publico e a
identificacdo de algumas atua¢cGes oportunistas realizadas pela rede credenciada de
oficinas, como o “jogo de planilha” realizado pelas oficinas na apresentacdo dos
orcamentos. Este consiste na colocacdo de precos de pecas e Sservicos no
orcamento, de forma que a oficina obtenha o valor maximo que pode lucrar na
manutencao, em vez de estabelecer o preco praticado no mercado.

O Entrevistado 7 também relatou que:

Um 6rgdo se disponibilizou para treinar a equipe da Gerenciadora sobre
como é feita a conferéncia das notas fiscais de pecas e servigos e por meio
desse auxilio a empresa pode atuar de forma mais adequada (Entrevistado
7).

Isto demonstra que alguns Orgdos e Entidades adotaram elemento de

governancga, como o incentivo, prestando apoio ao fornecedor de forma a muni-lo de
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informacgfes que o auxiliasse na operagdo da contratacdo, conforme preceituam
Storey e Kocabasoglu-Hillmer (2013).

O Entrevistado 3 entende que o atendimento da Gerenciadora da Manutencao
¢ padronizado para todos os Orgdos e Entidades. Entretanto, os outros quatro
entrevistados relatam que frotas da area de seguranca e, as vezes da salde e do
meio ambiente, exigem mais atencdo. Tal fato é justificado pela quantidade de
veiculos encaminhados para a manutencdo, além da maioria desses veiculos
possuirem adaptacfes, o que exige esforco da Gerenciadora da Manutencdo para
gue nao permanecam muito tempo indisponivel para uso, realizando manutencgdes.

Além dessas questdes, os Entrevistados 5, 6 e 7 também informam, que em
alguma medida, os Orgdos e Entidades solicitam algum atendimento especial,
devido as especificidades de cada frota. Entretanto, ao 6rgdo com maior frota do
contrato, sdo concedidas mais concessdes, como o atendimento de alguns veiculos
em tempo muito mais reduzido que o exigido em edital. Esses relatos denotam o
poder, como conceito de condicdo de troca definida pelo Banco Mundial (2017), na
relacdo de alguns o&rgdos, visualizando inclusive a flexibilizacdo de regras
contratuais, para atender as necessidades desse demandante.

Esse ponto fez com que o Entrevistado 6 sugerisse que seja repensado no
proximo edital que haja a previsao de algumas atuacgdes diferenciadas para algumas
frotas, j& que o perfil da frota impacta a operacédo do contrato na pratica, apesar da
contratacao preconizar a padronizacdo dessa atuacao.

O Entrevistado 7 acrescenta, que além de melhorias para os proximos editais
dessa contratacdo, que deve haver, por parte do Estado de Minas Gerais, um exame
sobre os tipos de aquisicBes de veiculos realizadas, pois estas sdo pautadas no
menor preco, sendo adquiridos veiculos inadequados para o uso pretendido, além
de alguns deles sofrerem adaptacdes que acabam por tornar as manutencdes
desses veiculos muito onerosas e constantes, o que impacta a demanda do contrato

de manutencao. Exemplifica sua consideracéao relatando:

Tem um veiculo de um 6érgdo que realiza muitas trocas de pneus por
possuir adaptacdes que o tornam muito mais pesado que sua configuracéo
original (Entrevistado 7).

Apesar da rede credenciada de oficinas néo ter sido incluida nesse estudo

como organizagcdo entrevistada, € necessario considerar sua interacdo com o0s
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demais envolvidos nessa contratacdo, jA& que sua atuacdo causa impactos no
desempenho dos contratos de quarteirizacdo da manutencao veicular, por ser quem
realiza a manutencdo dos veiculos, que é a acao fim dessa contratacdo, além de
prestar suportes imprescindiveis a viabilizagdo do modelo, como a apresentacéo de
or¢camentos e cotacoes.

Outra questao que torna relevante sua andlise é o fato da rede credenciada
de oficinas também ter que observar as regras do modelo de contratacdo do Estado
de Minas Gerais quando recebe seus veiculos. Assim, deve cumprir 0s prazos para
envio de orcamentos e para a realizacdo da manutencdo, além de ter que emitir
cotacdes e notas fiscais, conforme as exigéncias dessa contratagao.

Com os relatos dos Entrevistados 3 e 6, €& possivel verificar que a
Gerenciadora da Manutencédo possui algumas dificuldades em credenciar oficinas,
devido ao fato de muitas oficinas realizarem investimentos em infraestruturas e
prestarem servicos de boa qualidade, mas investirem pouco na parte administrativa.
Assim, torna-se inviavel que algumas delas facam parte da rede de oficinas da
Gerenciadora da Manutencdo, ja que essa exige certa capacidade desses
estabelecimentos em operar o sistema informatizado de gestéo.

Diante da falta de estrutura administrativa de algumas oficinas, o Entrevistado
3 disse que a Gerenciadora da Manutencédo faz algumas analises antes de incluir
oficinas em sua rede. Essas verificacbes se relacionam a estrutura desses
estabelecimentos e informa que muitas vezes a Gerenciadora da Manutencéo
realiza algumas solicitacbes de investimento como pré-requisito para o
credenciamento, e os estabelecimentos, geralmente, realizam as adequacdes, ja
que, segundo ele, “o risco de entrar na rede é sé ganhar clientes”.

Dessa forma, a Gerenciadora da Manutencdo, por meio dessa analise inicial,
tenta evitar o risco de credenciar oficinas que ndo possuam capacidade para atender
veiculos dos clientes da Gerenciadora da Manutencéo, principalmente dos contratos
do Estado de Minas Gerais, que possuem mais regras a serem observadas pelas
oficinas em relacdo aos veiculos dos demais clientes. Assim, este risco, conforme
definicdo de Muller e Gaudig (2011), é reduzido com a definicdo de critérios minimos
gue elas devem atender, utilizando, assim, o elemento de governanga contrato, de
acordo com os parametros de Wiengarten e colaboradores (2013) e Huang e
colaboradores (2014).
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Apesar da rede de concessionéarias ndo se encontrar no rol de risco relatado,
J& que possui uma estrutura administrativa suficiente, os Entrevistados 3, 5 e 7 as
classificam como estabelecimentos que possuem configuracdes e atuacbes que
conflitam com as regras contratuais do Estado de Minas Gerais, devido a trés
motivos listados pelo Entrevistado 3.

O primeiro é o fato do limite dos valores de pecgas e servicos do contrato ser
cerca de trés vezes menor que a tabela de valores das concessionarias. A
Gerenciadora tenta negociar o preco com as concessionarias, em alguns
momentos, quando ndo consegue justifica a situagdo ao gestor de frota e
ele aprova o servico com valor maior, ou o veiculo é encaminhado para
oficinas multimarcas para realizar alguns servicos que ndo impliquem perda
de garantia;

O segundo é que nao concordam com a deducdo do ICMS, acreditam que
as montadoras ja tiveram as pecas taxadas por esse imposto e que a
deducdo exigida pelo Estado de Minas Gerais seria uma dupla taxagéao;

E o terceiro sdo os tramites de aprovacdo de orcamentos do contrato, estes
sdo incompativeis com a dinamica de atendimento das concessionarias,
pois elas atendem por agendamento e realizam os reparos e manutencdes
de acordo com a ordem de chegada dos veiculos. Ja com os veiculos deste
estado, é necessario aguardar a aprovacdo dos orcamentos para iniciar a
manutencao, procedimento muito moroso para elas e que exige que 0s
veiculos figuem por mais tempo nas concessionérias (Entrevistado 3).

Os Entrevistados 3, 5, 6 e 7 explicam que, diante desses impasses e do fato
de nao terem sido bem sucedidas as consultas ao Estado de Minas Gerais para que
ocorresse um tratamento diferenciado para concessionarias, a Gerenciadora da
Manutencédo, a fim de cumprir a exigéncia da rede de concessionarias, negocia
incentivos pecuniarios com elas para que permanecam atendendo veiculos deste
estado. Segundo o Entrevistado 7, o incentivo é basicamente pagar o valor do
imposto que esses estabelecimentos ndo concordam em deduzir. Entretanto, as
relacbes ainda sdo muito tensas, sendo necessario as vezes realizar ameacas a
esses estabelecimentos diante da recusa em receber os veiculos do Estado de
Minas Gerais, como o fato de apresentarem que este estado pode denuncia-las,
devido a questdo de recusa em realizar o pagamento do ICMS.

Os Entrevistados 3, 5, 6 e 7 também relatam acdes de risco da rede de
oficinas, pois algumas se recusam a encaminhar cotacfes para contribuir com o
processo de orcamentacdao do modelo de contratacdo do Estado de Minas Gerais, 0
qual necessita que sejam apresentados trés valores de pecas e servigos para cada

manutenc¢do. Informam que para resolver essa situacao, estudaram a rede a fim de



190

identificar os estabelecimentos que cooperam com o envio dos orgamentos e 0s que
nao contribuem.

Com base nesse diagnostico, realizam medidas de incentivo a ambos, nos
parametros de Storey e Kocabasoglu-Hillmer (2013), como garantir direcionamentos
de veiculos para eles, sejam de veiculos do contrato do Estado de Minas Gerais ou
de outros contratos da Gerenciadora da Manutencdo, caso contribuam com as
cotacbes. E, também, medidas de confianca, de acordo com Wiengarten e
colaboradores (2013) e Huang e colaboradores (2014), como realizar reunidoes
guando identificam dificuldades, por essas oficinas, em estabelecer precos
competitivos que possibilitem que executem efetivamente manutengbes para 0sS
veiculos direcionados a elas. Nesse momento, prestam orientacdes sobre a forma
de composicdo de seus precos. Essas acdes sao consideradas bem sucedidas
pelos Entrevistados, ja que o Entrevistado 7 informa que as respostas as cotacdes
aumentaram cerca de 30%.

O Entrevistado 3 apresenta que ha dificuldades em sensibilizar as oficinas
para que obedecam a todas as regras do contrato do Estado de Minas Gerais. O
Entrevistado 5 atribui essa dificuldade ao fato da Gerenciadora da Manutencdo nao
exigir, em outros contratos, questdes como atendimento a balizadores de precos,
precificacdo que detalha os tipos e tempos de servico em orgamentos. O relato do
Entrevistado 3, sobre a diferenca entre um veiculo deste estado e de veiculos de
outros contratos da Gerenciadora da Manutencédo, quando sdo direcionados a uma
oficina da rede, ilustra a questdo de haver uma diferenciacdo entre as regras que
devem ser observadas para o veiculos do Estado de Minas Gerais: “Chega um carro
da Coca — Cola ok, chega um carro de Minas ai € diferente, carro ndo pode ficar na
rua, valor de méo de obra para carro leve é um, para pesado € outro!” (Entrevistado
3).

Com o intuito de minimizar o risco de descumprimento de regras, o
Entrevistado 3 esclarece que a Gerenciadora da Manuten¢do, ao credenciar uma
oficinas, realiza um treinamento sobre as regras que devem ser observadas quando
recebem um veiculo do Estado de Minas Gerais. Assim, sob a otica da Teoria da
Agéncia, adota o incentivo, como elemento de governancga para apoiar a atuacdo da
oficina (STOREY; KOCABASOGLU-HILLMER, 2013), E, ainda, exige que essas
oficinas assinem um termo, comprometendo-se a seguir as regras definidas para os

veiculos dos contratos do Estado de Minas Gerais, utilizando também o contrato
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como elemento de governancga, conforme definicdes de Wiengarten e colaboradores
(2013) e Huang e colaboradores (2014), além de estabelecerem o elemento de
confianga, pois mantém canal aberto para esclarecer duvidas sobre essas regras,
conforme relata: “Ha oficinas que recebem os primeiros carros do governo, ai elas
ligam para a empresa e pedem para que reforcem as orientagdes inicialmente
dadas.” (Entrevistado 3).

E, por fim, ha o reconhecimento da Gerenciadora da Manutencdo de que
algumas oficinas estipulam precos mais altos para pec¢as e servigos nos orgamentos,
praticando o denominado “jogo de planilha”. Segundo o Entrevistado 7, com o intuito
de acabar com essa pratica e tornar os precos das cotacbes mais reais, a
Gerenciadora da Manutencéo realizou workshops para compreender como eram
cotados os valores de pecas e servicos e como ocorria a variagao de precos de
acordo com regides do Estado de Minas Gerais.

A partir dos entendimentos gerados sobre essa questdo nos workshops, o
Entrevistado 7 explica que a Gerenciadora da Manutencdo buscou identificar as
oficinas que estipulam precos para o contrato do Estado de Minas Gerais acima do
valor que praticam para os clientes da Gerenciadora da Manutencdo do setor
privado. Como ela parte do pressuposto que essa atuacdo pode ser motivada pelo
fato das oficinas terem conhecimento que este estado costuma realizar seus
pagamentos a partir de 90 dias, geralmente a Gerenciadora da Manutencdo entra
em contato com essas oficinas para esclarecer que os pagamentos séo realizados
por ela e que estes acontecem antes desse prazo. Ainda, a Gerenciadora da
Manutencao apresenta para elas as possibilidades de ganharem mais clientes, tanto

publicos como privados, caso nao realizem diferenciacfes de preco.

Quadro 16 - Perspectiva Gerenciadora da Manutencao.

Relacéo Diadica Condicéo de troca Elemento de Governanca
Seplag — Orgéos e Acéo de Poder: Desconhece atuacdo da Seplag em
Entidades e Quando maior a frota, mais | relacéo a essa condicéo de troca.

pressdo para execucdo da
manutencao.
Disfuncbes dos Orgdos e | Atuagdo da Seplag em relagédo as
Entidades: disfungbes dos Orgdos e
e Descumprimento de regras do | Entidades

Edital pelos  Orgdos e | Contrato:
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Entidades.

Acé&o oportunista:
e Morosidade nos fluxos para

aprovagéo de orcamentos e do

e Solicita regularizacdo de
descumprimentos contratuais
pelos Orgdos e Entidades,

guando é notificada.
Controle:

pagamento. ¢ Relatos de auséncia de medidas
preventivas da Seplag em
relacdo as disfuncdes dos
Orgéos e Entidades.
Seplag - Acdes de Risco: Contrato:
Gerenciadora da e Sistema  informatizado  de | ¢ Cobranca pela Seplag do

manutencéo

gestdo da Gerenciadora néo
estava pronto para atender as
regras do edital.

e Equipe de especialista né&o

compreendia a dindmica do

setor publico no inicio do
contrato.

e Rede Credenciada de Oficinas
ndo estava acostumada a
atender regras dos contratos do
Estado de Minas Gerais.

AcOes de poder:

e Desenvolvimento de rotina que

ndo atende todos os Orgdos e

cumprimento das regras do edital

- Principal elemento, que

orientou a configuracdo dos
demais.

e Considerado pela Gerenciadora
em alguns momentos excessivo
— cobranca de trés cotacfes para
cada manutencdo e modelo de
nota fiscal.

Controle:

e Acompanhamento do
cronograma para adequacgdo do
sistema informatizado de gestéo
da Gerenciadora.

Entidades contratantes. Confiancga:
Disfuncgdes: e Constante alinhamento e dialogo
e Prodemge possui nas tratativas de sistema.
desenvolvimentos  caros e | Incentivo:
demorados. Esclarecimentos sobre a execugédo
do contrato e expectativas sobre
0 sistema.
Atuacdo Gerenciadora
Confianca Fornecedor:
e Absorveu o desenvolvimento de
algumas rotinas no sistema.
Orgéos e Entidades - | A¢&o de Oportunismo: Contrato:
Gerenciadora da e Relato sobre tratativas dos | e Pedidos de revisdo de preco, de
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manutencéo

orgamentos ndo contemplam

busca do melhor preco para o

orcamento, mas sim busca do

preco que n&o ultrapasse 0s
valores maximos da
contratacéo.

Acéo de Risco:

e Gerenciadora nédo relata a¢fes
de fiscalizag&o das oficinas para
garantir a qualidade do servico
prestado por elas.

Disfungbes dos Orgédos e

Entidades:

¢ Pedidos de direcionamento para
oficinas; aprovacao de

or¢camentos de oficinas que nédo

tem o0 orgamento  mais
econdmico.

Acdo de Risco exercido pelo

principal:

e Morosidade nas tratativas para
aprovagbes de manutencbes e

pagamentos.

Acéo de Poder:

e Atendimento de demandas

qualidade da manutencdo -
regras nao sdo suficientes para

coibir risco, oportunismo e poder.

Incentivo:

e Informacgdes e orientagdes
prestadas pelos Orgdos e
Entidades  contratantes  que
resultaram em melhorias para a
contratacéo.

Disfungbes dos Orgdos e

Entidades:

Contrato:

e Auséncia de regras para evitar
morosidade na aprovacdo de
orgamentos e pagamentos.

Controle:

e Cobranca da Gerenciadora para
que Orgdos e Entidades agilizem
aprovacbes de manutencbes e

pagamentos ndo séo suficientes.

Confianca:
¢ Reunibes promovidas pela
Gerenciadora  para realizar

aproximacdo com Orgdos e

especificas de 6rgao. Entidades.
Gerenciadora da Acéo de Risco: Contrato:
manutencdo —Rede | ¢ As oficinas ndo atendem as | eElaboracdo de Termo de
Credenciada de regras da contratacao. Consentimento pela
Oficinas ¢ As oficinas ndo aceitam veiculos | Gerenciadora para que as

do Estado de Minas Gerais.

Acédo de Oportunismo:

e As oficinas praticam precos
mais altos em pecas e servigos
para veiculos do Estado de
Minas Gerais em relacdo ao

estipulado pelo mercado.

oficinas sigam as regras do
contrato do Estado de Minas
Gerais.
Incentivo:
e Solicitar  investimentos  para
melhorar a estrutura da oficina.

e Auxiliar na composicdo de
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valores dos orgamentos.

Controle:

¢ Analises realizadas para
compreensdo do comportamento
da rede credenciada em relacéo
a retornos sobre cotacdes e
formas de lancamentos de
precificacdo dos orcamentos.

Confianga:

e Reunibes para alinhamento de
expectativas e negociacdes;

¢ Disponibilidade para esclarecer
davidas das oficinas.

Fonte: Elaborado pela autora.

6.4 Apreciacao critica

A presente secdo visa realizar a analise critica, a partir dos principais achados
dessa pesquisa. Assim, sdo reforcadas as condi¢cbes de troca e os elementos de
governanca de interesse entre principais, Seplag e Orgédos e Entidades, e agentes,
Gerenciadora da Manutencao e Oficinas Mecanicas, identificados entre as relacfes
diadicas.

Com base nas percepcdes extraidas dos grupos de entrevistados nas secdes
anteriores deste capitulo, foram identificadas as trés condi¢cbes de troca, a saber:
riscos, oportunismos e poder na contratacdo do modelo de quarteirizacdo da
manutencao veicular.

O risco, conforme definicdo Muller e Gaudig (2011), é gerado, principalmente,
devido as assimetrias informacionais e pode ser identificado em trés situacdes
exercidas pela Gerenciadora da Manutencéao, ou pela rede credenciada de oficinas,
guando aquela ndo a impede, a saber: situacbes de caracteristicas ocultas;
situacBes de intencéo oculta e situacéo de acao oculta.

As situacfGes de caracteristicas ocultas sdo aquelas em que a Seplag e 0s
Orgéos e Entidades ndo conseguem verificar se a Gerenciadora da Manutenc&o tem
sido capaz de cumprir suas obrigag6es. Tal risco € evidenciado em quase todos 0s
problemas identificados no inicio da contratacdo, uma vez que a Seplag verificou

gue o sistema informatizado de gestdo ndo estava adequado ao cumprimento de
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todas as regras contratuais e a equipe de especialistas ndo compreendia a dinamica
dessa contratacdo publica. Os Orgdos e Entidades relataram outros riscos como o
nao cumprimento dos prazos de orcamentacdo e manutencdo, erros de
direcionamentos de veiculos a oficinas mecanicas que ndo executavam 0S Servigcos
necessarios aos reparos identificados como necessarios para os veiculos, e falhas
nas tratativas dos orcamentos, no que tange a analisar a pertinéncia de realizacao
de servicos e troca de pecas, bem como busca do melhor preco das manutencdes.

Na perspectiva da Gerenciadora da Manutencdo, apesar de reconhecer que
0S prazos para orcamentacdo e manutencdo ndo sdo plenamente atendidos e
precisam melhora-los, entendem que os demais riscos foram superados, por meio
de adequacgbes promovidas no seu sistema informatizado de gestéo, incluindo a
rotina de pré-faturamento e melhorias relativas a seguranca e ao controle dos
processos no sistema. Acreditam ainda que minimizaram os riscos da contratacao
com a promocao de estudos em relacdo as atuacdes de sua rede credenciada de
oficinas. Estes possibilitaram compreender a forma de comportamento das oficinas
e, a partir dai, desenvolver tratativas para melhorar o retorno das oficinas em relacao
as cotacdes de precos das manutencdes do Estado de Minas Gerais.

Também fez relatos de acdes para melhorar a atuacdo da equipe de
especialistas em manutencédo da Gerenciadora da Manutencdo, como a contratacéo
de profissionais, experientes em oficinas mecanicas, para atuar como especialistas
em manutencdo, além da capacitacdo desses especialistas, no que tange a
conhecimentos de mecanica, para realizarem o atendimento aos Orgdos e
Entidades; a realizacdo de reunies com os Orgédos e Entidades para compreender
as necessidades e dificuldades com a contratacdo e a disponibilizacdo de canais de
comunicacao para eles.

A Gerenciadora da Manutencdo também demonstra satisfacdo com essas
adequacdes, pois entende que muitas delas atendem suas ambicBes como
organizacao, que € de ampliar o nimero de contratacdes publicas com outros entes
publicos, ja que adquiriu experiéncia na contratacdo do Estado de Minas Gerais. Isto
ocorre porque nao obstante possuir outros contratos publicos, estes sdo, em sua
maioria, no formato de autogestdo, ou seja, ndo contemplam a atuacdo da
Gerenciadora da Manutengdo com uma equipe de especialistas em manutencao,

mas somente a disponibilizacdo do sistema informatizado de gestdo e rede



196

credenciada de oficinas para que seu cliente possa executar suas manutengdes por
conta propria.

Ja& na perspectiva da Seplag, também se nota o entendimento que a maioria
dos riscos iniciais foram superados e foram préoprios do periodo de adaptacdo da
Gerenciadora da Manutencdo e dos Orgdos e Entidades ao tipo de contratacao,

conforme fala do Entrevistado 1.

Atualmente, diminuiu muito os questionamentos dos Orgaos e Entidades, os
tipos de questionamentos que a Seplag é copiada, sdo questdes puramente
de gestdo do contrato, ja possuem regras no edital que permitem a atuacao
dos Orgdos e Entidades. E outros questionamentos sobre prazos de
manutencao que ja é apurado e punido pelo IMR (Entrevistado 1).

Foram identificados os quatro elementos de governanca adotados pela
Seplag e constatou-se a atuacdo desse Orgdo para que a Gerenciadora da
Manutencéo se adequasse ao cumprimento das regras do edital, sendo utilizados os
mecanismos de contrato, de acordo com Huang e colaboradores (2014) e
Wiengarten e colaboradores (2013), e controle, conforme definem Muller e Gaudig
(2011). Também se evidenciam ac¢des de incentivo, conforme parametros de Storey
e Kocabasoglu-Hillmer (2013), quando é relatada a disposicdo da Seplag para
orientar a Gerenciadora da Manutencdo em prol dos cumprimentos dos prazos. A
confianca também €& desenvolvida sob a perspectiva de Huang e colaboradores
(2014) e Wiengarten e colaboradores (2013), ja que foi instituida uma boa
comunicacao entre Seplag e Gerenciadora da Manutencao para superar problemas,
principalmente relativos as tratativas do sistema informatizado de gestdo. Neste
ponto, nota-se o reconhecimento de esforcos da Gerenciadora da Manutencao, que
se dispfe inclusive em realizar adequacfes em seu sistema, ndo exigidas no edital,
para manter os prazos do cronograma para conclusdo da integracao desse sistema
ao SIAD. Com base nesses esforcos e na queda de reclamacdes dos Orgdos e
Entidades, a Seplag entende que essas atuacdes superaram a maior parte dos
riscos.

Por outro lado, nas entrevistas, também é possivel extrair o reconhecimento
do Entrevistado 1, de que a atuacdo da equipe de especialistas da Gerenciadora da
Manutengdo, no que tange ao atendimento dos prazos de orgcamentacdo e
manutencdo, ndo esta satisfatoria para os Orgdos e Entidades. Em consonancia a

esta Gltima observacéo, os Orgéos e Entidades apresentam que, apos cerca de dois
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anos de contratacdo, os riscos relativos as falhas no tratamento dos orgamentos,
além do ndo atendimento dos prazos de orgcamentacdo e manutencdo, persistem,
apesar de visualizarem uma melhora em rela¢éo ao inicio da contratagéo.

Os relatos de persisténcia do ndo cumprimento dos prazos de orgamentacao
e manutencdo, assim como os relatos dos Orgédos e Entidades sobre recorrentes
direcionamentos equivocados de veiculos para oficinas que realizam parcialmente
0S reparos, ou nao realizam, fazem com que se possa atribuir a esses riscos as
duas outras classificagdes de Muller e Gaudig (2011). Podem ser oriundos de riscos
provenientes da impossibilidade de os contratantes avaliarem o esfor¢o desprendido
pela Gerenciadora da Manutencdo para atender as regras, identificada como
situacdo de acdo oculta, ou do fato de comprovar, que se a Gerenciadora da
Manutencgéo se esforgasse mais, poderia alcancar melhores resultados, denominado
de situacao de intencédo oculta.

Com a constatacéo do prosseguimento dessas ac¢des indesejadas, os Orgdos
e Entidades entendem que essas atuacdes poderiam ser minimizadas por meio de
uma atuacao da Seplag junto a Gerenciadora da Manutenc¢éo. Por sua vez, a Seplag
entende que esse posicionamento dos Orgéos e Entidades é equivocado, pois eles
s80 0s responsaveis por realizar notificacfes relativas a problemas de inexecucao
contratual dessa natureza, jA que sdo as organizacbes que firmaram contratos
individuais com a Gerenciadora da Manutencdo, bem como possuem amparo nas
regras editalicias para realizar esses questionamentos. A Seplag ainda entende que
a subnotificacdo desses casos, por parte dos Orgédos e Entidades, inviabiliza uma
atuacao de sua parte.

Com base na analise do Termo de Referéncia do Edital, pode-se verificar que
constam regras que atribuem aos Orgédos e Entidades a responsabilidade de realizar

notificacdes relativas as falhas na execucéo do contrato:

10. ENTREGA E FORMA DE RECEBIMENTO

[...]

Os CONTRATANTES acompanhardo a qualidade do servico de
gerenciamento prestado pela CONTRATADA, devendo notificd-la na
ocorréncia de qualquer irregularidade e informar & SEPLAG.

Em caso de irregularidades ndo sanadas pela CONTRATADA, o gestor de
frota ou comisséo reduzira a termo os fatos ocorridos e encaminhara a
autoridade competente do 6rgao/entidade para a aplicagdo das penalidades
previstas neste Edital (SEPLAG, 2018, p. 20).

12.2. DAS OBRIGAGCOES DO CONTRATANTE
[..]
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12.2.4. Zelar pela perfeita execugdo do pactuado, em conformidade com o
previsto no Edital e na proposta da CONTRATADA. Em caso de eventual
irregularidade, inexecucdo ou desconformidade na execucdo do contrato,
dar ciéncia & CONTRATADA do ocorrido, fazendo-o por escrito, bem como
apontar as providéncias exigidas e prazos para sanar a falha ou defeito
descrito (SEPLAG, 2018, p. 22).

Por outro lado, os Entrevistados 9, 11, 12 e 13 relatam que ja foram
promovidos registros de reclamacdes, via sistema e por e-mail, e notificacdes a
Gerenciadora da Manutencéo. Entretanto, ndo houve adequacao dos problemas, o
gue faz compreender que € necessdaria uma atuacdo conjunta com a Seplag, ja que
entendem que a dificuldade apresentada € comum a todos os contratos. Essa

atuacdo conjunta também é prevista no edital, conforme clausula:

12.2. DAS OBRIGACOES DO CONTRATANTE

[...]

12.2.5. Informar ao ORGAO GERENCIADOR a eventual recusa do
fornecedor em atender as condictes estabelecidas em Edital, firmadas na
Ata de Registros de Precos, as divergéncias relativas ao objeto, as
caracteristicas e origem dos servicos licitados e a recusa do mesmo em
assinar contrato para prestacao de servicos (SEPLAG, 2018, p.22).

Nota-se que a configuracdo do modelo de quarteirizacdo da manutencéo
veicular, na qual a Seplag é o ator responsavel pelas regras da contratacado e
licitacdo, enquanto os Orgdos e Entidades, bem como a Gerenciadora da
Manutencdo sdo o0s atores da execucdo, requer a constituicdo de elementos de
governanca como a confianca para a consolidacdo dos demais elementos de
governanca (contrato, controle e incentivo), j& que ha um o6rgdo gestor que pode
auxiliar no fortalecimento de atuacdes realizadas individualmente pelos Orgéos e
Entidades. Entretanto, nota-se que devido as visdes diferentes desses personagens
(Seplag e Orgéos e Entidades), além do equivoco ou omissédo de alguns Orgéos e
Entidades em ndo utilizar os mecanismos de registro das irregularidades
identificadas na execucdo do contrato, pois atribuem essa responsabilidade a
Seplag, essa relacdo € permeada por assimetrias informacionais, o que contribui
para ndo ampliar acdes que minimizem as condicdes de troca existentes na relagcéo
entre Orgéos e Entidades e Gerenciadora da Manutenc&o.

Reforca-se esse entendimento com base nos relatos da Seplag, que afirma
gque h& uma subnotificacdo a Gerenciadora da Manutencdo de relatos de

irregularidade identificados pelos Orgdos e Entidades. Isto ocorre porque apenas um
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orgao elabora notificagBes regularmente, ao passo que os demais esperam que a
Seplag atue no descumprimento das regras contratuais, ja que os relatos de colocar
a Seplag em copia nos e-mails, em relacdo a questionamentos sobre possiveis
iregularidades € mais recorrente nas narrativas dos Orgdos e Entidades
entrevistados do que informacbes sobre elaboracdo de notificagbes ou
preenchimento do formulario de registro de ocorréncia.

Outro ponto que é relevante ressaltar sdo os contatos distintos que Seplag e
Orgédos e Entidades possuem com o0s setores da Gerenciadora da Manutencgao.
Enquanto a Seplag demonstra que seu maior contato € com o setor da Gerenciadora
da Manutencdo que realiza as adequacdes sistémicas, apesar de intermediar
guestdes como bloqueio e credenciamento de oficinas, além de ter realizado a
apuracdo do IMR no inicio da contratacéo, os Orgédos e Entidades possuem contato
com os setores da Gerenciadora da Manutencdo que realizam as tratativas para
manutencao.

Nota-se, a partir da pesquisa, que as adequacfes do sistema informatizado
de gestdo foram bem-sucedidas, fato que refletiu em poucos relatos de problemas
em relacéo a ele. Por outro lado, foram intensas as consideracfes sobre dificuldade
com a equipe de especialistas, setores responsaveis pelas tratativas para a
manutencio, tanto por parte dos Orgdos e Entidades, quanto pela Gerenciadora da
Manutencao, assim como o reconhecimento da Seplag, que a atuacdo ainda nao se
mostra satisfatoria.

Desse modo, e com base em sugestdes apresentadas pelos Orgdos e
Entidades, a pesquisa aponta possibilidades de minimizacdo desses riscos com a
adocao de canais de compartilhamento de informacgdes, como reunides periodicas,
por exemplo, de forma a produzir um alinhamento dos envolvidos na contratacao, e
maior entendimento entre as dificuldades e limitacbes de cada um e as
possibilidades de conducéo de problemas coletivos.

Além desses canais, que se vislumbram como uma alternativa geral para
minimizacdo dos riscos, cabe abordar consideraces especificas em relacédo a cada
risco.

No que diz respeito aos riscos identificados no sistema informatizado de
gestédo, ocorreram indicacdes de melhorias pela Seplag, a qual entende necessario
deixar mais claro no proximo edital que este sistema deve estar pronto na fase de

testes, 0 que é um requisito para a contratacdo. Ha também a pontuacéo de alguns
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Orgdos e Entidades, os quais entendem que este sistema poderia possuir
funcionalidades que atendessem mais as suas necessidades, como a emissao de
alguns relatérios com periodo maior que 180 dias, conforme reivindica o
Entrevistado 13.

Ja a Gerenciadora da Manutencao entende que algumas regras sobre rotinas
deveriam ser mais bem esclarecidas no edital, como é o caso do “evento das
manutencdes”, o qual prevé que todas as tratativas de uma manutengao devem ser
apresentadas juntas no sistema.

Dessa forma, visualiza-se, com essas consideracdes, que a utlizacdo da
confianca, como elemento de governanca, com a realizagdo workshops ou reunides
para coletar opinides dos Orgéos e Entidades no momento da elaboracdo do edital,
deve ser uma medida a ser mantida e ampliada pela Seplag na elaboracdo do
proximo edital. Ainda, a promocao de consultas ao mercado para coletar
informacdes de fornecedores para promoc¢ao de constantes melhorias e atualizagéao
das regras, conforme avancos promovidos por esse mercado, também é relevante.

No que tange ao risco de nao atendimento dos prazos para emitir
orcamentos, sob a perspectiva da Gerenciadora da Manutencdo, todos os
entrevistados desse grupo entendem que a exigéncia de trés precos de pecas e
servicos em cada manutencdo impede que sejam cumpridos os prazos de
orcamentacdo, por mais acdes que tomem para incentivar que as oficinas
encaminhem cota¢cfes. Sugerem, portanto, que tal questao seja flexibilizada, pois se
deve também avaliar os beneficios de diminuir o tempo de indisponibilidade dos
veiculos na manutencao.

Por outro lado, ha discordancia, conforme relato do Entrevistado 11, a saber:

Enxergo que a permissao de ndo haver trés orcamentos para manutencgdes
abaixo de 500 reais da margem para distor¢cfes, pois sempre elencam
precos muitos altos para as pegas nesses casos, e nao é observado um
valor de mercado. Como j4 verifiquei isso, sempre pe¢co mais orcamentos
(Entrevistado 11).
Com base nas duas apresentacdes, compreende-se que € sim, necessario,
avaliar as possibilidades legais de tornar essa etapa mais &agil. Entretanto, no
momento desta analise, devem ser consideradas medidas de controle para impedir

situacOes de oportunismo no estabelecimento de precos.
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Verifica-se também a necessidade de um estudo mais aprofundado para
apuracao de falhas na analise dos orgamentos em relagdo a pertinéncia de pecas e
servicos e na negociacao de precos e a frequéncia dessa irregularidade, jA que
algumas questbes ensejam andlises de profissionais com conhecimento em
mecanica para atesta-las, nos casos em que se alega que deveria haver a exclusédo
ou ndo de pedidos de pecas e servi¢cos desnecessarios nos orcamentos elaborados
pelas oficinas. Essa situacdo se torna importante, pois foi apresentada com
recorréncia nas entrevistas, principalmente pelos entrevistados que possuem
conhecimento em manutencédo de veiculos.

Caso confirmadas essas falhas, pode-se demonstrar outra condi¢céo de troca,
gue € o oportunismo da rede credenciada de oficinas em elevar o preco de
orcamentos e realizar pedidos de pecas e servicos desnecessarios em or¢gamentos,
além da ndo atuacao da Gerenciadora da Manutencé&o para coibir essa acao.

Pode-se notar, na perspectiva da Gerenciadora da Manutengdo, que apesar
de relatar tratativas como solicitacdes de fotos de partes dos veiculos as oficinas,
para confirmar a pertinéncia de troca de pecas e realizacdo de servigos, e também
de existir conferéncias se os valores encontram-se em conformidade com os
balizadores de precos de pecas e servicos, ou seja, dentro dos precos maximos
praticados no contrato, ha esforcos para obtencdo das cotacdes e negociacdo de
forma que a oficina que elaborou o primeiro orcamento do veiculo, ou seja, a oficina
para onde foi direcionado o veiculo, tenha a melhor combinacgéo de precos dentre as
cotacoes.

Dessa forma, constatam-se dois objetivos da Gerenciadora da Manutencao
na tratativa do orcamento, que podem gerar resultados desfavoraveis para a
contratacdo. O primeiro € buscar garantir que a manutencdo do veiculo seja
realizada na oficina que recebeu inicialmente o veiculo, situacdo essa que motiva
tentativas de negociacdo de precos junto a essa oficina, apenas nos casos que 0s
valores dela ultrapassem os valores das outras duas cotacdes obtidas. E o segundo
objetivo é atender estritamente a regra de edital, de que o orcamento ganhador nao
possa ultrapassar os precos maximos do edital, ou seja, é relatado que a equipe de
especialistas sO negocia 0 orcamento se este possuir algum item que supere 0s
precos maximos do contrato.

Como néo foram apresentados relatos sobre andlises se os valores dessas

cotacoes refletem a realidade dos precos praticados pelo mercado, nota-se que a
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negociagao de precos realizada pela Gerenciadora da Manutencgdo possui limitagdes
gue podem comprometer os objetivos dos contratos, que é promover a concorréncia
nas cotacdes de forma a obter o melhor preco ofertado no mercado. No que tange
ao objetivo de manter o veiculo na oficina que realizou a analise do bem e emitiu o
orcamento, na perspectiva dos Orgdos e Entidades esta atuagdo prejudica a
negociagcao de precos, uma vez que verificam que a possibilidade que o edital
permite, de contratar servicos em uma oficina e adquirir pecas de outra, quase nao é
utilizado pela Gerenciadora da Manutencéao. O Entrevistado 9 ilustra a consideracao
informando que os ganhos potenciais em se ter distribuidoras de pecas compondo a
rede credenciada de oficinas é o fato desses estabelecimentos praticarem precos
menores, entretanto a Gerenciadora da Manutencdo ndo busca cotacdes de
distribuidoras, pois em manutenc¢des que envolvam troca de bateria, troca de pneus,
nao se nota cotacdes desses itens nesses estabelecimentos.

Em relacéo a busca pelo atendimento dos precos maximos do edital, a Seplag
demonstra que compreende esse entendimento da Gerenciadora da Manutencédo e
informou que buscara, no proximo edital, uma forma de deixar a redacédo sobre a
obtencdo do menor preco mais clara, para que seja incontestavel a expectativa do
Estado de Minas Gerais de que a Gerenciadora da Manutencédo obtenha os precos
mais econdmicos possiveis e ndo apenas busque manter orcamentos dentro dos
precos maximos do contrato, jA& que entende que a redacdo nao permite

reclamacdes sobre a atuagéo vigente.

9.4.1.9. Negociar pontualmente, caso seja necessario, cada item/servi¢co do
or¢camento com as oficinas e estabelecimentos da rede credenciada.

A negociacdo deverd ser feita a partir dos precos oficiais das pecas,
componentes, acessorios e materiais com a aplicacdo do desconto presente
na proposta comercial final, dos tempos de reparo oficiais, e dos precos da
hora/homem também constantes da proposta comercial final da
CONTRATADA. A equipe especializada devera negociar com a rede
credenciada com a finalidade de reduzir os referidos valores e alcancar o
melhor orgamento para a Administracdo (SEPLAG, 2018, p.11).

Em contrapartida, a Seplag também apresenta possibilidades que os Orgéos
e Entidades possuem de requisitar revisdo de precos ou aprovacdes parciais de
orcamento, caso ndo concordem com a melhor combinacdo econémica apresentada
pela Gerenciadora da Manutencéo.

Dessa forma, acredita-se que melhorias na redacéo do edital visando a busca

de melhores precgos pelo Estado de Minas Gerais ndo é suficiente para minimizar o
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risco de falha na andalise dos orcamentos em relagdo a pertinéncia de pecas e
servicos ou na negociacdo de pregcos. Também parece ndo ser suficiente a
solicitacdo de revisédo de precos ou aprovacoes de parte do orcamento, uma vez que
0 pagamento da Gerenciadora da Manutencdo é realizado por meio de taxa de
gerenciamento, que equivale a um percentual dos valores totais das manutencdes
obtidas. Assim, quanto mais alto o valor das manuteng¢des, mais alto o rendimento
da Gerenciadora da Manutencdo. Dessa maneira, ndo se nota incentivo para que ela
trate os orcamentos de forma que se tornem mais enxutos em termos de solicitacéo
de servicos e pecas e mais econdmicos, com valores menores.

Diante do exposto, € necessario ainda buscar melhorias, seja em elementos
de governancga, como alteracdes de regras que tratam da forma de remuneracdo da
Gerenciadora da Manutencdo, seja no aprimoramento de controles, para
identificacdo de desvios no tratamento dos or¢camentos, ou adocédo de incentivos,
seja em termos de puni¢cdo ou ganhos que podem ser atribuidos a Gerenciadora da
Manutencao para que a estimule a tratar os orcamentos de forma que atenda a um
dos objetivos de uma contratacdo publica, que é ser o mais econdémica possivel. Tal
ponto, portanto, se mostra um dos principais desafios a ser superado nas proximas
licitacbes desse modelo.

O risco de direcionamentos equivocados de veiculos é apresentado na
perspectiva dos Orgéos e Entidades e héa relatos de frequentes direcionamentos de
veiculos para oficinas que nado realizam os reparos necessarios. Nesses relatos,
cabe destacar algumas situacdes, como a informada pelo Entrevistado 10, o qual
explica que os veiculos sao direcionados para oficinas que fazem parte do reparo e,
depois, a Gerenciadora da Manutencdo solicita abertura de nova solicitacdo de
manutencdo. Este € um fato que ndo s6 pode denotar pouco conhecimento da
Gerenciadora da Manutencdo em relacdo a sua rede credenciada de oficinas, como
também pode configurar uma fragmentacéao irregular da manutencéo, situacdo que é
denominada de manutencédo complementar no edital. Esta atuacao € proibida, sendo
definidos critérios no edital para permitir poucas excec¢des. Diante desse risco,
visualiza-se que o contrato é o elemento de governanca adequado para minimizar
esse risco, desde que os Orgdos e Entidades formalizem, por meio de notificacées,
essas atuacoes irregulares.

Ainda em relacdo a esse risco, ha regra no edital, a qual prevé gque nestes

casos, a Gerenciadora da Manutencao arque com o deslocamento de veiculos para
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outra oficina. Entretanto, na maioria das vezes, o veiculo encontra-se em condi¢cdes
de se deslocar, ndo necessitando de utilizacdo de reboque para tanto. Assim,
observa--se que o 6nus desse erro recai mais sobre os Orgédos e Entidades do que
sobre a Gerenciadora da Manutengao.

Com o intuito de investigar possiveis causas que geram esse erro de
direcionamento, verifica-se que hé trés setores da Gerenciadora da Manutencédo que
exercem as atribuicfes da equipe de especialistas, um direciona os veiculos, o outro
trata o orcamento, e o terceiro acompanha se ha prazos de orcamento e
manutengdo excedidos. Dessa forma, tal divisdo de setores pode ocasionar esses
equivocos de direcionamento, jA& que se nota que O setor que realiza
direcionamentos dos veiculos, o faz para todos os clientes da Gerenciadora da
Manutencdo, o que talvez justifique o fato de n&do conhecerem bem a rede
credenciada de oficinas de Minas Gerais, ja que trabalham com toda a rede
credenciada do pais. Tal ponto pode ser elemento de analise da Seplag, para que
em um proximo edital, ndo sO exija um quantitativo exclusivo de especialistas de
manutencdo da Gerenciadora da Manutencdo, mas também solicite que esses
especialistas tratem todo o fluxo da manutencédo dos veiculos, de forma a impedir
essa segmentacdo adotada por essa Gerenciadora da Manutengcdo. Assim, se
persistirem fragmentacfes de manutencdes como as relatadas pelo Entrevistado 9,
isto pode ser um indicio de oportunismo e ndo de erros decorrentes da falta de
expertise da empresa com a modalidade de contratacdo do Estado de Minas Gerais,
gue contempla especialistas em manutencao.

O ultimo risco apontado é de ndo atendimento dos prazos para realizacdo da
manutencdo, com base nos relatos sobre as atuacbes promovidas junto a rede
credenciada de oficinas. Na perspectiva da Gerenciadora da Manutencéo, estes
demonstram que a rede credenciada ndo so realiza as manutencdes, mas também
precisa contribuir com envio de cotacbes para o funcionamento desse modelo de
contratacdo, e que a Gerenciadora da Manutencdo compreende essa necessidade e
desempenha uma atuacao ativa para conseguir atingir os prazos de orcamentacao.

Em contrapartida, para alcancar os prazos definidos para a manutencéo,
encontram-se poucos relatos por parte da Gerenciadora da Manutencao, apenas a
atuacao de acompanhamento desse prazo por um dos setores que compdem a

equipe de especialista. Assim, evidencia-se que essa acdo € mais reativa do que
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preventiva, uma vez que ocorre apenas depois de constatado que o0 prazo se
esgotou.

Outra configuracdo da Gerenciadora da Manutencao que pode contribuir para
riscos e oportunismos da rede de oficinas mecénicas é o fato das oficinas, apés
serem credenciadas pelo setor de captacdo da rede, passarem a ter contato
somente com o0 setor que trata 0s orgamentos, ou seja, 0 segundo setor da equipe
especializada que fica localizado na sede operacional da Gerenciadora da
Manutencdo em outro estado do pais.

Segundo relatos dos Entrevistados 3 e 5, mesmo com o contato remoto que
esse setor tem, ele é identificado como responsavel por acompanhar a qualidade da
prestacdo do servico da rede, ja que o setor que credencia, as vezes atua, junto a
rede, a pedido dessa equipe de especialistas, mas no geral sdo acdes que se
restringem a negociacdo de orcamentos com a rede de oficinas. As analises de
reclamacao in loco sdo tratadas por uma empresa contratada pela Gerenciadora da
Manutencéo, a qual emite parecer sobre a questdo, ndo havendo relatos de outros
acompanhamentos que néo sejam pos-reclamacdes dos Orgéos e Entidades.

Diante dessa possivel auséncia de acompanhamento da Gerenciadora da
Manutencdo do prazo da manutencdo junto a rede credenciada de oficinas, e do
entendimento que as regras contratuais obrigam apenas apuracdes presenciais
guando ha ocorréncias de irregularidades, sugere-se estudo que verifigue a
viabilidade econémica de ser incorporada, a esse modelo, uma equipe presencial
destinada a realizar acGes de fiscalizacdo junto a rede credenciada de oficinas.
Ainda, e, de preferéncia, que essa equipe nao seja ligada a Gerenciadora da
Manutencdo, mas sim a Seplag, com o intuito de impedir agdes oportunistas.

Este acompanhamento presencial também pode ser uma medida contributiva
para minimizar duas ac¢des oportunistas atribuidas a rede credenciada de oficinas,
sendo elas: qualidade insatisfatoria da prestacédo do servico de manutencao, devido
a aplicacéo de pecas inferiores e a realizacédo de servicos incompletos; e pedidos de
pecas e servicos desnecessarios.

Sob a perspectiva da Gerenciadora da Manutencédo, atuacdes relatadas por
ela que podem coibir esses oportunismos de algumas oficinas sé&o a afirmagéo que
analisam os or¢camentos, verificando se ele € compativel com o relato da solicitagédo

da manutencéo e as fotos das partes dos veiculos, permitindo, assim, a verificagdo
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da pertinéncia de pecas e servicos e 0 estabelecimento de pré-requisitos de
estrutura para insergdo de oficinas na rede credenciada.

Ja a percepcao dos Orgdos e Entidades € que ndo ha andlise da pertinéncia
das pecas e servicos, uma vez que relatam fatos como a Gerenciadora da
Manutengao ndo impedir ou pelo menos questionar servigos simples, como troca de
60leo, em desconformidade com a quilometragem exigida nos manuais de
manutencdo dos veiculos. Ou, ainda, a auséncia de questionamentos a oficina,
guando comprovam a Gerenciadora da Manutencdo que 0S Servicos e pecas
inclusos no orcamento foram realizados ha pouco tempo no veiculo, sendo
injustificada uma nova solicitagdo idéntica. Pode-se citar também o fato de
realizarem incursdes a oficinas e comprovarem aplicacdes irregulares de pecas,
sendo cobrada uma marca e aplicada outra, como retratam os Entrevistados 8 e 11.

Por outro lado, o posicionamento da Seplag € que ha regras suficientes para
gue a Gerenciadora da Manutencéo seja cobrada para melhorar sua atuagao junto a
rede credenciada de oficinas, e que o dominio das regras de edital pelos Orgéos e
Entidade, bem como a elaboracdo de notificacfes e a utilizacdo do formulario de
“‘Ocorréncia da Rede Credenciada de Oficinas”, contribui tanto para estimular a
atuacdo da Gerenciadora da Manutencédo contra oportunismos das oficinas como
resulta na selecdo de oficinas que prestem melhor atendimento aos contratos do
Estado de Minas Gerais.

Com base na andlise das regras do edital, verifica-se que, realmente, ha um
conjunto de regras que pelo menos subsidiam os Orgéos e Entidades na atuacdo de
fiscalizacdo do contrato e podem estimular atuacdes mais efetivas da Gerenciadora
da Manutencdo contra os oportunismos das oficinas. Porém, alguns relatos como
demora em apresentar resultados de apuracfes de irregularidades da rede
credenciada de oficinas e retornos insatisfatorios de apuracdo de auditorias
contratadas pela Gerenciadora da Manutencdo, além da seriedade dessa atuacéo
irregular para a seguranca dos usuarios dos veiculos e 0os impactos econémicos
causados por essas condicfes de troca, justificam a adocdo de mais elementos de
governanca para coibi-los.

Tais elementos podem envolver a contratacdo de auditorias independentes,
ou a construgcdo de equipe de especialistas em manutencdo para apuracao de
irregularidades, quando compreendido que houve falha na apuracdo conduzida

pelas colaboradoras da Gerenciadora da Manutenc¢do, como a constituicdo do canal
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de comunicacio que inclua Orgdos e Entidades e Seplag para compartilhamento de
guestdes como essas e atuacdes conjuntas, caso sejam identificados problemas
semelhantes entre os Orgéos e Entidades.

Por fim, relata-se o poder como condicdo de troca. Este é verificado em todas
as perspectivas dos grupos de entrevistados, tendo em vista o reconhecimento de
que frotas que contemplam veiculos de operacdo, ou seja, aqueles que sao
utilizados para atividades finalisticas dos Orgéos e Entidades e que muitas vezes
também possuem adaptacdes para realizacdo dessas atividades, como:
ambuléncias, veiculos cela, veiculos barco, viaturas, rabecdes, devem receber uma
atencdo maior da Gerenciadora da Manutengéo.

Esta situacao é€ justificada e aceita por todos os trés grupos de entrevistados,
ja que compreendem que esse tipo de frota, geralmente, necessita ficar menos
tempo indisponivel em manutengdes, pois sdo bens mais demandados, ou existem
em menor namero pelas peculiaridades e custo de suas adaptacdes. Além disso,
devido a suas especificidades, as opc¢des de oficinas para atendé-las séo reduzidas.

A Seplag orienta que os Orgdos e Entidades utilizem elementos de
governanca como o incentivo, informando a Gerenciadora da Manutencdo sobre
periodos de maior demanda por manutencdes, bem como fornecer informacdes
sobre as localizacdes desses veiculos, com o intuito que ela se prepare para essa
operacéao.

De acordo com relatos dos Orgédos e Entidades, os quais sdo principalmente
da area de seguranca, saude e meio ambiente, tais atuacbes tém se mostrado
suficientes em muitos momentos, pois a Gerenciadora da Manutencédo tem atendido
de forma satisfatoria quando promovidos esses alinhamentos.

Por outro lado, identifica-se que o tamanho da frota de veiculos de um Orgédo
ou Entidade também gera desequilibrios de poder. A Gerenciadora da Manutencéo
informa que a empresa desenvolveu melhorias na rotina de acompanhamento de
empenhos no seu sistema informatizado de gestdo para atender uma necessidade
de um 6rgéo, e que esta melhoria ndo € utilizada por todos os contratos. Também se
verifica uma diferenca de percepcdo desse 6rgdo em relacdo ao atendimento
prestado pela Gerenciadora da Manutencdo, enquanto relata ser prontamente
atendido, os demais Orgéos e Entidades reclamam que os retornos da Gerenciadora
da Manutencdo chegam a demorar dias, principalmente o0s questionamentos

postados no férum do sistema informatizado de gestéo.
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N&o foram observados elementos de governanca para tratar essa condigao
de troca nem pela Gerenciadora da Manutencéo, nem pela Seplag, mas apenas o
atendimento das demandas desse 6rgdo. Uma justificativa para isto foi apresentada
pelo Entrevistado 6, o qual relata a imprescindibilidade desse 6rgdo para este
modelo de contratacdo, uma vez que ele necessita de um aporte consideravel de
investimentos por parte da Gerenciadora da Manutengdo, principalmente para
adequac®es sistémicas e o fluxo de manutencdes desse érgao garante os retornos
financeiros ambicionados pela Gerenciadora da Manutengéo.

Diante do exposto, apesar dessas duas situacdes serem classificadas como
condicdes de troca, sob a andlise da pesquisadora, estas nao precisam ser
combatidas por meio de elementos de governanca, diferentemente das acdes de
risco e oportunismo, pois a diversidade da frota, bem como a diferenca de
quantitativos de veiculos entre os Orgdos ou Entidades, existem para atender as
finalidades de atuacdo do Estado de Minas Gerais e sdo necessarias e bem vistas.
Entretanto, propfe-se a utilizacdo do contrato como elemento de governanca para
gue seja verificada a possibilidade de serem incorporadas a um préximo edital essas
peculiaridades, ja que impactam a execucdo da contratacdo e exigem que a
Gerenciadora da Manutencédo se adeque a elas pds contratacao.

Entende-se que da mesma forma que essas peculiaridades séo tratadas de
forma natural durante a execucdo dessa contratacdo pela Seplag e
Orgaos/Entidades, a previsdo de tais situacdes, no edital, permite que as futuras
Gerenciadoras de Manutencdo se preparem para atender plenamente essas
necessidades, assim como as demais frotas. Tal medida n&o s6 torna a execucéo
dessa contratacdo mais transparente para a Gerenciadora da Manutencdo, como
pode evitar desequilibrios nos atendimentos entre Orgdos e Entidades.

Franscico, Colet e Wegner (2020) adotam niveis de exposi¢cdo para cada
relacdo diadica diante das condi¢Bes de troca e o nivel de influéncia dos elementos
governanca. Nesta dissertacdo, optou-se por um foco mais abrangente, avaliando-se
toda a estrutura de governanca da manutencdo veicular, identificando e
descrevendo as condicGes de troca e os elementos de governanca adotados para
minimiza-las. No Quadro 17 é apresentada a sintese dos achados em uma escala
dicotdbmica para explicitar se a ado¢do dos elementos foi suficiente ou ndo para

diminuir os impactos da condi¢do de troca na contratacao estudada.



Quadro 17 - Principais achados da anédlise.

Condicéo de Troca Elementos de Suficiente? Outros elementos de
Governanca (Sim ou governancal/acdes que
utilizados N&o) podem ser adotados
Risco - Sistema | Contrato — cobranca Sim Contrato — deixar mais clara
informatizado de | de cumprimento das as rotinas que devem existir
gestao da | regras pela Seplag. no sistema e que o sistema
Gerenciadora nao deve estar pronto no momento
estava pronto no inicio | Controle - dos testes, antes da
da contratacao. aompanhamento das contratacdo do licitante
adequacdes e ganhador.
tratativas de
integracdo pela Incentivo — workshop para
Seplag. compreender as dificuldades e
necessidades dos Orgdos e
Confianga - Entidades em relacdo ao
reunides de sistema.
alinhamento, didlogo
entre Seplag e
Gerenciadora.
adaptacdes
adicionais no
sistema pela
Gerenciadora.
Incentivo -
orientagcéo a
Gerenciadora  pela
Seplag.
Risco — numero | Contrato — regra em Contrato — estudar regras que
suficiente de | edital prevé que Nao possam tornar o controle mais
especialistas em | deve haver um efetivo, como relatério no
manutencao especialista em sistema que registre 0 nimero
dedicados aos | manutengéo para de atendimentos de cada

contratos do Estado

de Minas Gerais.

cada 1050 veiculos.

Controle -
verificacdo periodica
pela Seplag de

vinculo empregaticio

especialistas ou regras que
incentivem o atendimento
satisfatorio.

Como alterar descontos na
manutencdo para aumento do

ganho da Gerenciadora com
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uma atuacao mais satisfatoria.

Risco - ndo | Contrato — apuragéo Néao Contrato - estudo sobre
atendimento dos | IMR e descontos na formas mais ageis de
prazos para emitir | taxa de apresentacéo de precos.
orgamentos. gerenciamento  por

nao atingir a meta.
Risco - ndo | Contrato — apuragéo N&o Contrato e Controle -
atendimento dos | IMR e descontos na estudos sobre a contratacdo
prazos para | taxa de de profissionais para verificar
realizacdo da | gerenciamento  por atuacéo da Gerenciadora.
manutenc¢ao. ndo atingir e meta.
Risco — falha na | Contrato — regras Nao Contrato e Incentivo -
analise dos | para aprovacao estudos sobre regras para
orcamentos em | parcial de incentivar a empresa a buscar
relacdo a pertinéncia | orcamentos ou melhorar suas analises.
de pecas e servigos, | revisdo de precos.
além da obtencdo de | Regras de garantia Contrato e Controle -
precos. do servico e de estudos sobre a contratacdo

pecas. de profissionais para verificar

atuacéo da Gerenciadora.

Risco — | Contrato — regra de N&o Contrato e Incentivo -
direcionamentos troca de oficinas estudos sobre regras para
equivocados de incentivar a empresa a buscar
veiculos. melhorar suas analises.
Oportunismo — | Contrato — analises Nao Controle - estudos para
qualidade do servico | in loco; garantia de analisar a viabilidade de
de manutencao | pecas e Servigos. prever equipe da

(aplicacdo de pecas

inferiores,
incompletos).

servicos

Gerenciadora ou de uma
terceira empresa para fazer

vistorias in loco nas oficinas.

Oportunismo

pedidos de pegas e

Servicos
desnecessarios.

Contrato — regras
para aprovacao
parcial de

orcamentos ou

Contrato — intensificacdo de
notificagbes a Gerenciadora
pelos Orgdos e Entidades. E

em casos comuns elaboracéo
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revisdo de precos.

de notificagbes em conjunto
com a Seplag.
Controle — utlizacdo de
formulario de ocorréncia da
Rede Credenciada e ciéncia a
Seplag de notificagbes
realizadas pelos Orgdos e
Entidades.

Confianca — criagdo de canais
de compartilhamento de
informacdes sobre a execugao
do contrato pela Seplag e
Orgéos e Entidades. Reunides
periédicas para discussdo de

situa¢des comuns.

Poder - mais
dedicacao nos
atendimentos dos

contratos de Orgéos e
Entidades das areas
de seguranca, saude
e meio ambiente. E

Gerenciadora atende
prontamente  alguns
orgaos enquanto
outros relatam demora

no atendimento.

Incentivo — Seplag
incentiva Orgdos e
Entidades a
apresentarem suas
peculiaridades de

frota a Gerenciadora.

Contrato — prever regras para
atender as  necessidades

desses Orgéos e Entidades.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Enquanto a teoria da agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976), pressupde que

as acOes desfavoraveis que podem afetar o desempenho esperado do contratado

sdo exercidas pelo contratado,

realizadas pelos Orgéos e Entidades que sdo os contratantes.

encontraram-se acdes desfavoraveis sendo

Essas acfes serdo denominadas disfun¢des e apresentadas nessa analise, ja

gue se entende que sua existéncia pode agravar os impactos promovidos pelas

condicdes de troca e impedir a consolidacdo dos elementos de governanga ja
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adotados na contratacdo, bem como os resultados almejados com a incorporagao
dos elementos de governanca sugeridos por esse estudo.

As duas principais disfuncdes geradas sado descumprimento de regras do
edital e pouca notificacéo de falhas da Gerenciadora da Manutencgéo pelos Org&os e
Entidades.

O descumprimento de regras do Edital pelos Orgdos e Entidades é relatado
na perspectiva da Seplag, como muitas vezes ocasionado pela rotatividade e
excesso de atividades dos gestores de frota. Ambos 0s casos fazem com que esse
gestor ndo tenha tempo para assimilar todas as regras e pode, assim, incorrer em
procedimentos equivocados.

Ja na perspectiva da Gerenciadora da Manutencéo, ha descumprimentos que
podem possuir motivacbes oportunistas, como insisténcia em solicitar a
Gerenciadora da Manutencdo direcionamentos de veiculos para determinadas
oficinas, ou aprovacdes de orgamentos com valor mais elevado do que o indicado
pela Gerenciadora da Manutencdo. Ou, ainda, quando entendem conveniente para a
realidade orcamentaria e financeira, os Orgdos e Entidades sio morosos para
aprovar orgamentos e pagamentos.

Por sua vez, na perspectiva dos Orgéos e Entidades, é revelado que algumas
regras nao sdo seguidas, devido ao fluxo exigido pelo modelo de manutencéao,
considerado moroso para alguns servicos de manutencdo, como a troca de bateria,
gue na visao do Entrevistado 10 deveria possuir um fluxo muito mais simplificado.

Independentemente da justificativa para o descumprimento de regras do
Edital pelos Orgdos e Entidades, tal atuacdo afeta o desempenho do modelo, pois
acOes individuais podem gerar impactos em todas as contratacdes. Um caso que
exemplifica a afirmacdo é a adocdo de senha de condutor para o registro dos
veiculos quando entram nas oficinas, pois na primeira execu¢do, a omissdo dessa
atuacao por parte dos condutores, ndo sé permitia acdes de risco das oficinas, que
ganhavam mais tempo para realizar a manutencdo desses veiculos, como
desencadeava impactos em outros contratos, pois mais veiculos eram direcionados
para essa oficina pela Gerenciadora da Manutencéo, jA que a intermediadora nao
possui informagBes corretas sobre o quantitativo de veiculos que se encontram
efetivamente na oficina. Assim, os prazos de orgamentacdo e manutencdo dos
demais veiculos também eram afetados, ja que essa oficina ultrapassava sua

capacidade de atendimento.
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Em relag&o ao pequeno numero de notificagcdes de falhas da Gerenciadora da
Manutengao, a Seplag atribui ao desconhecimento de regras e a questdes culturais,
uma vez que os Orgéos e Entidades ainda realizam contatos diretos com as oficinas
em vez de notificar a Gerenciadora da Manutencédo e estimula-la a ser mais atuante
na contratacdo. Ou também por equivocos de entendimento dos Orgédos e
Entidades, que atribuem a Seplag a exclusividade nessa acéo, apesar de constar no
edital que essa atribuicéo é, a principio, deles.

Dentre as medidas para reduzir essas disfuncdes, a previsdo do dedicado da
Gerenciadora da Manutencéo, que realiza treinamentos aos Orgdos e Entidades e a
Seplag, auxiliou no combate das disfungbes, ja que diante da rotatividade dos
gestores, este promove treinamentos e suportes individualizados para 0s novos
gestores sobre as regras da contratacdo. A existéncia do treinamento geral sobre o
modelo de manutencédo e materiais de consulta, como os manuais elaborados pela
Seplag, também auxiliam nos esclarecimentos dos Orgéos e Entidades.

Entretanto, tais atuacdes se mostram pouco efetivas quando se verifica pouca
sensibilidade da alta gestdo dos Orgéos e Entidades em rela¢do & compreenséo da
complexidade do modelo e a evitacdo da rotatividade de servidores, ou a alocacao
de servidores que ndo possuem perfil adequado para a gestdo do contrato. Ou,
guando, ha atuacdes deliberadas de descumprimento, nas quais o0 gestor conhece
as regras, mas nao atua de forma a observa-las.

Apés a apresentacdo de condutas indesejaveis também por parte de
contratantes do modelo, cabe ilustrar a estrutura de governanca atual do modelo de
guarteirizacdo da manutencdo veicular, considerando as relacfes diadicas dessa
contratacao e permanecendo com a escala dicotdmica para retratar se os elementos
de governanca dessa contratacdo sdo suficientes para atuar em relacdo as

condicBes de troca, conforme € apresentado no Quadro 18.
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Quadro 18 - Estrutura de Governanca de cada relagdo diadica do Modelo de
Quarteirizagao da Manutencgéo.

Estrutura de
Relagéo Diadica Condic¢des de Trocas Elementos de Governanca é
Governancga -
suficiente?
Seplag - Orgéos e Risco Contrato N&o
Entidades Poder Controle
Incentivo
Seplag - Risco Contrato Sim
Gerenciadora da Controle
Manutencéo Incentivo
Confianga
Orgéaos e Entidades Poder Contrato N&o
— Gerenciadora da Risco Controle
Manutencé&o Oportunismos da Rede Incentivo
Credenciada de
Oficinas

Fonte: elaborado pela autora.

Diante do registro no Quadro 18, que a estrutura de governanca entre 0s
Orgdos e Entidades e Seplag ndo é suficiente para minimizar riscos identificados
nessa relacdo diadica, entende-se que os canais de comunicacdo propostos para
promover o alinhamento entre Gerenciadora da Manutencéo, Orgédos e Entidades e
Seplag ndo devem se restringir aos gestores de frota e a Seplag por atuar nessa
contratacdo, mas serem ampliados para incluirem diretores e superintendentes de
planejamento e gestéo dos Orgéos e Entidades.

Esses canais também permitirdo que a Seplag fortaleca seu papel estratégico
e de manutencdo do desempenho desse modelo, apresentando estudos e pleitos
gue promovam o equilibrio da contratacdo. Assim a Seplag poderd atuar em
conjunto com os Orgéos e Entidades nas dificuldades apresentadas e dentro das
atribuicbes que Ihe cabe, instituindo mecanismos de incentivo. Da mesma forma, os
Orgdos e Entidades poderdo se sentir mais confiantes para promover as medidas
necessarias para contribuir com o bom andamento da contratacdo, sendo possivel
utilizar os elementos de governanca de forma mais padronizada em prol da melhoria
do desempenho da Gerenciadora da Manutencdo e dos préprios envolvidos do

Estado de Minas Gerais.
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Tal sugestao justifica-se pelo fato que assim como esta contratagéo, a gestao
de frota de veiculos deve ser tratada como uma questdo importante nos Orgaos e
Entidades, ja que a literatura apresentada nesse estudo demonstra que a gestdo
desses bens despende um gasto elevado que impacta nos recursos da organizacao
(SANTOS, 2012). Bielli e colaboradores (2011) verificam que as organizacdes estéao
compreendendo a importancia de ndo restringir ao ambito operacional as decisbes
sobre gestdo da frota de veiculos e, ainda, Garcia-Carceres, Diaz e Mendonza
(2018) afirmam que a gestédo de frota deve ser tratada também a nivel estratégico,
pois decisdes sobre a frota de veiculos podem impactar varios setores de uma
organizagao.

Cabe ainda mencionar que se visualiza nesse modelo de contratacao
caracteristicas que o tornam coerente com diretrizes para alcance da boa
governanca publica dos principais organismos multilaterais e instituicdes privadas
gue embasaram iniciativas de governanca publica no Brasil, como o Referencial
Basico de Governanca do TCU (TCU, 2020).

A configuracdo do modelo de quarteirizacdo da manutencéo veicular, por
meio da reunifo da demandas por manutencées dos Orgéos e Entidades do Poder
Executivo do Estado de Minas Gerais e padronizacao de regras e precos, além da
préopria terceirizacdo do servico com a previsdo de contratacdo de especialistas em
manutencao, contribui para a profissionalizacdo da gestdo da manutencdo de
veiculos e otimizacdo da estrutura de governanca para contratos de gestao de frota,
conforme preceituam o Banco Mundial (2017), IBGC (2015) e IFAC (2014). Ja a
previsao de sistema informatizado de gestao promove registros padronizados e mais
confiaveis da manutencéo dos veiculos, possibilitando maior controle da atuacéo de
gestores e a Gerenciadora da Manutencdo nessa contratacdo, em consonancia com
as recomendacfes da OCDE (2015).

Portanto, com base na andlise das condicdes de troca existentes nessa
contratacao e dos elementos de governanca identificados para minimiza-las, verifica-
se que o arranjo em si, da contratacdo, ja possibilita uma estrutura de governanca
para essa contratagdo. Constata-se ainda que as regras contratuais e controles
propiciam a minimizag&o de riscos, oportunismos e poder, ou pelo menos, auxiliam
na identificacdo dessas acdes desvantajosos e embasam ac¢des de questionamento

junto & Gerenciadora da Manutenc&o por parte dos Orgéos e Entidades e Seplag.
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Outro beneficio dessa contratacdo é a atencao as legislacdes, o que contribui
para a estrutura de governanca das gerenciadoras de manutencdo e oficinas
mecéanicas, como é o caso da conformidade exigida para que haja o correto
lancamento e pagamento dos tributos pelos Orgdos e Entidades. Nota-se também
gue a exigéncia de registros e profissionalizacdo do formato da contratagcéo
estimulam muitas oficinas a adequarem suas estruturas administrativas e, por
consequéncia, esta formalizagdo contribui para que elas observem mais a

legislacéo, conforme relato do Entrevistado 7:

Duas oficinas em BH agregaram valor aos seus negdécios, pois contrataram
profissionais para tornar a gestdo mais profissional, e tiveram ganhos com
isso, mas perderam na questdo de nado poder mais “fazer coisas por baixo
dos panos”, isso eles reclamam (Entrevistado 7, grifo nosso).

Entretanto, devido a complexidade desta contratacdo, sugere-se neste estudo
gue a confianca seja mais utilizada. Este elemento de governanca pode ser
instituido por meio da adogdo de canais de comunicacdo junto aos Orgdos e
Entidades e entre estes e a Gerenciadora da Manutencédo para contribuir com a
promocdo de funcgdes centrais que devem ser observadas pelas organizacdes,
conforme recomenda o Banco Central (2017), quais sejam: comprometimento,
coordenacao e cooperacao.

Visualizam-se potenciais ganhos com a ampliacdo e consolidacdo da
confianca, pois ela pode gerar o fortalecimento dos demais elementos de
governanca, ja que os canais de comunicacdo poderdo auxiliar na ampliacdo e
reforco da orientacdo de execucao da contratacdo pela Seplag, além de promover
maior padronizacdo e frequéncia da utilizacdo de elementos como contrato e o
controle pelos Orgéos e Entidades, junto & Gerenciadora da Manutenc&o.

Também se vislumbra possiveis superacdes de problemas na execucéao do
contrato entre contratante e contratado dentro das possibilidades permitidas a uma
contratacdo publica. Além de futuros ganhos com essa maior articulacdo dos
envolvidos, ja que sera possivel para ambos o0s atores apresentarem suas
dificuldades e limitacbes, o que permitirA que as regras de editais sejam
incorporadas melhorias que o torne cada vez mais adequado aos objetivos do

Estado de Minas Gerais.
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Do ponto de vista do cidadao, considera-se que o principais beneficios desse
modelo sdo aumentar a disponibilidade dos veiculos que atendem diretamente a
populagdo como: viaturas, ambulancias, rabecdes; reduzir gastos com processos
licitatérios, possibilitando que sejam destinados mais recursos para as acdes
finalisticas dos Orgéos e Entidades, e estimular estabelecimentos de mecanica para
que profissionalizem sua gestdo, atendendo as exigéncias legais para receberem
veiculos do Estado de Minas Gerais.

Por fim, cabe reforcar que o modelo de quarteirizagdo da manutencgao veicular
mostra-se como o mais adequado, no momento, ao Estado de Minas Gerais. Isto
porque seria um retrocesso realizar as contratagoes diretas de oficinas mecanicas,
uma vez que esta configuracdo ja se mostrou inadequada. Por sua vez, o modelo
atual traz mecanismos de governancga, como a transparéncia administrativa com 0s
registros da manutencdo promovidos pelo sistema informatizado de gestdo e a

padronizacéo e profissionalizacdo na manutencao dos veiculos oficiais do Estado.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A gestado de frota tem sido reconhecida como uma atividade estratégica nas
organizacBes, uma vez que se configura como custo logistico elevado, além de
haver uma tendéncia de terceirizacdo da gestdo desse bem, com o surgimento de
empresas especializadas, as quais adotam ferramentas de Tecnologia da
Informacao para auxiliar a operacao.

Diante desse cenério de terceirizacdo, verifica-se a ampliacdo da literatura
sobre gestdo de frota, mas ainda nota-se uma caréncia em abordagens que se
preocupem com momentos pos-contratacéo, pois muito se discute sobre melhores
formas de contratacdo, mas pouco se analisa sobre os problemas e possibilidades
gue a interacdo entre contratantes e contratados geram no decurso da execucao de
contratacdes. As contratacbes de gestdo de frota se tornam cada vez mais
complexas, em termos de regras contratuais, numero de envolvidos, complexidade
da operacédo, dentre outros fatores que ensejem conflitos de interesse entre 0s
atores da contratacao.

Outra lacuna na literatura séo estudos de logistica e gestdo de frota no setor
publico. Em relacdo esta constatacdo, apesar da literatura ndo acompanhar as
tratativas de gestdo de frota em setores publicos, nota-se que a gestédo da frota de
veiculos oficiais Estado de Minas Gerais vem sendo foco de preocupacao empirica.
No inicio dos anos 2000 foi elaborado decreto de frota estabelecendo conceitos e
procedimentos para essa gestdo, assim como foi desenvolvido o Projeto de Gestao
Matriz de Despesa (GMD) que promoveu diagndsticos sobre os gastos com a frota,
em 2003, e auxiliou na promocdo de algumas evolucbes na contratacdo, como o
surgimento dos Postos Organicos Coletivos para abastecimento dos veiculos
localizados na regido metropolitana.

Entretanto, apesar de alguns avancos oriundos do GMD, observa-se que
muitas conclusfes desse estudo, como priorizar a locacdo de veiculos em
detrimento da aquisicdo e extinguir estruturas préprias de oficinas de dos Orgéos e
Entidades do Estado de Minas Gerais, ndo foram consideradas. Diante de um
cenario em que 0 orcamento possuia mais recursos de capital, ou seja, recursos
para aquisicdo de veiculos, do que recursos de custeio, para pagamento de

locacdes e manutencdes dos veiculos, verificou-se um crescimento da frota de
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veiculos proprios, que era de cerca oito mil veiculos em 2002 e passou para 17 mil
veiculos em 2008.

Este fato denota que a gestdo desses bens, por mais que possuisse certo
reconhecimento de sua importancia pela alta gestao deste estado, pois foi atribuida
a Seplag a gestéo central e instituidos decretos para definir regras para a gestao
desses bens, ndo reconheceu o carater estratégico dessa gestdo da frota, j& que
houve a ampliacdo do numero de veiculos proprios, o que pode ser considerado um
retrocesso nesta gestdo, tendo em vista que foi uma atuacdo contraria aos estudos
promovidos e ao posicionamento da Seplag.

Até 2010, observa-se também que havia uma diversidade de contratos para
locacéo, abastecimento e manutencdo, cenario que comecgou a ser modificado a
partir das contratacdes centralizadas construidas pelo Projeto GES. Constata-se
também que esses modelos de contratacdo foram incorporados a gestado de frota,
aprimorados ao longo desses anos com as experiéncias adquiridas na licitacdo e
execucao, o que faz com que essa pesquisa considere esse projeto um marco na
evolucao da gestéo de frota.

Outro acontecimento foi a consolidacdo desses modelos de contratacdo, com
a publicacdo do Decreto 47.539, 23 de novembro de 2018, que dispde sobre a
gestdo de frota de veiculos do Estado e determina que, para as contratacdes de
locacdo, abastecimento e manutencdo de veiculos oficiais, devem ser previstos
sistemas de gerenciamento. Tal previsdo, por mais que néo tenha sido tdo explicita
como a proposta pelo Projeto GES, de exigir a adesdo dos Orgéos e Entidades aos
modelos de contratagcbes elaborados pela Seplag, atinge essa finalidade,
principalmente, para a contratacdo da quarteirizacdo da manutencéo veicular, a qual
recebe adesio nio s6 de Orgédos e Entidades do Poder Executivo, mas suas Atas
de Registro de Pre¢os também incluem 6rgaos do Poder Judiciério.

Essa contratacdo, em vez de licitacdo para obter a prestacdo de servicos de
oficina mecénica, contrata uma gerenciadora de manutencdo. Esta precisa ofertar
um sistema informatizado de gestao para registrar todos os dados das manutencdes
dos veiculos; uma rede credenciada de oficinas, que deve conter estabelecimentos
por todo o territério mineiro; e uma equipe de especialistas em manutengdo, 0s quais
realizam desde o direcionamento dos veiculos para oficinas da rede credenciada,
como analisam os orcamentos e acompanham a realizagdo das manutencdes de

forma remota.
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Dentre todas as contratagfes para a gestdo da frota, esta é considerada a
mais complexa, ndo sé pelo numero de regras que devem ser observadas, pelos
contratantes e contratados, mas por possuir varios envolvidos na contratacdo. Os
contratantes sdo a Seplag, gestora da ata de registro de precos, e os Orgéos e
Entidades que firmam contratos dessa ata. O contratado é a Gerenciadora da
Manutencdo, entretanto, pelo fato da rede de oficinas mecanicas ser a responséavel
pela execucdo da manutencdo, também é considerada neste estudo como
contratada. Diante de tantos envolvidos e das relacfes diadicas formadas entre eles,
apesar de ser um modelo consolidado no Estado de Minas Gerais, pois ja é
realizado em varias gestoes, fez-se relevante analisar se ele possui uma estrutura
de governanca suficiente para minimizar acfes indesejadas decorrentes de
interesses conflitantes entre contratantes e contratados.

Para responder essa questéo foi desenvolvida pesquisa qualitativa, descritiva
e explicativa, que adotou as estratégias de reviséo bibliografia e estudo de caso. A
coleta de dados contemplou andlise de documentos e entrevistas com as
organizacOes envolvidas na contratacdo, sendo recolhidos relatos de servidores da
Seplag, de Orgéos e Entidades e profissionais da Gerenciadora da Manutenc&o que
atuam no contrato do Estado. Por limitagcbes de tempo para o desenvolvimento da
pesquisa, as oficinas mecanicas ndo foram incluidas nas entrevistas, entretanto,
buscou-se, com os relatos da Gerenciadora da Manutencdo e Orgéos e Entidades,
compreender o impacto de suas atuacgdes para a contratagao.

Sob a ética da Teoria da Agéncia, conforme parametros da Jensen e Meckling
(1976), a analise foi empreendida identificando as aclGes desfavoraveis,
denominadas condi¢cdes de troca, sendo definidas como: riscos, oportunismos e
poder e os elementos de governanca adotados para minimiza-las: contrato, controle,
incentivo e poder, de acordo com as definicbes do Quadro 8 deste estudo.

Os resultados da pesquisa identificaram que este modelo possui uma
estrutura de governanca, entretanto, ela ndo é suficiente para minimizar algumas
condi¢cBes de troca, ocasionadas por comportamentos de risco da Gerenciadora da
Manutencdo, rede credenciada de oficinas e Orgdos e Entidades, assim como
oportunismos da rede credenciada de oficinas, além de ser identificado o poder, o
qual permeia todas as relacdes diadicas e é fruto do perfil distinto de algumas frotas

de Orgéos e Entidades, em termos de tamanho e especificidades de veiculos.
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Identificou-se a presenca do risco na relacdo entre Seplag e Gerenciadora da
Manuteng&o no inicio da contratagdo, mas como ele se referia mais a adequacdes
do sistema informatizado de gestdo e estas foram realizadas devido a adocdo de
elementos de governanca pela Seplag, como cobranca de obrigagdes contratuais, 0
acompanhamento do saneamento das pendéncias, a disponibilidade da Seplag em
orientar as adequagOes da Gerenciadora da Manutengcdo e a construcdo de um
ambiente de didlogo entre os envolvidos, configurou uma estrutura de governanca
adequada nessa relagéo.

Ja na relacdo entre Orgdos e Entidades e a Gerenciadora da Manutencéo,
persistem riscos e oportunismos, causados principalmente por descumprimentos de
prazos e atuacdo insatisfatoria da Gerenciadora da Manutencédo frente aos
oportunismos da rede credenciada de oficinas. Diante dessas condi¢bes de troca e
também da existéncia de uma estrutura de governanca insuficiente na relacdo entre
Seplag e Orgdos e Entidades, a qual é marcada por assimetrias informacionais e
pouco alinhamento entre esses atores, a estrutura de governanca do modelo se
demonstra insuficiente.

A despeito desses resultados, o0 modelo de quarteirizacdo da manutencao
veicular é uma contratacdo consolidada que ja se encontra com trés editais
publicacbes e € mantida em diferentes gestdes do Estado, pois sdo reconhecidos
ganhos com a manutencéo dessa contratacao.

A Gerenciadora da Manutencdo aponta que a contratacao € a mais completa
em termos de previsdo de controles e procedimentos, se comparada as demais
licitacbes que a empresa participou, e vé ganhos na insercdo de uma empresa para
intermediar a manutenc&do, minimizando as influéncias dos gestores dos Orgaos e
Entidades.

Ja a Seplag lista os ganhos em escala, as producdes de registro confiaveis da
manutencdo dos Orgdos e Entidades, as padronizacdes em termos de regras e
precos dessa contratacdo, a ampliacdo da disponibilidade da rede credenciada de
oficinas e os potenciais ganhos em se contratar especialistas em manutencao.

Os Orgéos e Entidades, por sua vez, também relatam os beneficios desse
modelo se comparado a contratacdo direta de oficinas, antigo modelo de
contratacdo, que gerava Vvarios contratos, havia dificuldades em se concretizar
algumas licitagcbes no interior, e eram contratacbes que deixavam 0s gestores

inseguros, pois muitas vezes as mesmas oficinas venciam as licitagbes e n&o havia
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parametros de precos para pecgas e servigos, o que deixava as contratacbes pouco
transparentes.

Entretanto, ainda que haja a percepcao de que a gestado de frota dos veiculos
do Estado de Minas Gerais esta amparada em parametros mais atuais e
contemporaneos de contratacdo, deve-se atuar para minimizar acdes desfavoraveis
a contratacdo, como riscos de ndo cumprimento de prazos da orcamentacdo e
manutencdo, falhas na andlise da pertinéncia de pecas e servicos e na negociacao
de precos, prestacdo de servicos de manutencdo insatisfatorios e possiveis
desigualdades de atendimento entre Org&os e Entidades.

Assim, nota-se que ainda ha possibilidades de se explorar elementos de
governangca como a confianga, constituindo canais permanentes de comunicacao
entre Orgdos e Entidades e a Seplag e entre os Orgdos e Entidades, Seplag e a
Gerenciadora da Manutencdo, de forma a manter os envolvidos da contratacéo
alinhados e conscientes das dificuldades e expectativas de cada um, além de se
permitir a identificacdo de problemas comuns e buscar formas em conjunto de
soluciona-los, bem como possibilitar que os Orgdos e Entidades possam
compartilhar habilidades e competéncias para se ajudarem mutuamente.

Identifica-se que esses canais de comunicacdo também podem se configurar
como uma oportunidade para a Seplag estimular atuacdes desejaveis dos Orgéos e
Entidades, os quais se mostram ainda passivos diante de algumas atribuicdes de
fiscalizacdo dessa contratacdo, o que enfraquece a estrutura de governanca. Estes
precisam contribuir para avancos na melhoria da prestacdo do servico, estimulando
a atuacdo da Gerenciadora da Manutencdo com notificacbes a respeito de
irregularidades da rede credenciada de oficinas e intensificar acfes de incentivo,
com prestacdo de informacBes relevantes para melhorar sua operacdo, em
detrimento a contatos diretos com as oficinas que recebem seus veiculos.

Entende-se que um dos caminhos para alcancar esse avanco seria reforcar,
junto a alta gestdo, a institucionalizacdo de canais de comunicacéo com os Orgdos e
Entidades do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais e a constituicdo de mais
mecanismos que protejam e instituam os avan¢os promovidos para a gestao desses
bens, bem como atribuir reconhecimento técnico a Seplag, de forma que ndo sejam
permitidos episodios de retrocessos como 0s observados entre 2002 e 2008, com a

abrupta ampliagéo da frota propria.
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Sugere-se que sejam realizados estudos futuros para verificar a efetividade
da adocdo dos elementos de governanca sugeridos, bem como ampliagdo deste
estudo, incluindo na analise as oficinas mecanicas, e promovendo estudos
semelhantes em outras instituicbes publicas que adotam a quarteirizacdo da
manutengao veicular, tanto na modalidade do Estado de Minas Gerais, que incluem
equipe de especialistas, como a autogestdo. Ainda, sugere-se que sejam realizados
estudos que busquem responder questbes que foram apresentadas pelos
entrevistados nessa analise, como:

o Ha como reduzir e flexibilizar algumas regras e controles da
contratacdo de quarteirizagdo da manutencao veicular em prol da melhoria da
estrutura de governanga?

o A existéncia de profissionais com conhecimento em mecanica, atuando
na fiscalizacdo do modelo de quarteirizacdo da manutencdo, melhoraria o
desempenho da contratacao?

o As recomendacdes e diretrizes sobre fiscalizacdo de contratacbes
publicas séo suficientes e sensiveis para promover orientacdes sobre a execucéo de
contratos terceirizados e complexos?

o O perfil dos servidores que exercem a fiscalizacdo de contratos do
Estado de Minas Gerais € adequado para atuar nos contratos padronizados de
gestao de frota?

o O modelo de quarteirizacdo da manutencdo veicular em uma
organizacao privada apresenta as mesmas condi¢cdes de trocas identificadas no
setor publico?

o Quais os impactos da tecnologia para promover a eficiéncia dos
modelos de gestao de frota e a reducédo do oportunismo nas contratacoes?

Conclui-se apresentando a relevancia de estudos sobre os desafios na
execucao de contratacfes publicas na area de logistica, ja que se trata de uma area
em constante evolucdo e modernizacdo. Melhorias realizadas nessa area também
possuem potenciais ganhos em desempenho e reducdo de gastos para as

organizacoes.
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APENDICE A - E-mail convite para participacdo da entrevista

E-mail convite para a entrevista

Prezado Convidado, bom dia,

Conforme conversamos por telefone, o meu orientador, Prof. Dr. Marcus Vinicius Gongalves da Cruz,
e eu estamos desenvolvendo estudo que tem como objetivo analisar as estruturas de governanca
dos contratos oriundos do modelo de quarteirizacdo da manutencdo veicular do Estado de Minas
Gerais.

Para tanto, sera analisada a interacéo entre os atores da contratacdo (SEPLAG, Orgéos e Entidades
Contratantes, Fornecedor), dessa forma busca-se realizar levantamentos sobre a interacdo dos
diferentes atores da contratacdo por meio de coleta de dados com entrevistas semiestruturada e
individuais e analise documental.

Diante disso, aguardo seu retorno sobre a data e horario para a nossa entrevista.

Conforme Termo de Consentimento, informamos que as informacdes serdo utilizadas apenas para
fins académicos.

Na oportunidade, também gostaria de verificar se poderia me disponibilizar documentos Uteis para
essa analise como: e-mails de alinhamento/reclamacdes do/para o fornecedor atual; notificacfes do
fornecedor e para o fornecedor. Reforco que estes documentos também serdo utilizados para
finalidades académicas e havera maximo cuidado para apresentacdo dos dados, ndo havendo a
identificacdo de pessoas e 6rgaos.

Atenciosamente,
Erika Spitale
Contato:

E-mail confirmacgdo entrevista

Prezado Entrevistado 1,

Envio o Link para nosso encontro dia 11-06-2020 as 9:00:

Erika Spitale est4 convidando vocé para uma reuniao Zoom agendada.
Topico: Entrevista Entrevistado 1

Hora: 18 jun 2020 09:00 AM Sao Paulo

Entrar na reunido Zoom

https://usO4web.zoom.us/j/732265312787?

ID da reunido: 732 2653 yyxx

Senha: frota

Na oportunidade também encaminho, anexo a esse e-mail, o Termo de Consentimento para
entrevista. Este documento esclarece os objetivos da entrevista e resguarda os dados do
entrevistado. No inicio da nossa reunido farei a leitura dele para vocé e solicitarei alguns dados para
preenchimento. Como estamos em um momento de isolamento social, a assinatura do

documento sera substituida pela leitura e concordancia sobre as informag8es contidas neste termo.
Mais uma vez agradeco a disponibilidade,

Até amanha no nosso encontro!
Erika Spitale
Contato:
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APENDICE B — Termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo da Pesquisa: Estudo de Caso: A governanca no modelo de quarteirizacdo da manutencéo de
veiculos no Estado de Minas Gerais
Pesquisador Principal: Prof. Dr. Marcus Vinicius Gongalves da Cruz

Pesquisador Assistente: Erika Spitale

Caro(a) Senhor(a),

A Fundacéo Jodo Pinheiro, representada pela mestranda em administracdo publica, Erika Spitale,
portadora do CPF OXX.YYY.ZZZ-AA, convida V. Sa. para participar, de forma voluntaria, da pesquisa
supracitada. O objetivo desse estudo é analisar as estruturas de governancga dos contratos oriundos
do modelo de quarteirizacdo da manutencao veicular do Estado de Minas Gerais. Para tanto, sera
analisada a interacdo entre os atores da contratacdo (SEPLAG, Orgdos e Entidades Contratantes,
Fornecedor), tendo como base os diversos referenciais tedricos que abordam a tematica. Nesta fase
do estudo, busca-se realizar levantamentos preliminares sobre o histérico da gestdo da frota em
Minas Gerais por meio de coleta de dados com entrevista semiestruturada, individual.

O estudo se justifica por sua proposta, que € identificar as estruturas de governanca das
contratacdes de manutencdo veicular e contribuir para estudos sobre contratacfes terceirizadas e
complexas no setor publico. Ao participar deste estudo, V. Sa. permitira que a pesquisadora perceba,
apenas, a opinido dos participantes da pesquisa sobre como era feita a gestao da frota de veiculos
oficiais do Estado de Minas Gerais. Portanto, ndo incluem esse estudo questdes de foro intimo, nem
implica o levantamento de questBes pessoais ou quaisquer constrangimentos psicolégicos, bem
como qualquer ocorréncia de riscos éticos e riscos ao vinculo empregaticio do entrevistado.
Conforme os principios éticos que regem essa pesquisa (seguindo a normatizagdo prevista na
Resolucdo 462/2012-CNS/MS) asseguramos que toda e qualquer informacéo sera sigilosa e tratada
anonimamente garantindo que ndo havera desconforto e riscos decorrentes da sua participacéo na
pesquisa.

Reiteramos que as informag8es prestadas serdo utilizadas para fins desta pesquisa cientifica e de
outras atividades estritamente académicas, como dissertacbes de mestrado, teses de doutorado e
artigos cientificos. A privacidade e o sigilo serdo igualmente mantidos em todas as etapas da
pesquisa, inclusive na confeccdo dos relatérios dirigidos aos 6rgdos de fomento que financiam o
projeto. Assegura-se o registro anénimo dos dados.

O participante pode se sentir desconfortavel ao responder a pesquisa, podendo interromper o
processo a qualquer momento que julgar necesséario. O presente estudo ndo oferece outros riscos ao
participante, de modo que a proposta € apenas entrevistd-lo, com o objetivo de registrar sua
percepcao quanto a gestdo da frota de veiculos do Estado de Minas Gerais. Os beneficios desse
estudo serdo contribuicbes tedricas para o estudo da governangca de contratos complexos de

terceirizacao no setor publico, além de préticas para a orientacdo da conducéo de gestores e fiscais
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de contratos dessa natureza ApGs estes esclarecimentos, solicitamos o0 seu consentimento, de forma
livre, para participar desta pesquisa. Portanto solicitamos, por favor, fornecer os dados abaixo, bem

como declarar consentimento em patrticipar da entrevista, como base nos esclarecimentos prestados.

Tendo em vista os itens acima apresentados, eu, de forma livre e esclarecida, manifesto meu
consentimento em participar da pesquisa. Declaro que recebi copia deste termo de consentimento, e

autorizo a realizacéo da pesquisa e a divulgacéo dos dados obtidos neste estudo

DADOS DO VOLUNTARIO DA PESQUISA:
Nome Completo:

RG:

Telefone: ()

Email:

DADOS DO PESQUISADOR RESPONSAVEL:
Nome Completo: Erika Spitale

RG: MG XX.XXX.XXX

Telefone: (31) XXXXXXXX

Email: erika.spitale @xxxxxxx.com
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APENDICE C - Roteiros semiestruturados de entrevistas com informantes

qualificados

ROTEIRO PARA DIRETOR DE ORGAO

agrwpdE

o

© N

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.

30.

Qual o periodo em que dirigiu a Diretoria de Logistica?

Conte um pouco sobre sua trajetoria profissional e como ela Ihe trouxe para a diretoria.
Quantos veiculos o 6rgdo possuia na época?

Haviam veiculos locados?

Como o 6rgdo possui unidades por varios municipios de Minas Gerais, como era realizada a
gestdo dos veiculos (Centralizada ou Descentralizada)?

Como eram os modelos dos contratos de locacdo, abastecimento e manutencdo para
atender essa realizada antes dos novos perfis de contrata¢do?

Havia alguma politica de frota elaborada pela SEPLAG ou pelo 6rgao?

Qual era o principal suporte/controle da SEPLAG sobe a gestdo da frota? Principalmente em
relacdo aos contratos.

A SEPLAG coordenava alguma licitacdo desses contratos?

Quais eram os principais problemas nos modelos de contratagdo antes do GTA, GTM e
locacédo de veiculos com monitoramento?

Quais eram os principais problemas com os modelos de contratacdo GTA, GTM e locagéo
de veiculos com monitoramento?

Vocé entende que a mudanca dos perfis de contratacao foi positiva para o 6rgao?

Quais os principais ganhos com a mudanca?

As novas contratacdes tornaram mais transparente a prestacao do servico?

As novas contratacdes tornaram mais eficiente a prestacao do servigo?

As novas contrata¢des tornaram mais econdmica a prestacao do servi¢o?

Em sua opinido quais foram as principais adequacdes/adaptacdes que a diretoria precisou
realizar para executar essas contratacées?

Os treinamentos da SEPLAG foram suficientes para que o0s gestores e fiscais
compreendessem todas as regras e configuracdo dos modelos de contratacdo?

Vocé acredita que os gestores e fiscais do contrato compreenderam bem as novas formas
de contratacdo?

Se a resposta anterior foi sim, essa maturidade ocorreu com o tempo?

Quais contratos levaram mais tempo para que a equipe dominasse a execugao?

Os contratos antigos exigiam mais tempo de dedicacdo na execucdo e fiscalizacdo que os
novos?Explique sua resposta.

Qual dos novos contratos (GTA, GTM, Locacdo com monitoramento) exige mais tempo de
execucdo e fiscalizacdo?

Vocé atribui qual motivo para que o contrato escolhido tenha exigir mais tempo para executar
e fiscalizar?

Em relagéo as contratagfes de manutencao veicular, a qualidade da manutencéo conseguia
ser verificada nas contratacfes anteriores a quarteirizacdo da manutencdo?

No contrato de quarteirizacéo foi possivel realizar essa verificagdo?

Vocé enxerga ganhos para o 6rgdo com o contrato de manutencao veicular?

Vocé enxerga problemas para o 6rgdo com o contrato de manutencgéao veicular?

Havia a¢bes indesejadas pelos fornecedores na relacdo com o 6rgdo no modelo antigo de
contratacdo de manutencao?

Ha acdes indesejadas pelos fornecedores na rela¢gdo com o 6rgéo na quarteirizagdo?




244

ROTEIRO PARA DIRETOR DE LOGISTICA SEPLAG ANTES DE 2009

ouswhE

10.
11.
12.
13.
14.

15.
16.

17.
18.

Qual o periodo que dirigiu a DCAL?

Conte um pouco sobre sua trajetoria profissional e como ela Ihe trouxe para a diretoria.

Havia estudos para a melhoria da gestdo da frota?

Se havia, como foram realizados?

Se havia, foram produzidos documentos?

O controle dos gastos com as contratacbes de abastecimento, manutencdo e
aquisicao/locacdo de veiculos, pelos Orgdos e Entidades, era uma preocupacdo da
diretoria?

Havia politicas e/ou agdes da SEPLAG junto aos Orgdos e Entidades para promover a
gestdo da frota?

Se havia, liste-as.

Elas eram orientadas por alguma legislacdo ou estudo?

Ha documentos produzidos?

Estas politicas/acdes possuiam suporte da alta gestao?

A SEPLAG realizava contratacdes para abastecimento, manutencéo, locacédo e aquisicdo de
veiculos para os Orgdos e Entidades ou cada oOrgdo/entidade executava sua propria
contratacao?

Havia atuacdo da SEPLAG em relacdo as contratacdes para abastecimento, manutencao,
locac&o e aquisi¢do de veiculos realizadas pelos Orgéos e Entidades?

Quais eram as contratacdes para abastecimento, manutencdo, locacdo e aquisicdo de
veiculos que a Seplag possuia atuagado?

Ha documentos que poderia me fornecer?

Quais as principais dificuldades visualizadas por essas contratacbes pelos Orgdos e
Entidades e pela SEPLAG?

Como eram verificadas as a¢des dos Orgdos e Entidades em relacéo a essas contratacdes?
Havia andlise da qualidade dos servicos prestados pelos fornecedores dessas contratacdes?

ROTEIRO DIRETOR DE LOGISTICA SEPLAG APOS 2009

whh e
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10.
11.
12.
13.

14.

15.
16.
17.

18.
19.
20.
21.
22.

Qual o periodo que dirigiu a DCAL?

Conte um pouco sobre sua trajetéria profissional e como ela Ihe trouxe para a diretoria.

Vocé possui conhecimento se havia estudos para aprimoramento dos contratos para a
gestdo de frota (abastecimento, manutencéo e locacdo) antes de 2009?

Se sim, quais?

Ha registros desses estudos?

Estas possuiam suporte da alta gestao?

A SEPLAG realizava contratacBes para abastecimento, manutencéo, locagdo e aquisi¢éo de
veiculos para os Orgdos e Entidades ou cada Orgdos e Entidades executava sua propria
contratacao?

Havia atuacdo da SEPLAG em relacdo as contratacdes para abastecimento, manutencéo,
locacao e aquisico de veiculos realizadas pelos Orgéos e Entidades?

Se sim, quais?

Ha documentos que poderia me fornecer?

Qual o motivo da familia da frota ter sido inserida apenas na segunda onda do projeto GES?
Essa escolha foi técnica?

Em relacdo ao diagnéstico produzido sobre a gestdo da frota, qual(is) constatacdo (6es)
entende ter mais impacto na configuracdo dos novos modelos de contratagcdo?

Qual era a atuacgdo da diretoria junto aos Orgédos e Entidades antes dos novos modelos de
contratacao?

Havia outros modelos de contratacéo para a manutencao veicular ofertados no mercado?
Qual o motivo de nao terem sido escolhidos?

Em relagdo a contratado de quarteirizacdo da manutencéo, o novo modelo buscava resolver
quais problemas na manutencao dos veiculos?

A escolha do modelo foi puramente técnica? Ou houve influéncia politica?

Quais foram as principais motivacdes para a escolha desse modelo?

Relate sua impressdo em relagéo a essa escolha.

Como se chegou a configuracdo do modelo de quarteirizagdo da manutencao?

Qual o motivo de ter sido adotado o modelo com a equipe especializada?
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23.
24,
25.
26.

27.
28.
20.

Quais as dificuldades encontradas na construgdo do modelo?

Quais as dificuldades encontradas na implantagéo do modelo?

As expectativas para a contratacdo foram correspondidas?

Vocé entende que o primeiro fornecedor tinha competéncia para realizar uma execugao
adequada da contratacdo?

Se sim, vocé acha que ele realizada a prestacéo do servico com qualidade?

Quiais os principais problemas enfrentados com os fornecedores?

Quais os principais beneficios advindos dessa contratacéo?
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APENDICE D - Roteiros semiestruturados de entrevistas com envolvidos no

modelo de quarteirizagdo da manutencgéo veicular

SEPLAG

OBJETIVOS

Identificar as expectativas da SEPLAG em relagdo a contratagdo e comportamentos
esperados dos Orgéos e Entidades contratantes e fornecedor e se elas foram atendidas;
Verificar quais elementos de governanca foram elaborados pela SEPLAG:

o Regras contratuais;

o Controles;

o Incentivos;

o Confianga.
Verificar como a SEPLAG visualiza o comportamento dos fornecedores e os motivos que a
leva a ter essa compreensao;
Verificar como a SEPLAG visualiza o comportamento dos Orgéos e Entidades contratantes e
0S motivos que a leva a ter essa compreensao;
Verificar qual a visdo da SEPLAG em relacdo ao préprio desempenho e os motivos que a
leva a ter essa compreensao;
Verificar se houve mudancas no comportamento dos Orgéos e Entidades contratantes da
primeira execucdo do contrato para a segunda?
Verificar se o primeiro fornecedor teve os mesmos problema e dificuldade do segundo?
Verificar se o primeiro fornecedor teve o mesmo desempenho do segundo?

ROTEIRO

1.

13.
14.
15.
16.
17.

18.
19.

20.

21.
22.

Quais as principais expectativas de beneficios que a contratacdo do modelo de
guarteirizacdo da manutencdo veicular, na visdo da Seplag, traria com a rede credenciada, a
equipe plataforma e o sistema de gestdo?

No momento da elaboracdo do segundo edital houve a preocupacdo em coibir agcdes ndo
satisfatorias dos fornecedores e dos Orgéos e Entidades contratantes?

Quais foram as ac¢Bes identificadas como indesejadas? Foram refletidas em quais regras
contratuais?

Qual era o comportamento esperado dos Orgéos e Entidades contratantes e do fornecedor
para a segunda contratacdo?

Foi visualizado resultado na implantacdo dessas regras?

Dentre os trés pilares da contratacdo (rede de oficinas credenciadas, sistema, equipe
plataforma), quais s&o os que podem gerar mais a¢des oportunistas/ indesejaveis por parte
do fornecedor e que podem comprometer o desempenho da contratacéo?

Porque?

Quiais os principais problemas enfrentados pela SEPLAG com os fornecedores?

Os problemas sdo semelhantes ao da primeira contratacao?

. Se ndo, quais sao as diferencas?
. Se sim, quais sé@o as semelhanc¢as?
. Quais os principais problemas enfrentados com os Orgaos e Entidades contratantes? Sao

semelhantes ao da primeira contratacéo?

Se ndo, quais sao as diferencas?

Se sim, quais séo as semelhancas?

Quais os beneficios efetivamente alcangcados nessa contratacdo?

H& acbes dos Orgéos e Entidades contratantes que atrapalham o alcance dos objetivos?
H& acbes dos Orgéos e Entidades contratantes que poderiam ser realizadas por eles para
contribuir com esses objetivos?

Ha acdes do fornecedor que atrapalham o alcance dos objetivos?

Ha acdes do fornecedor que poderiam ser realizadas por ele para contribuir com esses
objetivos?

S&o implementadas acdes para incentivar atuagtes (dos Orgéos e Entidades contratantes
ou do fornecedor) tidas como benéficas para atendimento dos objetivos da contratagcdo?
Sao implementados controles para impedir agfes ndo desejadas?

A SEPLAG realiza acdes de controle ou incentivos, para além das regras contratuais, para
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que os atores dessa contratacdo ajam da forma esperada por ela?

23. Foram visualizados resultados na implantagéo desses controles e incentivos para os Orgéos
e Entidades contratantes?

24. Sao beneficios superiores aos alcangcados por regras contratuais ?

25. Foram visualizados resultados na implantacdo desses controles e incentivos para o
fornecedor?

26. Sao beneficios superiores aos alcancados por regras contratuais?

GERENCIADORA DA MANUTENCAO

OBJETIVOS

¢ Identificar as expectativas do fornecedor em relacdo a contratacdo e comportamentos
esperados dos Orgéos e Entidades contratantes e se elas foram atendidas;
e Verificar a opinido do fornecedor em relacdo aos elementos de governanca que foram
elaborados pela SEPLAG:
o Regras contratuais;
o Controles;
o Incentivos;
o Confianga.
e Verificar quais comportamentos dos Orgéos e Entidades contratantes sio benéficos ou ndo
para a contratacdo do ponto de vista do fornecedor;
e Verificar quais comportamentos da SEPLAG sao benéficos ou ndo para a contratacéo do
ponto de vista do fornecedor;
e Verificar qual a visdo do fornecedor em relacéo ao proprio desempenho e os motivos que o
leva a ter essa compreensao;
e Verificar qual a visdo do fornecedor em relacéo a satisfacdo dos Orgéos e Entidades da
SEPLAG em relacdo ao contrato e os motivos que o leva a ter essa compreensao.

ROTEIRO

1. Quais foram as principais expectativas da sua empresa ao aderir a essa contratacdo com o
Estado de Minas Gerais?

2. As principais expectativas da sua empresa foram atendidas?

3. Em sua opini&o e com base no contato com os Orgéos e Entidades contratantes, quais
foram as principais expectativas da SEPLAG e dos Orgéos e Entidades contratantes na
contratacdo de sua empresa?

4. As expectativas da Seplag sédo possiveis de ser atendidas pela sua empresa?

5. As expectativas da Seplag sdo possiveis de ser atendidas pelo mercado?

6. As expectativas dos Orgéos e Entidades contratantes s&o possiveis de ser atendidas pela
sua empresa?

7. As expectativas dos Orgéios e Entidades contratantes s&o possiveis de ser atendidas pelo
mercado?

8. Dentre os trés pilares da contratacéo (rede de oficinas credenciadas, sistema, equipe
plataforma), quais séo os que exigem mais atuacéo da empresa?

9. Qual é o pilar mais sensivel ao desempenho da contratacao?

10. Quais as principais reclamagdes dos Orgéos e Entidades em relag&o a equipe plataforma?

11. Quais as principais reclamagdes dos Orgéos e Entidades em relacéo a rede credenciada?

12. Quais as principais reclamagdes dos Orgéos e Entidades em relac&o ao sistema?

13. Quais sdo as a¢bes da empresa para solucionar essas reclamacdes?

14. Quais os principais problemas enfrentados com os Orgéos e Entidades contratantes?

15. Em sua opinido, sua empresa esta satisfeita com a contratacao?

16. Quais os motivos da satisfac@o ou insatisfagédo?

17. Em sua opinido, a SEPLAG esté satisfeita com a contratagcao?

18. Quais os motivos da satisfac@o ou insatisfagao?

19. O que a empresa faz para manter/modificar esse cendério?

20. Em sua opinio, os Orgdos e Entidades contratantes estio satisfeitos com a contratacio?

21. Quais os motivos da satisfacéo ou insatisfagdo?

22. O que a empresa faz para manter/modificar esse cenario?
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23.
24,
25.
26.

27.
28.

20.

30.
31.

32.
33.

34.
35.
36.

37.

Qual é a principal atividade da plataforma?

Qual é a atividade da plataforma que demanda mais tempo?

Qual o principal objetivo que ela visa alcancar em sua atuac&o?

S&o realizados treinamentos/orientacdes da equipe em relagdo aos contratos do Estado de
Minas Gerais e demais necessidades de qualificacéo identificadas pela empresa?

Quais sdo as principais demandas por capacitacdo da equipe plataforma?

Houve alguma necessidade de alteracdo da forma de atuacdo da empresa para atendimento
das demandas contratuais do Estado de Minas Gerais?

Entre sua equipe a empresa cria controles e incentivos para manutencédo de desempenho
satisfatério dos contratos?

Quais sao esse controles e incentivos?

Vocé acredita que a SEPLAG também institui controles e incentivos na relagdo com a sua
empresa?

Os controles e incentivos sdo eficazes na sua visdo?

Voceé acredita que os Orgéos e Entidades contratantes também instituem controles e
incentivos na relacdo com a sua empresa?

Os controles e incentivos sdo eficazes na sua visdo?

Existem Orgéos e Entidades que realizam exigéncias para além das regras contratuais?
Elas s&o atendidas pela empresa? Isso impacta o atendimento dos outros Orgdos e
Entidades contratantes?

Ha alguma atuacéo diferenciada da empresa dependendo do tipo de veiculo (de operacéo,
ou administrativo)?

Orgéos e Entidades

OBJETIVOS

Objetivo:

Identificar as expectativas dos Orgdos e Entidades contratantes em rela¢do a contratacdo e
se 0 comportamento esperado do fornecedor e da SEPLAG foi atendido;
Verificar a opinido dos Orgéos e Entidades contratantes em relacéo aos elementos de
governanca elaborados pela SEPLAG:

o Regras contratuais;

o Controles;

o Incentivos;

o Confianga.
Verificar se os Orgéos e Entidades contratantes construiram elementos de governanca
adicionais (controles e incentivos) para a execucéo do contrato;
Verificar quais comportamentos do fornecedor e da SEPLAG sao benéficos ou ndo para a
contratacdo do ponto de vista dos Orgéos e Entidades contratantes;
Verificar qual a visdo dos Orgéos e Entidades contratantes em relag&o ao proprio
desempenho e os motivos que os levam a ter essa compreensao;
Verificar qual a visdo dos Orgéos e Entidades contratantes em relag&o a satisfagéo do
fornecedor e da SEPLAG em relacdo ao seu comportamento e que os levam a ter essa
compreensao.
Verificar se o comportamento do fornecedor da primeira contratacdo € semelhante ao da
segunda contratacao?
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ROTEIRO

1. Qual foram os principais motivos para o seu 6rgao aderir ao modelo de quarteirizacao da
manutencao veicular?

2. A SEPLAG apresentou os beneficios possiveis com a contratacdo?

3. Seu 6rgdo possuia expectativas adicionais as da Seplag?

4. Na sua opinido quais seriam as principais expectativas de beneficios que a contratacao do

modelo de quarteirizagdo de veiculos traria com:
o arede credenciada;
o aequipe plataforma;
o o sistema de gestdo.

Os beneficios apresentados pela SEPLAG e as expectativas do seu 6rgdo foram atendidas?

Dentre os trés pilares da contratacéo (rede de oficinas credenciadas, sistema, equipe

plataforma), quais sdo os que comprometem o desempenho esperado na contratacao?

7. Desses pilares, qual acarreta mais dificuldades para gerir e fiscalizar o contrato?

8. Em sua opinido, o seu 6rgado esta satisfeito com a atuacéo da equipe plataforma?

9. Se sim, por qué?

10. Se néo, o que poderia melhorar?

11. Ha acbes do fornecedor que atrapalham o alcance dos objetivos?

12. Héa acbes do fornecedor que poderiam ser realizadas por ele para contribuir com esses
objetivos?

13. Ha ac6es da SEPLAG que atrapalham o alcance dos objetivos?

14. Ha ac6es da SEPLAG que poderiam ser realizadas por ela para contribuir com esses
objetivos?

15. As melhorias realizadas no edital pela SEPLAG produziram impactos positivos, negativos ou
nao alteraram o desempenho da atual contratacdo?

16. Quais os principais problemas enfrentados pelo seu 6rgdo com as oficinas?

17. Os problemas sdo semelhantes ao da primeira contratacdo?

18. Se ndo, quais séo as diferencas?

19. Quais os principais problemas enfrentados pelo seu 6rgdo com o fornecedor?

20. Os problemas sdo semelhantes ao da primeira contratacao?

21. Se ndo, quais sao as diferencas?

22. Quais os principais problemas enfrentados com a SEPLAG?

23. Os problemas sdo semelhantes ao da primeira contratacao?

24. Se ndo, quais sao as diferencas?

25. O seu 6rgéao realiza alguma acéo de controle ou de incentivo ao fornecedor para além das
diretrizes da SEPLAG?

26. Vocé considera que seu 6rgédo possui uma boa relagdo com o fornecedor?

27. Vocé considera que seu 6rgdo possui uma boa relagdo com a SEPLAG?

28. No geral, seu 6rgdo entende que a contratacdo é satisfatoria?

29. Existem demandas do 6rgao que exigem pedidos especiais ao fornecedor?

30. Existem veiculos que demandam tratamento diferenciado na manutencao?




