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A Influéncia das Avaliacoes de Fornecedores na
Rescisao de Contratos de Servicos de Exploracao
e Producao de Petréleo e Gas no Brasil

Resumo

A literatura de avaliagdo de desempenho de fornecedores
aponta que a prévia identificacdo de contratos considerados
insatisfatdrios pode se revelar crucial para a manuten¢do de uma
empresa, especialmente em setores com alto risco operacional,
ambiental e com investimentos significativos, como é o caso

do setor de exploracgdo de petrdleo e gas. Embora considerada
importante, a rescisdo contratual tem sido pouco estudada

no segmento de petroleo brasileiro, em decorréncia do baixo
nimero de firmas que atuam no setor e da restri¢ao de acessos
as informagdes dessas empresas. O presente artigo tem como
objetivo diminuir essa lacuna ao analisar quais critérios de
avaliacdo de servicos mais influenciam as rescisdes contratuais
no setor brasileiro de exploragdo e produgao de petroleo e gas.
Para tanto, foram analisadas, via regressoes logit, as avaliagdes
dos contratos de servicos encerrados no periodo de 1/1/2006 a
31/12/2014 por uma unidade de negdcio que atua na exploragao
e producao de petréleo e gas localizada no Brasil. No banco de
dados resultante, constaram-se 273 contratos que contemplam
todas as especialidades de servigos da atividade, com um total
de 19.613 avaliagdes. Os resultados indicam que os critérios
Prazo e Logistica sao os que apresentam maior influéncia nas
rescisdes contratuais das atividades do setor. Além disso, ao
segregar-se as analises por especialidades, verificou-se que
diferentes especialidades possuem demandas distintas e, por
conseguinte, diferentes modelos contratuais. Tais resultados
corroboram empiricamente as discussoes tedricas presentes na
literatura acerca da importancia do cumprimento das obrigagoes
contratuais, especialmente com relagdo aos prazos negociados.
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1. Introducao

A identificagdo de contratos de prestagdo de servigos terceirizados que apresentem desempenho in-
satisfatorio pode se revelar crucial para a manuten¢io operacional das empresas contratantes (Williamson,
1985; Hart & Moore, 1990; Tirole, 2007), especialmente em setores que requerem grandes investimentos e
possuem elevados riscos operacionais, como é o caso da explora¢do e producao de petréleo e gas. Isso por-
que a suspensao de atividades por falha da empresa contratada podera resultar em prejuizos financeiros re-
levantes para a contratante (Suslick, 2002; Kaiser & Pulsipher, 2004). Por exemplo, a rescisdo de um contrato
de fornecimento de alimenta¢ao em uma plataforma de exploragao e producao de petroleo pode acarretar
a paralisacao das atividades e, consequentemente, a interrup¢do da produgio.

O encerramento da relagdo contratual pode ocorrer por meio do implemento de condi¢do (Encerra-
mento Normal), convencéo entre as partes (Distrato) e falta da prestagao devida (Rescisdo) (Pereira, 2003;
Gasparini, 2007; Di Pietro, 2008). No caso da rescisao contratual, havera aumento nos custos de transagao
(Williamson, 1985; Hart & Moore, 1990; Hart, 1999; Tirole, 2007), para a empresa contratante decorren-
tes da necessidade de conduzir um novo processo de contratacao, além dos custos oriundos da rescisiao do
contrato e os seus possiveis riscos juridicos e operacionais (Basel Committee on Banking Supervision, 2005).

Uma forma de minimizar o efeito de potenciais rescisdes contratuais, bem como os custos envolvidos,
seria a avaliacdo por meio de monitoramento periddico dos servigos prestados pelos fornecedores a partir
de critérios previamente estabelecidos, tais como a confiabilidade e qualidade dos servigos prestados, cus-
tos adicionais, flexibilidade, qualidade e rapidez na entrega, etc. (Williamson, 1985; Baily, Farmer, Jones &
Jessop (2000); Slack, Chambers & Johnston (2002); Stueland, 2004; Bowersox & Closs, 2001).

O objetivo deste artigo ¢ analisar a importancia do monitoramento dos fornecedores (por meio das
avaliacOes) na identificagdo de contratos rescindidos unilateralmente pela empresa contratante e que pos-
sivelmente incorrerdo em custos de transagdo para a empresa. Especificamente, o trabalho procura estudar
quais critérios de avaliagao de fornecedores de servigos que mais influenciam as rescisdes contratuais no se-
tor de exploragdo e producéo de petrdleo e gas.

Embora seja considerado importante sob o ponto de vista financeiro e operacional das empresas, tal
topico de pesquisa tem sido pouco estudado, em decorréncia do baixo niimero de firmas que atuam no setor
(brasileiro) e da restricao de acessos as informacdes dessas empresas. Dentre os estudos referentes a contratos
no setor de petroleo, encontram-se Kaiser e Pulsipher (2004), que investigaram o sistema fiscal contratual
para o desenvolvimento de campos em aguas profundas em Angola, e Coriolano, Reis e Delgado (2013) os
quais discutem os modelos de contratos para exploragao e produgio de petroleo e gas. Entretanto, nenhum
deles investigou a relagdo entre as avaliagdes dos servigos prestados e a rescisao contratual.

Para que fosse possivel investigar a relagdo entre a avaliagio de desempenho de fornecedores e a res-
cisao contratual, considerou-se um estudo de caso descritivo que foi analisado a partir das avaliagoes dos
fornecedores de servi¢os de uma unidade de uma empresa de petréleo multinacional que opera no Brasil e
em diversos outros paises. O banco de dados inicial continha todos os contratos de servigos contratados e
encerrados entre 1/1/2006 e 31/12/2014. Como o foco do trabalho foi a andlise da relagdo entre as avaliagoes
de desempenho das empresas contratadas e a rescisdo contratual, foram excluidos os contratos assinados no
referido periodo e que permaneceram vigentes a partir de 31/12/2014. No banco de dados resultante, cons-
taram-se 273 contratos de servigos, com o total de 19.613 avaliag¢des.

Na referida empresa, 0s Servigos sao avaliados, no minimo, a cada trimestre por meio de pontuacgao
objetiva em critérios como: logistica (armazenamento, transportes, equipamentos e instalagdes), Gestao,
Prazo, Qualidade, Recursos Humanos (RH) e Seguranca, Meio Ambiente e Saude (SMS). Tais critérios se
assemelham aos analisados por Baily et al. (2000), Bowersox e Closs (2001) e Stueland (2004). Os critérios
dessas avaliacdes constam nas condi¢des do contrato, e as notas objetivas variam de 0 a 100 pontos. As pon-
tuacgdes dos critérios sao definidas de acordo com a especialidade do servigo, e as notas atribuidas estdo en-
quadradas nos conceitos: péssimo, insuficiente, regular, bom e excelente.

Destaca-se que as avaliagdes dos fornecedores sao parte crucial na decisao de rescisdo ou vigéncia do
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vinculo contratual da empresa. Nesse sentido, espera-se observar o esfor¢co dos fornecedores para a presta-
¢do de bons servigos traduzidos em boas notas. Consequentemente, prevé-se uma relacao negativa entre as
notas das avaliacdes e a probabilidade de um contrato ser rescindo. Ou seja, contratos com maior qualidade
tém menores chances de serem unilateralmente rescindidos pela empresa contratante. Neste trabalho, uti-
lizou-se regressoes logit, para que fosse possivel identificar quais critérios de avaliagao de fornecedores de
servigos que mais influenciam as rescisoes contratuais no setor de exploragdo e producéao de petrdleo e gas.

A partir dos resultados obtidos, observou-se que os critérios de avaliagdo de desempenho que in-
fluenciaram o aumento da probabilidade da rescisdo contratual (na média e mediana) foram “Prazo” e “Lo-
gistica”. Esses resultados corroboram o entendimento de Suslick (2002) e Kaiser e Pulsipher (2004), no qual
o segmento de exploragdo e produgio de petroleo possui altos riscos empresariais atribuidos as incertezas
quanto ao resultado, aos elevados custos e a ampla quantidade de exigéncias definidas em lei, ratificando a
importancia do cuamprimento das obriga¢des contratuais, especialmente os prazos negociados.

Adicionalmente, foi possivel observar que diferentes especialidades apresentaram demandas e garga-
los peculiares, uma vez que os critérios que possuem maior impacto na probabilidade de rescisao contratual
diferem entre as especialidades. Tais resultados sao relevantes na medida em que podem direcionar politi-
cas de monitoramento dos fornecedores visando minimizar potenciais rescisdes contratuais e, consequen-
temente, maximizar a performance da firma contratante.

A relevancia da andlise dos contratos rescindidos fica evidente nos resultados da andlise descritiva, os
quais indicam elevado percentual de contratos rescindidos, sendo 7,69% da quantidade e 10,82% nos valores
dos contratos encerrados no periodo analisado. Também foi possivel constatar que as rescisdes contratuais estio
concentradas nos contratos de Servi¢os Gerais, e Construgao, Montagem e Manutencdo Industrial. Vale desta-
car que aproximadamente 25% das avaliagdes da especialidade Servigos Gerais estdo com resultados inferiores
a 70 pontos, corroborando para justificar o grande percentual de rescisdes contratuais nesse tipo de servi¢o. Da
mesma forma, é possivel observar que o critério Prazo teve cerca de 35% das avaliagdes como insatisfatdrias.

A relevancia desse trabalho esta na confirmagao da importéncia do monitoramento dos agentes econd-
micos a fim de evitar possiveis eventos que elevem os custos de transagdo da empresa (neste caso, as rescisdes
contratuais). O estudo da relevancia informacional estd atrelado a contabilidade. Especificamente, o foco do
trabalho possui base nas técnicas de contabilidade gerencial de andlise de projetos (contratos) e monitoramento.

Além disso, o trabalho procura estender o entendimento da estrutura de avaliacdo de contratos de
uma empresa de grande porte e relevancia no setor econémico brasileiro. Devido a complexidade e diversi-
dade dos contratos presentes no estudo, espera-se, por meio deste estudo de caso, colaborar para o melhor
entendimento do processo de monitoramento e gerenciamento de relagdes contratuais. Por exemplo, os re-
sultados (e o método utilizado) podem ajudar empresas a encontrarem possiveis direcionamentos de politi-
cas para a melhoria na gestao dos contratos de uma empresa, uma vez que identifica quais critérios possuem
maior efeito na probabilidade de um contrato ser rescindido, especificamente em uma empresa que atua no
segmento de exploragido e producido de petréleo e gas.

Entender e aperfeicoar a gestao dos contratos por meio de a¢des que permitam reduzir as possiveis
rescisOes contratuais parece ser interessante para todas as empresas, corroborando Klein (1992), que afir-
ma que a melhoria no desenho dos contratos tem potencial para reduzir a probabilidade de encerramento
contratual de cunho oportunista. Os resultados sugerem possiveis direcionamentos de novas politicas para
o aumento da eficiéncia dessa gestdo, uma vez que identifica quais critérios possuem maior efeito na proba-
bilidade de um contrato ser rescindido em uma empresa de exploragao e produgio de petréleo e gas.

Este trabalho estd estruturado em quatro se¢des, além desta introdugédo. A proxima se¢do apresenta a
revisdo da literatura, iniciando pela descri¢do do processo de terceirizagio e prosseguindo com a abordagem
de teorias, como Custos de Transagao e Contratos Incompletos; ja a se¢do 3 descreve a metodologia que foi
utilizada para o presente estudo, demonstrando a forma de apuragao dos dados e esclarecendo os critérios
de avaliagdo de desempenho utilizados, além do modelo proposto com as suas variaveis dependente e inde-
pendente; a segdo 4 apresenta os resultados observados a partir do modelo logit, por ultimo, a sedo 5 expde
a conclusdo e demais comentarios.

REPeC - Revista de Educagao e Pesquisa em Contabilidade, ISSN 1981-8610, Brasilia, v.10, n. 1, art. 2, p. 25-45, jan./mar. 2016 ‘ 27 ‘



' ep c Cleison Antonio Pinto, Danilo Soares Monte-Mor, Jedson Pereira Pinto

2. Terceirizacao e a Economia dos Custos de Transacao

Fine (2000) argumenta que o desenho da cadeia de suprimentos consiste em selecionar qual ativi-
dade deve ser terceirizada para fornecedores (fazer versus comprar), escolher qual fornecedor usar (sele-
¢do de fornecedores) e negociar o contrato. Chopra (2013, p. 428), por sua vez, defende que as decisoes de
contratagao sao essenciais porque afetam o nivel de eficiéncia e responsividade que a cadeia de suprimen-
tos pode alcangar. De acordo com esse autor, as decisdes de contratagido devem ser feitas para aumentar a
quantidade de excedente total a ser compartilhado pela cadeia de suprimentos.

O excedente total é afetado pelo impacto de contratagdo sobre vendas, servigos, e sobre custos co-
mos os de produgio, estoque, transporte e de informagao. Nesses casos, a contratagdo de terceiros passa
a ser significativa caso eleve o excedente da cadeia de suprimentos a um valor superior que o excedente
gerado quando a firma verticaliza o processo produtivo (Mcivor, 2005).

Para Williamson (1985), a decisdo de contratacao sera sempre feita em relagao a possibilidade de
reducédo de custos e a importancia da especificidade dos ativos. Dentro desse contexto, a gestdo eficiente
de contratos de servigos ajuda a reduzir custos e melhorar a rentabilidade (compra de grandes quantida-
des pode proporcionar economias de escala); reduzir o desperdicio por meio da sele¢do de insumos que
produzem menos residuos (e também menores custos); gerenciar a demanda, por exemplo, por meio do
fornecimento just-in-time; melhorar o fluxo de caixa para obter melhores precos e prazos de pagamen-
to; melhorar a eficiéncia, certificando-se que os fornecedores entreguem os servigos nas condigdes e pra-
zos negociados; e melhorar a competitividade do negdcio, buscando produtos e servigos inovadores que
agreguem valor.

No presente estudo, foi utilizada a teoria da Economia dos Custos de Transa¢ao (ECT) como refe-
réncia para a decisao da terceiriza¢do, pois, conforme Lacity e Hirschheim (1993), a ECT ¢ mais utilizada
para analises do processo de terceirizagao de servicos, principalmente para decisdes de cunho economi-
co, em que a relacao entre o custo e o beneficio é considerada primordial para a escolha da empresa ven-
cedora a ser contratada.

2.1 A Incompletude dos Contratos e o0 Monitoramento Contratual

As empresas, para atuarem no mercado, incorrem em custos de transagdo (Coase, 1937). Tais cus-
tos estdo relacionados com a incompletude dos contratos e o comportamento oportunista dos agentes
econdmicos nas transagoes (Williamson 1985). A incompletude dos contratos se refere a impossibilida-
de dos principais de conseguirem prever (ex-ante) todas as situa¢des que poderao advir durante a exe-
cugdo contratual (Hart & Moore 1990; Tirole 2007 e Williamson 1985), seja pela racionalidade limitada
(Williamson, 1985) ou pelos elevados custos contratuais (Hart & Moore, 1990).

O comportamento oportunista dos agentes também afeta o custo do desenho dos contratos (Klein,
1992) e pode agravar a situagao financeira de uma firma cujos contratos permitem a discricionariedade
destes agentes. Visto que os custos de transagao e a incompletude contratual sdo caracteristicas ineren-
tes aos negdcios, surge a necessidade de as empresas criarem estruturas de monitoramento e de controle
para mitigar potenciais custos contratuais e reduzir comportamentos oportunistas (Van De Ven, 1976;
Willcoks & Fenny, 1998).

Uma forma deste monitoramento ocorre por meio das avaliacdes dos fornecedores (Gomes, 2014),
ou seja, por meio de um monitoramento periodico dos servigos prestados pelos fornecedores a partir de
critérios previamente estabelecidos, tais como a confiabilidade e qualidade dos servigos prestados, custos
adicionais, flexibilidade, qualidade e rapidez na entrega, etc. (Williamson, 1985; Baily et al., 2000; Slack et
al. 2002; Stueland, 2004; Bowersox & Closs, 2001).
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2.2 A Rescisao Contratual

O exemplo de custo de transa¢ao estudado neste trabalho se refere a rescisdo contratual, a qual re-
sulta, além de perdas econémicas, em custos de negociagao de um novo contrato (Williamson, 1985; Hart
& Moore, 1990; Hart, 1999; Tirole, 2007). O encerramento da relacdo contratual d4 a ideia de extin¢édo do
contrato e ocorre por meio do implemento de condi¢do, convencéo entre as partes ou falta da prestagdo
devida (Pereira, 2003; Gasparini, 2007; Di Pietro, 2008).

O implemento de condigao, ou seja, o cumprimento das condigdes acordadas no contrato, extingue as
obrigacdes das partes e, por conseguinte, o proprio contrato. Neste trabalho, esses contratos serdo denomi-
nados como Encerramento Normal. Ja a convencéo entre as partes ou resilicdo bilateral é o acordo firmado
entre as partes contratantes para antecipar o término do contrato. Os contratos encerrados dessa forma serdo
chamados de Distrato. Por tltimo, a falta de prestacao devida pressupde o ndo cumprimento das obrigagoes
assumidas por uma das partes, que podera ensejar na resolugio do contrato pela outra parte. Neste traba-
lho, os contratos encerrados unilateralmente serao chamados de Rescisao (Gasparini, 2007; Di Pietro, 2008).

Alguns dos motivos que resultam em rescisoes contratuais sdo: atraso injustificado no inicio do
servigo; cumprimento irregular de obrigagdes; paralisagdo do servico, sem justa causa; e protesto de ti-
tulos ou cheques sem suficiente provisdo de fundos. A rescisdo contratual poderd ensejar na responsa-
bilizagdo da contratada e as consequéncias contratuais que estdo previstas em lei, além da aplicagdo das
seguintes sangdes: adverténcia; multa; suspensao de participagdo em licitagio; e proibi¢ao de participar
de licitagdo (Brasil, 1998b).

No caso da rescisdo contratual, esta podera provocar o aumento dos custos de transagdo (William-
son, 1985; Hart & Moore, 1990; Tirole, 2007) para a empresa contratada, que tera custos imediatos para a
desmobilizac¢do dos recursos alocados e podera sofrer sancdes definidas em lei (Brasil, 1998b). O mesmo
ocorre para a empresa contratante devido a necessidade de conduzir novo processo de contratagdo, o qual
inclui a negociagao, redagdo do contrato e as despesas decorrentes do inicio desse novo contrato, além
dos custos advindos da rescisdo do contrato anterior e os seus possiveis riscos juridicos e operacionais.

Segundo o Basel Committee on Banking Supervision, o risco juridico, ou legal, inclui, mas nao esta
limitado a exposigdo a multas, sangdes ou indenizagdes decorrentes de agdes judiciais, bem como de acor-
dos extrajudiciais. Da mesma forma, define o risco operacional como sendo o risco de perdas decorren-
tes de processos internos falhos ou inadequados, pessoas e sistemas ou, ainda, de eventos externos (Basel
Committee on Banking Supervision, 2005).

Estudos sobre a teoria dos custos transacionais e as caracteristicas de contratos sao encontrados es-
pecialmente em estudos de caso no setor de constru¢ao, como, por exemplo, Greenwood e Yates (2006),
Eriksson (2008) e Gomes (2014). Especificamente, Greewood e Yates (2006) verificaram que relagdes de
parcerias ajudaram a mitigar os custos transacionais advindos da incompletude contratual e o comporta-
mento oportunista dos agentes. Por sua vez, Eriksson (2008) estudou as caracteristicas dos contratos que
estdo ligadas a relagdo de parceria no setor de construcéio (especificidade, frequéncia, incerteza) e obser-
vou que estas so relevantes na hora da contratacgao. Estes resultados sao corroborados por Gomes (2014).

Assim como no setor de petroleo, a motivagio para os estudos no setor de construgao se da pela com-
plexidade do setor alinhado aos altos custos transacionais presentes (Gomes 2014). Ressalta-se que as ativi-
dades de exploragdo e producio de petréleo envolvem diversos riscos geoldgicos, economicos e financeiros
(Nepomuceno, 2000). Como exemplo de riscos financeiros, podemos citar as cifras financeiras apresentadas
pela maior operadora do Brasil, a Petrobras, que emprega alta tecnologia e recursos financeiros, com investi-
mento previsto no quinquénio de 2014 a 2018 no valor de US$154 bilhées (PETROBRAS, PNG 2014-2018).

Entretanto, a dificuldade de acesso a dados no setor petrolifero se revela um dos principais moti-
vos para a falta de estudos das relagcdes contratuais e da teoria do custo de transagio, principalmente no
Brasil, onde a exploragdo do petrédleo e regulada pela Agéncia Nacional de Petroleo (ANP) via licitagoes
(Brasil, 1998a).
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3. Metodologia
3.1 Procedimentos de Selecao da Amostra e Design Empirico

O estudo foi elaborado por meio de uma analise descritiva (Yin, 2001) e foi analisado com base nos
procedimentos utilizados para a avaliagdo dos fornecedores de servicos de uma empresa multinacional de
petroleo com forte atuagao no Brasil e em outros paises. Foi desenvolvido a partir de banco de dados com-
posto por todos os contratos de servicos encerrados entre 1/1/2006 e 31/12/2014. Como o foco do trabalho
foi a analise da influéncia das avaliagdes de desempenho dos fornecedores nas rescisdes de contratos, foram
excluidos os contratos assinados nesse periodo e que permaneceram vigentes a partir de 31/12/2014. Vale
observar que todos os contratos analisados foram rescindidos unilateralmente pela empresa contratante.

A empresa analisada neste trabalho, no papel de contratante, utiliza mecanismos proprios para re-
gular as transacoes (Jensen & Meckling, 1976; Azevedo, 2000), que, no presente caso, é 0 acompanhamento
e a monitoragdo dos contratos de servicos. Para isso, os servicos sido avaliados por meio das avaliagdes de
desempenho que sdo realizadas, obrigatoriamente, no minimo a cada trimestre. Sao avaliados itens como:
Gestao, Logistica (armazenagem, transporte, equipamentos e instalac;()es), Prazo, Qualidade, Recursos e Se-
guranca, Meio Ambiente e Saude (SMS). Tais critérios estdo de acordo com os apresentados pelos autores
mencionados (Williamson, 1985; Baily et al., 2000; Slack et al. 2002; Stueland, 2004; Bowersox & Closs, 2001).

Os critérios dessas avaliagdes constam nas condi¢des do contrato, bem como as notas objetivas que
variam de 0 a 100 pontos. As pontuac¢des dos critérios sdo definidas de acordo com a especialidade do
servico e as notas atribuidas estao enquadradas nos conceitos: Péssimo (nota<30), Insuficiente (30<nota<
50), Regular (50<nota<70), Bom (70<nota<90) e Excelente (nota=90).

Para a empresa contratante analisada, as avaliacdes realizadas pela fiscalizagdo (no minimo trimes-
tralmente para cada contrato) que forem consideradas insatisfatorias, ou seja, com conceitos Regular, In-
suficiente ou Péssimo, poderdo ter o contrato rescindido e ter a sua participagao comprometida em fu-
turos processos licitatorios. Uma avaliagdo com os conceitos Péssimo ou Insuficiente ou duas avaliacdes
com o conceito Regular inviabilizard a presen¢a do fornecedor em posteriores processos de contratagao.

Como o objetivo deste artigo ¢é analisar, a partir dos contratos rescindidos e suas avalia¢des, quais
sao os critérios que tém participa¢ao mais representativa para a rescisao de contratos, foram adotados os
seguintes critérios de avaliagao: Gestao, Logistica, Prazo, Qualidade, Recursos Humanos e SMS (Segu-
ranca, Meio Ambiente e Saide) (Williamson, 1985; Baily et al., 2000; Slack et al., 2002; Stueland, 2004;
Bowersox & Closs, 2001). Além disso, as diversas especialidades de servigos correlatas, ou seja, que sao
contratadas e monitoradas observando-se caracteristicas similares, foram consolidadas em quatros tipos
de servigos: Constru¢ao, Montagem e Manutenc¢ao Industrial; Exploragao e Produgdo; Seguranga, Meio
Ambiente e Saude (SMS); e Servigos Gerais.

Como exemplo de Construgdo, Montagem e Manutengao industrial estdo os servigos: estudos e
projetos; construgao e manutenc¢ao industrial de plantas de produgao em caldeiraria; elétrica; guindastes;
instrumentagao; limpeza quimica; limpeza de tanques; mecanica; motores; turbinas; e usinagem. Para
Explorag¢do e Produgdo estdo servigos como: mergulho e operagao de ROV (veiculos operados remota-
mente); operac¢do de sondas; operacio; e manutencio de equipamentos submarinos e perfuragdo de po-
cos. Para SMS estdo servigos como: analises (fisicas, microbioldgicas, quimicas e toxicoldgicas); brigadas
de incéndio; gestdo de residuos; impacto ambiental; e satide ocupacional. Por tltimo, Servigos Gerais en-
globa: alimentagdo; conservacgao predial; limpeza industrial; recepgdo e vigilancia; transportes rodovia-
rios; movimentagdo de cargas; construcdo de vias de acesso e edificios; oleodutos; e gasodutos terrestres.

Uma vez que as avaliagdes dos fornecedores constituem parte crucial na decisiao de rescisao ou vi-
géncia do vinculo contratual da empresa, pressupde-se um esfor¢o dos fornecedores para a prestagao de
bons servigos traduzidos em boas avaliagdes. Consequentemente, espera-se uma relacao negativa entre
as notas das avaliagdes e a probabilidade de um contrato ser rescindo. Ou seja, contratos com maior qua-
lidade tém menores chances de serem unilateralmente rescindidos pela empresa estudada.
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3.2 Dados Empiricos e o Modelo Proposto

A partir da coleta de dados, realizou-se a distribui¢ao dos contratos encerrados por especialidade
de servicos e a forma de encerramento desses contratos para facilitar a analise das variaveis, conforme de-
monstra a Tabela 1. O Painel A apresenta os percentuais da quantidade e o valor de contratos encerrados
no periodo analisado, segregado por especialidade de servigos. Ja o Painel B apresenta a distribuicao das
formas de encerramento desses contratos.

Duas especialidades de servicos apresentam maior quantidade de contratos com 32,23% cada uma,
sao elas: Construgao, Montagem e Manutencdo Industrial e Servigos Gerais, que estdo descritas no Pai-
nel A da Tabela 1. No mesmo sentido, observa-se que as formas de encerramento dos contratos estao de-
monstradas no Painel B da Tabela 1, que apresenta elevado percentual de contratos rescindidos, sendo
7,69% da quantidade e 10,82% nos valores dos contratos encerrados no periodo analisado (1/1/2006 e
até 31/12/2014).

Tabela 1
Distribuicao dos contratos por especialidade e formas de encerramento de contrato

Painel A: Distribuicdo dos contratos por especialidade

Especialidade dos servicos (%) quantidade (%) valor
Construgdo, montagem e manutengdo industrial 32,23% 29,27%
Exploracdo e producdo 20,15% 18,88%
Seguranca, meio ambiente e salde 15,38% 577%
Servigos gerais 32,23% 46,08%

Total Geral 100,00% 100,00%

Painel B: Formas de encerramento de contrato

Formas de encerramento do contrato (%) quantidade (%) valor
Rescisao 7,69% 10,82%
Distrato 1,83% 0,92%
Encerramento normal 90,48% 88,26%

Total Geral 100,00% 100,00%

Fonte: elaborado pelo autor.

Os contratos encerrados no periodo por encerramento normal ou rescisao tiveram suas informagoes
organizadas com o intuito de representar as variaveis de forma estruturada e fidedigna. Para analisar a pro-
babilidade de um contrato de servico ser rescindido a partir da influéncia de critérios de avaliagio de desem-
penho, propos-se o seguinte modelo por meio de regressao logistica com dados em painel desbalanceado.

Rescisdo, = B,Gestdo, + 8, Logistica, + ,Prazo, + B Qualidade, + B.RH, + B SMS_ +¢,

A variavel dependente Rescisao é bindria e assume o valor um (1) se no i-ésimo contrato foi ob-
servada a rescisao e o valor zero (0), caso contrario, as demais variaveis (Logistica, Gestdo, Prazo, Quali-
dade, RH e SMS) sao independentes e representam a pontuagao de 0 a 100 pontos observada na t-ésima
avaliacdo do i-ésimo contrato. Nas regressoes marginais, para cada critério de avaliagdo foram conduzidas
analises considerando-se, além da média e da mediana, o primeiro quartil das avaliagdes. Nesse caso, o
primeiro quartil foi considerado para que pudesse ser verificada a sensibilidade dos resultados com rela-
¢do as notas mais baixas atribuidas ao respectivo contrato durante a sua fase de vigéncia. Analises basea-
das apenas na média e/ou mediana poderiam desconsiderar informacdes relevantes e presentes em ava-
liacGes anteriores a rescisdo contratual.
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3.3 Mensuracao de Variaveis

A seguir sdo apresentadas as variaveis dependentes e independentes a serem utilizadas no mode-
lo proposto.

3.3.1 Variavel dependente: Rescisao

A Rescisao contratual ocorre quando uma das partes contratantes ndo cumpre satisfatoriamente a
sua parte (Pereira, 2003; Gasparini, 2007; Di Pietro, 2008) e esta provoca aumento nos custos de transa-
¢do (Williamson, 1985; Hart & Moore, 1990; Tirole, 2007) para ambas as partes, tais como: financeiros,
juridicos e operacionais (Basel Committee on Banking Supervision, 2005). No caso presente, que analisa a
influéncia das avaliages na probabilidade de um contrato ser rescindido ou nao, definiu-se a variavel de-
pendente (Rescisdo) como sendo igual a 1, caso o contrato tenha sido rescindido, e igual a 0, caso contrario.

O objetivo ¢ identificar para os contratos em que ocorreram a rescisao contratual quais foram os
critérios (variaveis independentes) que mais influenciaram para a referida rescisao contratual. Espera-se
que contratos com maiores pontuagdes nas avaliagdes, conforme os critérios avaliados, possam ter me-
nor probabilidade de ser rescindido.

3.3.2 Variaveis independentes: Critérios de Avaliacao
3.3.2.1 Critério 01: Gestao

O critério de avaliacdo de desempenho Gestao contempla itens como, por exemplo, gestao admi-
nistrativa, planejamento, desempenho administrativo e financeiro. Sdo pontuados: organizagio, adequa-
¢d0 ao planejamento, desempenho administrativo e desempenho financeiro. Nesse critério, é efetuado o
monitoramento da situagdo financeira do fornecedor para identificar o cumprimento de suas obrigagoes
com seus empregados, fornecedores, financiamentos bancarios, pagamentos de impostos, entre outros.

3.3.2.2 Critério 02: Logistica

O critério de avaliagdo de desempenho Logistica contempla itens como: almoxarifado, equipamen-
tos, transporte, instalacdes, materiais e oficina. Sdo pontuados: quantidade, qualidade, condi¢des de fun-
cionamento, manutencao e preservagao e condicoes de armazenagem (Benetti, Girardi & Cortes, 2008;
Chow, Heaver & Henriksson, 1994) Nesse critério é efetuado o monitoramento das condigdes de apoio
logistico para a execugdo dos servigos contratados.

3.3.2.3 Critério 03: Prazo

O critério de avaliagdo de desempenho Prazo avalia o cumprimento dos prazos contratados e acor-
dados (Atkinson, 1999; De Wit, 1988; Shenhar, Dvir, Levy & Maltz, 2001). Nesse critério, é efetuado o mo-
nitoramento do prazo da entrega dos servicos, e dos prazos parciais acordados, tais como: mobilizagio/
desmobilizagao, entrega de documentos legais, realizagao parcial dos servigos, entre outros.
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3.3.2.4 Critério 04: Qualidade

O critério de avaliagdo de desempenho Qualidade (Atkinson, 1999; De Wit, 1988; Kumar & Wolf,
1992) contempla itens como: qualidade dos servigos, sistemas de qualidade e instrumento de controle
de qualidade. Sdo pontuados: adequacéo ao sistema de servigos, treinamentos, resultados da qualidade,
aferigao/calibracao e retrabalhos. Nesse critério, é efetuado o monitoramento da qualidade dos servigos
prestados pela contratada para verificar a aderéncia a conformidade legal dos procedimentos e evitar alo-
cacio indevida de recursos para a realizacdo de retrabalhos, entre outros.

3.3.2.5 Critério 05: RH (Recursos Humanos)

O critério de avaliagdo de desempenho RH (Recursos Humanos) contempla itens como: supervisao,
geréncia, execu¢ao, inspecao e condigoes de trabalho (Lacombe & Albuquerque, 2008). Sao pontuados:
lideranga e controle, quantidade de profissionais, qualifica¢ao e apoio logistico. Nesse critério, é efetuado
o monitoramento da qualificagdo dos profissionais alocados para a execug¢ao contratual, incluindo os ge-
rentes e supervisores, além, do apoio logistico necessario para o cumprimento das condigdes contratadas.

3.3.2.6 Critério 06: SMS (Seguranca, Meio Ambiente e Satide)

O critério de avaliagao de desempenho SMS (Seguranga, Meio Ambiente e Satude) (Kumar & Wolf,
1992; Shenhar et al., 2001) é responsavel pela avaliagdo das condi¢cdes de SMS da contratada durante a
prestacao dos servigos. Nesse critério, é efetuado o monitoramento das condigdes contratuais, tais como:
quantidade e qualidade dos acidentes ocorridos na execu¢ao dos servigos, cumprimentos as exigéncias
de seguranga, taxa de ocorréncia de absenteismo, observancia as exigéncias legais para a preservagao do
meio ambiente, como, por exemplo, descarte de residuos, entre outros.

4. Resultados
4.1 Estatistica Descritiva

A Tabela 2 apresenta a distribuicao dos tipos de encerramento dos contratos por especialidade de
servigos que ocorreram no periodo de 1/1/2006 a 31/12/2014. A rescisdo ocorre unilateralmente pela em-
presa quando a contratada ndo cumpre a sua parte.

E possivel constatar que as rescisdes contratuais estdo concentradas nos contratos de Servigos Gerais
(48% das rescisdes ou 3,66% do total de contratos encerrados) e Construgdo, Montagem e Manuten¢ao
Industrial (38% das rescisdes ou 2,93% do total de contratos encerrados). Uma potencial explicagao desse
fato decorre da existéncia de maior quantidade de contratos nessas especialidades (32,23%).
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Tabela 2
Especialidades por tipo de encerramento

(%) (%) (%) (%)
Contratos - . . .
- Especialidade de servigos quantidade valor quantidade valor
rescindidos g gy
encerrados encerrados rescindidos rescindidos
construcao, montagem e 2,93% 3,44% 38,10% 31,79%
manutengdo industrial
Rescisdo Exploragdo e producdo 0,73% 0,38% 9,49% 3,51%
Segurancga, meio ambiente e saude 0,37% 0,05% 4,81% 0,46%
Servigos gerais 3,66% 6,95% 47,59% 64,23%
Total Rescisdo 7,69% 10,82% 100% 100%

Dados da pesquisa: elaborado pelo autor.

A seguir, procurou-se calcular a média das avaliagdes dos fornecedores nos contratos rescindidos.
A Tabela 3 apresenta a média, desvio padrao e mediana dos critérios avaliados entre os contratos rescin-
didos sem discriminar por especialidade. Os dados sugerem que os contratos rescindidos apresentam
menores notas e maior dispersao das avaliagdes, o que indica a existéncia de possivel correlagdo entre a
classificagdo de um contrato a ser rescindido e suas notas.

Tabela 3
Estatisticas descritivas dos critérios por contrato rescindido

Classificacdo / Estatistica Média Desvio Padrao Mediana
Logistica 63,2 28,2 72,0
Gestao 61,8 28,1 67,0
Prazo 394 36,7 34,0
Qualidade 66,2 25,6 67,0
RH 63,5 259 66,7
SMS 79,9 24,4 90,0

Fonte: elaborado pelo autor.

A Tabela 3 apresenta, entretanto, evidéncias de que mesmo contratos rescindidos podem possuir
elevadas notas em determinados critérios, tais como o SMS, por exemplo. Observa-se duas potenciais
explicagoes para tal fato. A primeira é que mesmo contratos insatisfatorios podem conseguir boas notas
em SMS devido ao comprometimento dos fornecedores. Segundo, podera ocorrer um comportamento
oportunista dos fornecedores que procuram boas notas nos critérios mais faceis com o intuito de aumen-
tar a média geral da avaliacao.

Os 273 contratos analisados tiveram 19.613 avaliagoes de desempenho, que foram realizadas pela
fiscalizagdo, no minimo, trimestralmente para cada contrato. Isto é, todos os contratos possuem pelo me-
nos uma avaliacdo a cada 3 meses e se um contrato possui mais de uma avalia¢ao, esta também foi consi-
derada a fim de evitar perda de informagao. Observa-se que cerca de 21% das avaliagdes estdo com con-
ceitos insatisfatérios (nota<70).

Os fornecedores que sdo avaliados com conceitos inferiores ao conceito “Bom” (<70) poderao ense-
jar na exclusdo do referido fornecedor em novos processos de contratagao. Essa exclusdo decorre de ape-
nas uma ocorréncia nos conceitos Péssimo e Insuficiente e para duas ou mais ocorréncias para o conceito
Regular. Além disso, o fornecedor com tais conceitos deve elaborar plano para a melhoria na qualidade
dos servicos sob pena de ter o contrato rescindido.
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A Tabela 4 apresenta as frequéncias, em percentual, de cada avalia¢ao nas especialidades de servi-
cos. Inicialmente, é possivel observar que quase 20% dos contratos possuem notas insatisfatorias, o que
pode significar potenciais custos transacionais para a empresa no futuro, caso necessite rescindir ou re-
negociar os contratos.

Além disso, a Tabela 4 demonstra que cerca de 25% dos conceitos da especialidade Servigos Gerais es-
tao com resultados abaixo de 70%, o que explica o elevado percentual de rescisdes contratuais nesse tipo de
servico. Analise similar pode ser feita na especialidade de Construgao, Montagem e Manutengao Industrial.

Tabela 4
Distribuicdo dos conceitos por especialidade

Conceito da Avaliacdo

Consolidada por Critério Péssimo Insuficiente Regular Bom Excelente Total
<30 =30<50 =50<70 =70<90 =>90
C&Me Manutengdo o 8,32% 2,82% 11,62% 23,87% 53,37% 100,00%
Industrial
Exp. e Producio (%) 2,60% 2,67% 10,07% 28,19% 56,47% 100,00%
SMS (%) 5,67% 2,07% 11,08% 25,49% 55,70% 100,00%
Servigos gerais (%) 10,17% 3,26% 11,57% 25,02% 49,99% 100,00%
Total Quant 1555 568 2219 4928 10343 19613
(%) 7,93% 2,90% 11,31% 25,13% 52,74% 100,00%

Fonte: elaborado pelo autor.

A Tabela 5 apresenta a distribui¢do nas especialidades de servigos, em percentual, de cada critério
avaliado. Nessa é possivel visualizar o percentual de avaliagdes em cada critério por especialidade, a qual
demonstra a maior concentragao de avaliagdes no critério Recursos Humanos (25,8%), seguido do cri-
tério Logistica (21,8%). O critério de avaliagdo Recursos Humanos estd presente em praticamente todos
os contratos de servi¢os. Além disso, a Tabela 5 evidencia que nem todos os contratos sao avaliados nos
mesmos critérios. Se este fosse o caso, entdo esperariamos uma distribuicio equitativa entre as especiali-
dades e entre os critérios de avaliacio.

Tabela 5
Distribuicdo das especialidades por critérios

C&M, manut. Exploracao e

Critério avaliado (%) industrial producdo SMS Servicos gerais Total
Gestdo (%) 36,42 12,66 12,01 38,92 100
Logistica (%) 35,65 13,52 5,09 45,75 100
Prazo (%) 35,46 16,24 15,96 32,34 100
Qualidade (%) 36,33 17,83 8,95 36,89 100
Recursos humanos (%) 34,89 15,41 10,5 39,2 100
SMS (%) 38,12 15,7 10,02 36,16 100

Total Quant 7.056 2.959 1.887 7.711 19.613
(%) 35,98 15,09 9,62 39,32 100

Fonte: elaborado pelo autor.
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Por fim, a Tabela 6 apresenta a distribui¢ao dos conceitos de avaliagdo, em percentual, nos crité-
rios analisados. Novamente, quase 20% de todos os contratos possuem notas insatisfatorias (menor que
70). Ressalta-se que a variabilidade das notas nos permite analisar peculiaridades tanto de especialidades
quanto de critérios, como feito posteriormente.

Especificamente, destaca-se que o critério Prazo teve cerca de 35% das avaliagdes como insatisfa-
torias enquanto que, por outro lado, o critério SMS foi o que apresentou o menor percentual de insatisfa-
¢do, cerca de 12% de resultados abaixo do esperado.

Tabela 6
Distribuicao dos conceitos por critério

Conceito da Avaliacdo

Consolidada por Critério Péssimo Insuficiente Regular Bom Excelente Total
<30 =30<50 =50<70 =70<90 =>90

Gestao (%) 7,82% 2,56% 8,89% 18,70% 62,03% 100,00%
Logistica (%) 7,10% 2,74% 10,87% 23,27% 56,01% 100,00%
Prazo (%) 11,91% 6,03% 16,81% 32,77% 32,48% 100,00%
Qualidade (%) 7,58% 2,90% 12,37% 28,12% 49,03% 100,00%
RH (%) 10,70% 2,79% 12,60% 26,96% 46,95% 100,00%
SMS (%) 1,74% 1,95% 7,68% 24,02% 64,60% 100,00%

Total Quant 1555 568 2219 4928 10343 19613
(%) 7,93% 2,90% 11,31% 25,13% 52,74% 100,00%

Fonte: elaborado pelo autor.

Em sintese, as andlises descritivas discutidas acima sugerem relevancia amostral dos contratos res-
cindidos tanto em valor contratado quanto em quantidade de contratos (Tabela 2). Como esperado, os
contratos rescindidos possuem notas menores em média, além de alta variabilidade (Tabela 3), o que pode
sugerir peculiaridades de determinadas especialidades ou a forma como as notas sdo atribuidas. Vale des-
tacar que os contratos rescindidos ainda apresentaram médias satisfatorias em SMS, o que pode sugerir a
eficiéncia dos fornecedores no cumprimento das demandas da firma, no que tange a esse critério, ou um
comportamento oportunista dos fornecedores em maximizar as notas de critérios com menores exigéncias.

Além disso, ressalta-se o elevado nimero de avaliacdes dos fornecedores com notas insatisfatorias
(quase 20%, Tabela 4 e Tabela 6), o que garante a variabilidade dos dados e das andlises. Por fim, vale lem-
brar que nem todos os contratos, mesmo os da mesma especialidade, sdo avaliados pelos mesmos crité-
rios, o que pode sugerir maior variabilidade na analise (Tabela 5).

A seguir, realizou-se uma andlise multivariada do efeito das avaliagdes dos fornecedores, na chan-
ce de um contrato ser rescindo, a fim de garantir robustez as analises efetuadas até entéo.

4.2 Resultado do Modelo

O modelo utilizado para estudar a influéncia das pontuagoes insatisfatorias nas avaliagdes de desem-
penho dos fornecedores na probabilidade de um contrato ser rescindido ou néo estd representado abaixo:

Rescisdo, = f3,Gestdo, + f3, Logistica, + B,Prazo, + 3,Qualidade, + B .RH, + B SMS, + ¢,
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A Tabela 7 apresenta, em um primeiro momento, a estatistica descritiva dos critérios avaliados. Por
um lado, os resultados mostram que, em média, os contratos sdo classificados como satisfatérios, o que
sugere uma boa politica de terceiriza¢ao da empresa. Tal argumento ¢é fortalecido pela analise da distri-
buic¢ao dos dados, em geral, mais de 75% (p25=primeiro quartil) dos contratos possuem algum critério
com média Satisfatoria. Por outro lado, aproximadamente 25% dos critérios avaliados apresentam alguma
avaliacdo Insatisfatoria (nota abaixo de 70 pontos), em um total de 851 das 3.405 avaliagdes observadas.
Esse alto percentual apresenta indicios de possiveis fragilidades do processo de terceirizagao.

Tabela 7
Estatistica descritiva por critérios de avaliacdo

Desvio

Critérios Média padrio p1 p25 Mediana p75 P99
Logistica 80 19 7 70 83 97 100
Gestao 78 21 1 70 80 95 100
Prazo 72 29 1 60 80 95 100
Qualidade 79 18 14 70 80 93 100
RH 77 18 16 68 80 90 100
SMS 86 16 32 78 90 100 100

Fonte: elaborado pelo autor.

Em uma analise individualizada de cada critério, a partir da Tabela 7, é possivel identificar a he-
terogeneidade das avaliagdes dentro dos diferentes tipos de contratos. O critério Prazo tem sido o res-
ponsavel pelas menores médias e pelo maior desvio padrdo dentre todos os critérios de avaliagdo. Além
disso, verifica-se que critérios relacionados a Logistica e ao RH sao os mais recorrentes nas avaliacdes dos
fornecedores, seguidos pelos critérios de Qualidade e Gestao.

A Tabela 8 apresenta os resultados estimados via logit em dados em painel desbalanceado que fo-
ram propostos no modelo acima. Nos resultados de regressao logistica apresentados, todas as avaliagdes
de todos os contratos foram utilizadas para fins de andlise. Os efeitos marginais estdo reportados na Ta-
bela 8. Verifica-se o ajuste geral do modelo ao analisar a Prob>chi2. E possivel observar que, a 1%, rejei-
ta-se a hipdtese nula em que o modelo nao ¢é significativo, indicando que a rescisao dos contratos ocorre
em fungdo das pontuagdes avaliadas nos critérios.

Uma peculiaridade do modelo logit é que os coeficientes estimados ndo possuem a interpretagao
direta do efeito marginal das variaveis independentes na variavel dependente. Os coeficientes, entretanto,
ajudam a indicar o sinal da correlacdo das variaveis e podem indicar uma ordem do efeito marginal. No
modelo em questdo, descrito na Tabela 8, observa-se a correlagdo negativa, em quase todos os critérios,
em relagao a classificagdo do contrato (Painel A e Painel B - 12 coluna). Ou seja, uma maior pontuagio na
avaliacdo resultaria em menor probabilidade da rescisdo contratual.

A Tabela 8, no Painel A, apresenta os resultados estimados que foram propostos no modelo logit.
Ja o Painel B apresenta a correlagdo entre os critérios avaliados.
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Tabela 8
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Resultados do modelo /ogit em dados de painel desbalanceado

Painel A: Modelo /logit (Coeficientes brutos)

Classificagao Coeficientes Erro Padrao z P>|z|
Gestdo -0.00325 (0.00701) -0.46 0.643
Logistica -0.02020%** (0.00749) -2.70 0.007
Prazo -0.02350%** (0.00472) -4.97 0.000
Qualidade -0.00282 (0.00711) -0.40 0.692
RH -0.00519 (0.00868) -0.60 0.550
SMS 0.01120 (0.00744) 1.51 0.130
Wald chi(6) 258.33
Prob > chi2 0.0000
Painel B: Tabela de correlacao entre os critérios

Correlacao Classificagdo Logistica Gestao Prazo Qualidade RH SMS
Classificagao 1
Logistica -0.2278* 1
Gestdo -0.1867* 0.3266* 1
Prazo -0.2196* 0.1485* 0.3460* 1
Qualidade -0.1477* 0.3067* 0.3146* 0.3362* 1
RH -0.1654* 0.3970* 0.3962* 0.2946* 0.3687* 1
SMS -0.1346* 0.3022* 0.1797* 0.0929* 0.1603* 0.2011* 1

*%*% p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.1 Efeito marginal por critério de avaliacao

Para buscar melhor identificar o efeito dos critérios na probabilidade da rescisdo do contrato, e
ndo apenas obter a correlagdo entre as variaveis, estimou-se o efeito marginal das variaveis independen-
tes sobre a classificacdo do contrato mantendo-se as outras varidveis fixadas na média, na mediana e no
primeiro quartil.

A Tabela 9 apresenta o efeito marginal por critério de avaliagdo. E possivel observar que apenas os
critérios que afetaram a probabilidade da rescisao contratual foram Prazo e Logistica. Esses resultados su-
gerem que, na média (mediana e 1° quartil), um aumento na pontuagao na avaliagdo desses critérios tem
um maior efeito na redugdo da probabilidade de classificagdo insatisfatdria para um contrato.

A constatagao que os critérios Logistica e Prazo apresentam maior influéncia nas rescisoes contra-
tuais corrobora o entendimento de (Suslick, 2002; Kaiser & Pulsipher, 2004) que afirmam que o segmen-
to de exploracéo e produgido de petrdleo possui altos riscos empresariais atribuidos as incertezas quanto
ao resultado e elevados custos, ratificando a importancia do cuamprimento das obriga¢des contratuais, es-
pecialmente os prazos negociados.
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Os resultados apresentados na Tabela 9 também sugerem a relevancia das avaliacdes e o monito-
ramento dos fornecedores, a fim de evitar rescises contratuais e potenciais custos de transacao. Estes
resultados vdo ao encontro de trabalhos como o de Greenwood e Yates (2006), Eriksson (2008) e Gomes
(2014). Entretanto, diferenciam destes ao focar no processo de rescisao contratual ao invés do processo

de contratacio.

Tabela 9

Estimacao do efeito marginal por critério de avaliacdo

Variaveis (Critérios)

Efeito Marginal média

Efeito Marginal mediana

Efeito Marginal 1° quartil

Gests -0.000132 -0.000110 -0.000223
estdo
(0.000286) (0.000237) (0.000483)
Logsti -0.000822*** -0.000683*** -0.00139%**
ogistica
8 (0.000311) (0.000256) (0.000504)
b -0.000953*** -0.000793*** -0.00161***
razo
(0.000183) (0.000160) (0.000319)
Qualidad -0.000115 -9.53e-05 -0.000193
ualidaae
(0.000290) (0.000241) (0.000489)
RH -0.000211 -0.000175 -0.000356
(0.000353) (0.000295) (0.000597)
SMS 0.000457 0.000380 0.000771
(0.000299) (0.000247) (0.000518)

*#% n<0.01, ** p<0.05, * p<0.1

Fonte: elaborado pelo autor.

4.2.2 Efeito marginal por especialidade

Em uma analise mais especifica da empresa, evidenciou-se a necessidade de se analisar as pontua-
¢Oes dos critérios nos contratos por especialidade de servicos, uma vez que determinadas especialidades
possuem demandas e gargalos diferentes das demais. A auséncia desta analise pode negligenciar efeitos
especificos de cada especialidade. Por exemplo, contratos da especialidade Servi¢os Gerais podem ter pon-
tuagdes no critério Logistica diferentes de contratos de Constru¢do, Montagem e Manutencao Industrial.
Sendo assim, torna-se relevante analisar cada especialidade para observar o impacto marginal de cada cri-
tério. A Tabela 10 apresenta o efeito marginal do modelo. Das quatro especialidades definidas no trabalho,
duas ndo apresentaram contratos rescindidos, o que inviabilizou a estimag¢do dos modelos para estas,uma
vez que ndo houve alteragao na variavel dependente (y = 1 contrato rescindido). Foram elas: Seguranga,
Meio Ambiente e Saude e Exploragdo e Producéo. Isso representa que tais especialidades possuem boas
avaliacOes e que o0 aumento da nota de avaliacdo ndo reduz a probabilidade de resciséo.

A Tabela 10 apresenta o efeito marginal por especialidade de servigos. Os resultados sugerem que na
especialidade Constru¢ao, Montagem e Manutengao Industrial os critérios Logistica e Prazo apresentam
maior magnitude. Na especialidade Servigos Gerais, a maior magnitude esta nos critérios Gestao e Prazo.
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Tabela 10

Estimacao do efeito marginal por especialidade de servigos

Critérios / Especialidade C&M e Manut. Industrial Serv. Gerais

0.00164** -0.00117%**
Gestdo

(0.000672) (0.000387)

-0.00136*** -0.000497
Logistica

(0.000493) (0.000431)

-0.00119*** -0.000978***
Prazo

(0.000342) (0.000253)

0.000288 -0.000666*
Qualidade

(0.000518) (0.000371)
RH -0.000739 0.000105

(0.000563) (0.000501)

-0.000363 0.00129%**
SMS

(0.000449) (0.000476)

Erro padrdo esta dentro de parénteses
*%* p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1

Fonte: elaborado pelo autor.

A Tabela 10 apresenta o efeito marginal das especialidades Construgao, Montagem e Manutengdo
Industrial e Servicos Gerais, respectivamente. E possivel observar que as especialidades apresentam de-
mandas e gargalos diferentes, uma vez que os critérios que possuem maior impacto na probabilidade de
rescisdo contratual diferem entre as especialidades. Para a especialidade Constru¢ao, Montagem e Ma-
nutencao Industrial, os critérios Logistica e Prazo apresentam sinais esperados, informando que quanto
maior a nota desses critérios, menor a probabilidade de um contrato ser rescindido. Por outro lado, Gestao
apresenta efeito marginal positivo. Isto é, quanto maior a nota de Gestdo, maior a probabilidade de resci-
sao contratual. Seguranca, Meio Ambiente e Saude também apresenta tal peculiaridade para a especiali-
dade Servigos Gerais. Esses resultados se mostraram robustos a andlise do efeito marginal na mediana e
no 1° quartil (estimagdes omitidas).

Em uma analise mais detalhada é possivel observar que a correlagao entre Gestao e a Rescisao nao
¢ significante, estatisticamente, na especialidade Construgao, Montagem e Manutencao (tabela omitida).
Uma das possiveis explicagdes para tal correlagdo nao ser significante se da pelas altas médias das notas dos
contratos. Isto é, tanto os contratos rescindidos quanto os contratos nao rescindidos possuem média alta
no critério Gestao. Neste sentido, contratos com baixas notas nos demais critérios, porém com alta nota
em Gestao (ou SMS, no caso da especialidade Servigos Gerais) podem indicar para a empresa contratante
sobre possiveis contratos problematicos, no futuro, ou necessidade de revisdo nas clausulas contratuais.
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4.3 Analise dos Resultados

A Figura 1 apresenta os resultados consolidados do presente trabalho, que teve como objetivo ana-
lisar quais sdo os critérios de avalia¢ao de servigos que mais influenciam as rescisdes contratuais no setor
de exploragao e produgdo de petrdleo e gas.

Item Resultado Explicacdo para os resultados

Critério com maior influéncia para a rescisao de contratos:

+ 35% das pontuacdes tiveram notas insatisfatérias (abaixo de 70 pontos);

+ No modelo logit, foi o critério que apresentou maior magnitude. Observou-se que,
caso o fornecedor melhore os seus resultados, aumentando em 1 ponto a nota da
avaliagdo neste critério, na média, reduzira em 0,9% a probabilidade de rescisdo

Critérios contratual.

Prazo

Critério com a segunda maior influéncia para a rescisdo de contratos:
+ No modelo logit, foi o critério que apresentou a segunda maior magnitude.
Logistica Observou-se que, caso o fornecedor melhore os seus resultados, aumentando
em 1 ponto a nota da avaliacdo neste critério, na média, podera reduzir em 0,8% a
probabilidade de rescisdo contratual.

Especialidade de servicos com maior quantidade de rescisdo de contratos:
+ 48% da quantidade de contratos rescindidos (ou 3,66% do total de contratos
encerrados.

Sgrevrfizs + Na estimacdo do efeito marginal, observou-se que os critérios Gestdo e Prazo
apresentaram maior impacto na probabilidade de rescisdo contratual. Para ambos
os critérios, caso o fornecedor melhore os seus resultados em 1 ponto a nota da
avaliacdo, na média, podera reduzir em 1% a probabilidade de rescisdo contratual.

Especialidades Especialidade de servigos com a segunda maior quantidade de rescisdo de contratos:
* 38% da quantidade de contratos rescindidos (ou 2,93% do total de contratos
Construgao, encerrados).
Montageme + Na estimacdo do efeito marginal, observou-se que os critérios Logistica e Prazo
Manutencdo apresentaram segundo maior impacto na probabilidade de rescisdo contratual.
Industrial Caso o fornecedor melhore os seus resultados, aumentando em 1 ponto a nota

da avaliacdo nestes critérios, na média, podera reduzir em 1% a probabilidade de
rescisdo contratual.

Figura 1. Resumo dos resultados
Nota. Fonte: elaborado pelo autor.

Os resultados se mostram relevantes porque confirmam a importancia do monitoramento dos
agentes nas transagdes econdmicas como fatores relacionados aos custos de transagéo (i.e. rescisdo con-
tratual). Esse resultado vai ao encontro de estudos de casos como o de Greenwood e Yates (2006), Eriks-
son (2008) e Gomes (2014). Entretanto, diferencia-se desses ao focar no processo de rescisdo contratual
ao invés do processo de contratacao. Além disso, as andlises permitem melhor entendimento da estrutu-
ra de avaliagdo de contratos de uma empresa de grande porte e relevancia no setor econdmico brasileiro.
Devido a complexidade e diversidade dos contratos presentes no estudo, espera-se, por meio deste estu-
do de caso, colaborar para o melhor entendimento do processo de monitoramento e gerenciamento de
relagdes contratuais.

Entender e aperfeicoar a gestdo dos contratos por meio de agdes que permitam reduzir as possiveis
rescisdes contratuais parece ser interessante para todas as empresas, corroborando Klein (1992), que afir-
ma que a melhoria no desenho dos contratos ird reduzir a probabilidade de encerramento contratual de
cunho oportunista. Os resultados sugerem possiveis direcionamentos de novas politicas para o aumento
da eficiéncia dessa gestdo, uma vez que identifica quais critérios possuem maior efeito na probabilidade
de um contrato ser rescindido em uma empresa de explora¢ao e produgao de petroleo e gas.
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5. Conclusoes

O presente trabalho analisou 273 contratos de servigos (e suas avaliagdes) nas atividades de explora-
¢do e produgdo de petroleo e gas com o objetivo de estudar quais sdo os critérios de avaliagdo de desempe-
nho que tém maior influéncia na rescisdo de contratos no referido setor. A fim de evitar viés de sobrevivén-
cia, utilizou-se apenas contratos iniciados e rescindidos no periodo de analise.

Por meio de analises descritivas e estimagdes via logit, foi possivel observar um efeito dos critérios
Prazo e Logistica na probabilidade de rescisdo contratual. Observou-se que um aumento na nota de Prazo
e Logistica contribui para a redugdo na probabilidade de rescisdo contratual. Posteriormente, estendeu-se a
analise dos critérios por especialidade de servicos. Foi possivel observar efeitos peculiares por especialidade,
confirmando as inferéncias de que diferentes especialidades possuem demandas distintas e, por conseguin-
te, diferentes modelos contratuais.

A relevancia da andlise dos contratos rescindidos fica evidente nos resultados da andlise descritiva, os
quais indicam elevado percentual de contratos rescindidos, sendo 7,69% da quantidade e 10,82% nos valores
dos contratos encerrados no periodo analisado. Também foi possivel constatar que as rescisdes contratuais estao
concentradas nos contratos de Servi¢os Gerais e Construgiao, Montagem e Manutenc¢ao Industrial. Vale desta-
car que aproximadamente 25% das avaliacdes da especialidade Servicos Gerais estdo com resultados inferiores
a 70 pontos, corroborando para justificar o grande percentual de rescisdes contratuais nesse tipo de servi¢o. Da
mesma forma, é possivel observar que o critério Prazo teve cerca de 35% das avaliagdes como insatisfatdrias.

Os resultados sugerem a relevancia do monitoramento dos agentes nas transagdes econdmicas como
fatores relacionados aos custos de transacio (i.e. rescisio contratual). Esses resultados vdo ao encontro de
estudos de casos como o de Greenwood e Yates (2006), Eriksson (2008) e Gomes (2014). Entretanto, dife-
renciam-se destes ao focar no processo de rescisdo contratual ao invés do processo de contrata¢io.

Entender e aperfeigoar a gestdo dos contratos por meio de agdes que permitam reduzir as possiveis
rescisdes contratuais parece ser interessante para todas as empresas, corroborando Klein (1992), que afirma
que a melhoria no desenho dos contratos ira reduzir a probabilidade de encerramento contratual de cunho
oportunista. Os resultados sugerem possiveis direcionamentos de novas politicas para o aumento da eficién-
cia dessa gestdo, uma vez que identifica quais critérios possuem maior efeito na probabilidade de um con-
trato ser rescindido em uma empresa de exploragdo e produgao de petréleo e gas.

Devido a dificuldade na obtencdo de dados e do baixo niimero de trabalhos na 4rea de avaliacdo de
desempenho de contratos de servigos no setor de exploragdo e producdo de petrdleo e gas, recomenda-se
futuras pesquisas abordando o efeito financeiro da rescisao nos resultados das empresas, além de analise do
perfil de fornecedores com intuito de avaliar a relagdo organizacional em contratos de terceirizagdo. Em vir-
tude da indisponibilidade de dados, ndo foram incluidos no presente estudo outras variaveis explicativas para
as rescisoes de contratos, como, por exemplo, aquelas embasadas na Teoria da Visao Baseada em Recursos
(RBV) (Barney, 1991), além de outros controles, como a maturidade e a natureza das empresas contratadas
(nacional, estrangeira, publica, privada etc.) e algumas outas variaveis de natureza contabil.

As analises feitas, entretanto, mostram-se importantes ao contribuir para a otimizagao da gestdo dos
contratos por meio da analise prévia dos fatores que levam a potenciais rescisdes. Além disso, permitem me-
lhor entendimento da estrutura de avaliacdo de contratos de uma empresa pertencente a um setor relevante
para a economia brasileira e, especificamente, associa-se a técnicas da contabilidade gerencial de analise de
projetos (contratos) e monitoramento.

A descrigdo da sistematica de avaliacdo dos fornecedores de servigos contribui tanto com a literatura
de contratos quanto com os meios empresariais ao identificar os critérios utilizados na sistematica de ava-
liagao do segmento de exploragdo e produgio de petrdleo e gas, bem como ao apresentar os resultados das
avaliacdes das respectivas empresas do segmento. O acompanhamento de tais critérios pode auxiliar as to-
madoras de servigos na defini¢do de estratégias que permitam uma gestao de contratos mais eficiente. Além
disso, pode fornecer informagdes para que os fornecedores de servicos possam avaliar e adequar seus pro-
cessos de forma a permanecer atuando nesse segmento da industria.
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