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RESUMO

As contratacdes publicas desempenham um papel central na atuagdo estatal, sendo essenciais
para garantir que o Estado disponha dos meios materiais necessarios ao cumprimento das suas
fungdes e a implementacdo das politicas publicas para o atendimento das demandas da
populagdo. A assimetria informacional ¢ uma realidade e um desafio a pratica das contratagdes
publicas. A nova Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos oportuniza a aplicacdo da
avaliacdo de desempenho do contratado. Explorar a aplicacao dessa avaliagdo, com foco na
eficiéncia do prestador de servico em face dos resultados (objetivos) de uma contratacao,
avizinha o setor publico as praticas vivenciadas no setor nao publico (privado), potencializando
o alcance do resultado planejado no processo de contratagdo publica. O presente trabalho tem
como objetivo demonstrar o papel da avaliacdo de desempenho na reducdo da assimetria
informacional numa contratagdo publica. Por meio de um estudo de caso, com base na analise
documental, empregando um modelo de tomada de decisdo, para a identificagdo dos
determinantes de uma prestacdo, evidenciou-se a relevancia dos aspectos expressivos nas
contratagdes publicas. A contribuicao deste trabalho ¢ evidenciar a lacuna no acompanhamento
das execucdes contratuais, considerando o modelo de avaliagdo de qualidade tomado por
paradigma ao desenvolvimento de um modelo de avaliagdo de desempenho nas contratagdes
publicas, que incorpore a experiéncia do contratante com base no historico das suas
contratacoes

Palavras-chave: Contratagdes Publicas, Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos,
Execucdo Contratual, Avaliagdo de Desempenho, Assimetria Informacional, Atestados de
Capacidade Técnico-Operacional.



ABSTRACT

Public procurement plays a central role in state action, which is essential to ensure that the state
has the material resources necessary to fulfill its functions and implement public policies to
meet the demands of the population. Information asymmetry is a reality and a challenge to
public procurement. The new Bidding and Administrative Contracts Law provides
opportunities for applying contractor performance evaluation. Exploring the application of this
assessment, focusing on the efficiency of the service provider in view of the results (objectives)
of a contract, brings the public sector closer to practices experienced in the non-public (private)
sector, enhancing the achievement of the planned result in the public contracting process . The
present work aims to demonstrate the role of performance evaluation in reducing information
asymmetry in public procurement. Through a case study based on documentary analysis using
a decision-making model to identify the determinants of service, the relevance of expressive
aspects in public contracts was highlighted. This work contributes to highlighting the gap in
monitoring contractual executions, considering the quality assessment model taken as a
paradigm for the development of a performance assessment model in public contracts, which
incorporates the contractor's experience based on the history of their contracts.

Key Words: Public Procurement, Tender Law and Administrative Contracts, Contract
Execution, Performance Assessment, Information Asymmetry, Certificates of Technical-
Operational Capacity.
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1. INTRODUCAO

As contratagdes publicas desempenham um papel central na atuagdo estatal, sendo
essenciais para garantir que o Estado disponha dos meios materiais necessarios ao cumprimento
das suas fungdes e a prestacao de servicos a sociedade.

A contratualizagdo das atividades administrativas ¢ uma caracteristica do hodierno
Estado brasileiro (Odete, 2009), que abrange os processos de compras e contratagdes de bens,
obras e servigos, para o atendimento das demandas da populagdo em &reas como saude,
educagdo, infraestrutura e seguranca, além de permitir a realizagdo de projetos estratégicos para
o desenvolvimento social e econdmico. A contratacdo publica ¢ um processo essencial a
implementagao das politicas publicas, ndo se olvidando da expressdo “contratualiza¢ao das
politicas publicas” (Odete, 2009, p. 152).

No entanto, a pratica das contratagdes pliblicas enfrenta desafios significativos'. Um
desses desafios ¢ a assimetria informacional entre a Administra¢do e os seus fornecedores,
assimetria essa que ¢ explorada pela teoria da agéncia (Nobrega, Jurubeba, 2020). Situagdes em
que o contratado possui mais informagdes sobre a execu¢ao do contrato do que a Administragao,
torna mais dificil para o gestor publico planejar e discernir quanto a real capacidade técnica e
operacional do fornecedor.

Esse descompasso informacional gera problemas como o risco moral e a selecdo adversa,
em que os contratados podem agir de maneira oportunista ou apresentar um desempenho abaixo
do esperado, prejudicando a qualidade dos servicos e elevando os custos para o Estado
(Nobrega, Jurubeba, 2020). A aplicacdo da teoria da agéncia possibilita uma compreensao mais
aprofundada das relagdes contratuais entre a Administracdo Publica e os seus fornecedores,

possibilitando a criacdo de condi¢des para otimizar essas interagdes por meio de um

' O sistema de contratagdes publicas brasileiras “derreteu”. A Administragio publica, ao realizar suas

contratagdes, paga mais caro que qualquer outro agente de mercado. Mas que isso, gasta recursos publicos para
custear um processo administrativo burocratico, litigioso e que, por conseguinte, ndo ¢ eficiente. Em termos
coloquiais, o procedimento licitatorio virou “um campeonato de papelada”. E dizer, transformou-se em um
expediente que visa a averiguar qual licitante apresentou mais atestados, e ndo a selecionar a melhor proposta para
a Administra¢do Publica. (Marques Neto, Véras, 2018, p. 1).
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acompanhamento mais proximo da execucdo contratual e direcionado aos interesses da
Administracdo visando minimizar os efeitos da comentada assimetria informacional®.

Diante desse contexto, emerge a seguinte pergunta de pesquisa: como uma avaliagao de
desempenho pode contribuir para a melhoria da gestdo das contratagdes publicas e a mitigagao
da assimetria informacional, especificamente sobre a capacidade de entrega dos fornecedores
da Administragdo Publica? Essa investigacdo se justifica pela necessidade de aprimorar os
mecanismos de acompanhamento das execugdes contratuais, assegurando maior transparéncia
e eficiéncia na execucao contratual.

A lacuna de pesquisa que este estudo pretende preencher diz respeito a aplicacdo de
modelos de avaliacdo de qualidade na prestacdo de servigos nas contratagdes publicas,
tomando-os como paradigma para a avaliagdo de desempenho. Embora existam modelos de
afericdo da qualidade no setor privado e algumas experiéncias na Administragdo Publica, a
literatura carece de um aprofundamento sobre metodologias especificas voltadas para as
contratagdes publicas, e que se prestem a subsidiar os instrumentos de sinalizagao, como os
atestados de capacidade técnico operacional, com base no desempenho efetivo do fornecedor
avaliado. Nesse sentido, o presente estudo busca contribuir para a formulagdo de um modelo
conceitual que possibilite uma avaliagdo mais objetiva e criteriosa do desempenho dos
fornecedores da Administragao Publica e contribua na redu¢ao da assimetria informacional.

Assim, o presente trabalho examina as contratagcdes publicas sob a 6tica da teoria da
agéncia, explorando a avaliagdo de desempenho como um instrumento de alinhamento das
expectativas, com a finalidade da redugdo da disparidade informacional quanto a capacidade
técnica e operacional dos fornecedores.

Ainda como objetivos especificos, destaca-se a identificacdo dos atributos mais
relevantes ao desempenho de uma execucao contratual, a avaliagdo da aderéncia dos modelos
de avaliacdo de qualidade ao acompanhamento das execugdes contratuais e o fornecimento de

subsidios para o desenho e a implementagao de sistemas de avaliacdo de desempenho eficazes.

2«0 ponto central da discussdo de licitagdo, portanto, é a questio da informagio, ou melhor, de como atenuar a
sua imperfeicdo (...). Assim, o grande desafio daqueles que pensam procedimentos licitatorios ¢ estabelecer
mecanismos que promovam essa revelagdo de informacdo” (Nobrega, Jurubeba, 2020, p. 13).
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Para alcancgar esses objetivos, o estudo adota uma abordagem exploratoria e descritiva,
baseada na avaliagdo da execugdo de contratos de uma organizagao publica, com o intuito de
compreender melhor os elementos determinantes em uma execucao contratual. Esse enfoque
visa fornecer subsidios para o desenho e a implementagdo de sistemas de avaliacdo de
desempenho mais eficazes, contribuindo para a redu¢do da assimetria informacional sobre a
capacidade dos fornecedores e o aprimoramento do planejamento e da gestdo contratual da
Administragdo Publica, com a expectativa de alcancar melhores resultados nas contratagdes
publicas.

A contribui¢do do presente trabalho ¢ evidenciar a lacuna existente no acompanhamento
da execugdo dos contratos publicos, especificamente, na avaliagdo da eficiéncia do contratado
(desempenho) em face dos objetivos da contratacdo (eficdcia) e os seus potenciais
desdobramentos. O estudo explora modelos conceituais de avaliacdo, destacando a sua
relevancia em contextos ndo publicos e seu potencial impacto nas etapas de planejamento e da
selecdo de fornecedores no processo de contratacdo publica, com o alargamento do alcance de
instrumentos ja estabelecidos no processo de contratagdo, como o atestado de capacidade
técnico-operacional. Repensar a finalidade dos atestados de capacidade técnico-operacional
pode contribuir com a redu¢do da assimetria informacional e o fortalecimento do processo de
contratagdo publica.

O tema das contratagdes publicas, abordado neste trabalho, inicia com a exposi¢ao do
problema da insuficiéncia informacional na Administracdo a selecdo dos seus fornecedores
(secao 1.1). Demonstra a natureza juridica-formal do processo de contratagcdo (seg¢do 1.2),
contextualizando o papel dos atestados de capacidade técnico-operacional como veiculo de
informacao e da potencial conexao com o instrumento de avaliagdo de desempenho trazido pela
nova Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos (secao 1.3).

No Referencial Tedrico (capitulo 2) sdo abordados os conceitos tomados por
subjacentes aos propositos do trabalho, como a definicdo preliminar de contratagdo publica
(secdo 2.1), a teoria da agéncia (se¢do 2.2) e os desdobramentos da assimetria informacional
(secdo 2.3). Na secao 2.4 discorre-se das atividades de controle e de avaliagdo a luz dos aspectos
da eficacia e eficiéncia, introduzindo os indicadores como instrumentos a medi¢ao desses
aspectos, com a defini¢do de avaliacdo de desempenho aos propositos do presente trabalho. A

secdo 2.5 aborda, em linhas gerais, a avaliacdo de qualidade na prestacdao de servigos € a sua
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similaridade a avaliacdo definida na secdo anterior, com a exploracdo de um modelo de
avaliacdo de qualidade que observa a eficiéncia e a eficacia de uma prestagao de servico. Na
sequéncia sdo detalhadas as caracteristicas a serem observadas no desenho dos indicadores
(secdo 2.6), e a resolugdo de problemas como um processo de tomada de decisdo sob incerteza
a luz da teoria da cooperagdo em uma governanga contratual (se¢@o 2.7). O capitulo ¢ finalizado
com uma breve discussao sobre a abordagem orientada por dados em modelos de tomada de
decisoes (se¢do 2.8)

O capitulo 3, dedicado a Metodologia, inicia-se com a descricdo de um modelo de
avaliagdo extraido de um Edital disponibilizado para consulta publica (Se¢do 3.1), ou seja, um
caso pratico. Em seguida, ¢ proposta uma abordagem para a implementacao de um modelo
conceitual de avaliagdo, fundamentado no referencial teorico (Secao 3.2). As etapas para a
implementag¢do desse modelo de referéncia sdo detalhadas nas suas subse¢des, com destaque
para a subse¢do 3.2.4.3, que evidencia a relevancia de aspectos atualmente desconsiderados no
acompanhamento da execucao contratual do processo de contratagao. Por fim, sdo apresentadas

as conclusdes do trabalho no Capitulo 4.

1.1. Compras e Contratacoes de Bens, Obras e Servicos na Administracio Publica

As contratagdes publicas sdo regidas por lei, que institucionaliza os procedimentos
preparatorios, o processo de licitagdo, a formalizagdo e execugdo contratuais (art. 17 da Lei n°.
14133/2021), com base em principios juridicos constitucionalmente estabelecidos, dos quais
destacamos o da impessoalidade e da eficiéncia (BRASIL, 1988).

Em nome do principio da impessoalidade, a Administragao Publica enfrenta restricdes
informacionais no processo licitatorio, especialmente no que diz respeito a real capacidade
operacional e técnica dos proponentes. Basicamente, a Administracdo dispde apenas dos
atestados de capacidade operacional e profissional para avaliar os potenciais fornecedores’.

O atestado de capacidade técnico-operacional ¢ um instrumento de comprovagao de

aptidao para o desempenho de atividade pertinente e compativel em caracteristicas, quantidades

8 Restrito a avaliacio dos aspectos afeitos a aptiddo técnica e a capacidade operacional. Importante destacar que
a legislacdo prevé outros instrumentos assecuratorios a execugao contratual de natureza financeira, como seguro
garantia, caugdo, patrimonio liquido minimo.
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e prazos com o objeto da licitagdo, bem como das indicagdes das instalacdes e dos

aparelhamentos técnicos adequados e disponiveis para a realizagdo do objeto licitado (art. 67
da Lein® 14133/2021).

Ja o atestado técnico-profissional diz respeito a qualificacao técnica de cada um dos
membros da equipe técnica que se responsabilizard pelos trabalhos no caso da adjudicagao do
objeto licitado (art. 67 da Lei n°. 14133/2021).

No entanto, a efetividade dos mencionados atestados ¢ duvidosa. “Parece pouco
provavel que essa miriade de atestados, além de consumir tempo e recursos das empresas
licitantes, possa sinalizar realmente se as empresas podem executar adequadamente os servigos”
(Nobrega, Jurubeba, 2020, p. 28). A Administracdo Publica sé tera uma compreensao real das
mencionadas capacidades operacional e profissional do contratado, especialmente em contratos
de prestacdo de servicos e obras, a partir do inicio da execu¢do contratual.

No caso de insuficiéncia operacional ou profissional, essa constatagdo ocorrera
tardiamente, ou seja, somente apds a assinatura do contrato, incorrendo em maiores custos de
transagdo. A hipdtese de insuficiéncia operacional ou profissional ndo ¢ um caso isolado, a
despeito dos cogitados atestados. Essa situagao reclama a implementacao de estratégias eficazes
para mitigar esse risco (Nobrega, Jurubeba, 2020).

A falta de informagdes detalhadas sobre a real capacidade dos proponentes de um
certame pode levar a dificuldades na escolha de fornecedores adequados, resultando em riscos
para a execucdo contratual (selecdo adversa) e o resultado da contratagdo publica idealizada
(Bradson et al, 2022). Essa limitagdo informacional ressalta a importancia de abordagens que
permitam a Administragdo Publica superar esses desafios, como a idealizag¢do e aplicagao de
sistemas de avaliacdo de desempenho efetivos, que possam contribuir para a mitigacdo dos

problemas de selecdo adversa e risco moral na execucdo das contratagdes publicas.
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Proposta comercial Atestados

Etapa : Selegao do Adjudicacéo Homologagao i
preparatoria " fornecedor do objeto do certame

B e e e e e e e e e e i e b e

Execucédo
Contrato contratual

FIGURA 1 - PROCESSO DE SELEGAO DE FORNECEDORES
Fonte: Compilacdo do autor.

Selecionada a proposta mais vantajosa a Administragdo, adjudicado o objeto,
homologado o processo licitatorio e assinado o contrato (figura 1), se constatada a inaptidao
operacional do contratado, o risco moral ¢ majorado (Bradson et a/, 2022). A Administragao
Publica nem sempre consegue acompanhar a execu¢do contratual com a constancia e o rigor
que o caso especifico demanda. Em outras palavras, o hipotético contratado inapto conta, e se
beneficia, com a ineficiéncia da Administragdo Publica, o que pode resultar em servigos de
qualidade inferior.

Essa realidade ressalta a relevancia da avaliagcdo de desempenho, permitindo que a
Administragdo Publica monitore efetivamente a execu¢do contratual e mitigue os riscos

associados a execugao contratual.

1.2. A Disponibilidade Informacional sobre o Futuro Contratado

No contexto do processo licitatorio regido pela Lei n° 8.666/93, a entdo vigente Lei
Geral de Licitacdes, os atestados de capacidades profissional e operacional desempenhavam (e
desempenham) papéis fundamentais na avaliagdo da Administracdo Publica sobre a aptidao
técnica e operacional das empresas interessadas em participar dos certames publicos (art. 67 da

Lein®. 14.133/21).
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Esses atestados, assim como os documentos de qualificacdo econdomico-financeira,
funcionam como uma "porta de acesso" ao mercado das contratagdes publicas, especialmente
nos contratos de escopo, que constituem o foco deste estudo (Marques Neto, Véras, 2018).

As empresas que atuam no setor de contratagdes publicas buscam, em geral, compor um
acervo técnico robusto, composto por atestados de execucdo de contratos, a fim de consolidar
a sua credibilidade e comprovacao da capacidade de execugdo para as futuras contratagoes.

Nas fases de planejamento das contratagdes e julgamento das licitagdes, a
Administracdo Publica confere grande atencdo e importincia a esses atestados*, pois eles
representam os principais meios informacionais para avaliar a capacidade futura de entrega dos
proponentes (TCESP, 2005).

Esses documentos sao emitidos por entidades que atestam a execugdo dos servigos ou
fornecimentos a elas prestados. Essas contratagdes anteriores, devidamente comprovadas,
constituem indicios de qualificagdo do prestador de servigo ou fornecedor para contratagdes
futuras.

Dessa forma, a posse de tais atestados qualifica um prestador de servigo como detentor
da experiéncia e dos recursos necessarios ao cumprimento de especificas obrigagdes contratuais.
Essencialmente, os atestados servem para que o licitante comprove possuir a capacidade de
atender as demandas atuais com base na evidéncia da execucdo de contratos anteriores de
natureza semelhante (art. 67 da Lei n°. 14.133/21).

No entanto, observa-se uma diferenga significativa na atencdo que a Administracido
Publica confere a esses documentos nas diferentes etapas do processo de contratagdo publica.
Enquanto na etapa de qualificacao e licitacdo os atestados recebem grande importancia como
prova de aptiddo técnica, profissional e operacional, esse mesmo rigor nao ¢ observado no
momento da emissdo desses atestados, que ocorre na etapa final da execugio do contrato’

(Niebuhr, 2024, p. 832).

4Qutro importante instrumento ¢ a prestacio de garantias de execugdo suficientes e compativeis com os énus e

riscos envolvidos, instrumento esse, também, presente na legislagdo afeita as concessdes e as parcerias publico-
privadas (art. 5°, inciso VIII da Lei n. 11079/2004).

® Em regra, a comprovagio de experiéncia da-se por meio de atestado. Como o préprio nome revela, atestado é
documento que atesta dado acontecimento. A expedicdo de atestado ndo ¢ um favor da Administragdo em beneficio
do contratado. Trata-se de direito do contratado que executou dado objeto em favor da Administragdo e de
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A diferenca entre a importancia atribuida aos atestados no inicio do processo de
contratagdo e o cuidado dispensado a sua emissao final evidencia uma questao que exige analise
mais aprofundada. Neste trabalho, em que a assimetria informacional entre a Administragao
Publica e os fornecedores ¢ um problema central, ¢ relevante explorar como a avaliagdo de
desempenho da execucdo contratual pode contribuir para uma qualificacdo mais precisa da
capacidade operacional do prestador de servigos junto a Administracao Publica.

Assegurar que os atestados de capacidade operacional representem com maior
fidelidade a qualificacdo efetiva do prestador e a qualidade dos servigos prestados, pode
contribuir na mitiga¢do dos problemas causados pela assimetria informacional e fortalecer o
processo de contratacdo na Administracdo Publica, destacando que “(...) regras de sinaling e
screenning deverao ser mais efetivas para comunicar o ‘tipo’ do licitante” (Nobrega, Jurubeba,
2020, p. 26).

Sobre os atestados de capacidades profissional e operacional dispunha a revogada Lei

n°. 8.666/93:

Art. 30. A documentacgdo relativa a qualificag@o técnica limitar-se-a a:

()

II - comprovagdo de aptiddo para desempenho de atividade pertinente e compativel
em caracteristicas, quantidades ¢ prazos com o objeto da licitacdo, e indicacdo das
instalacdes e do aparelhamento e do pessoal técnico adequados e disponiveis para a
realizag@o do objeto da licitagdo, bem como da qualificagdo de cada um dos membros
da equipe técnica que se responsabilizara pelos trabalhos;

(..)

§ 12 A comprovagao de aptidao referida no inciso II do "caput" deste artigo, no caso
das licitagdes pertinentes a obras e servigos, sera feita por atestados fornecidos por
pessoas juridicas de direito publico ou privado, devidamente registrados nas entidades
profissionais competentes, limitadas as exigéncias a:

(...) (BRASIL, 1993).

A maioria dos atestados apresentados em licitagdes sao emitidos por entidades publicas
e, muitas vezes, funcionam mais como uma simples certidao dos termos contratuais do que um
verdadeiro atestado de capacidade técnica, “Em regra, a comprovacao de experiéncia da-se por
meio de atestado. (...), que apenas deve apontar no atestado o que de fato foi executado pelo

contratado”. (Niebuhr, 2024, p. 832).

obrigacdo dela, que apenas deve apontar no atestado o que de fato foi executado pelo contratado. (Niebuhr, 2024,
p. 832).
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Esses documentos sdo geralmente emitidos com base na conclusdo formal do objeto
contratual, sem considerar aspectos qualitativos da prestacdo, como a satisfacdo do contratante
e a qualidade do servico ou produto entregue. Em outras palavras, o critério para a emissao
desses atestados ndo considera o resultado efetivo da contratagdo (objetivos), e nem avalia a
forma como as obrigagdes assumidas pelo contratado foram cumpridas.

A simples apresentacdo desses atestados, que apenas replicam as especificagcdes
contratuais do objeto da prestacdo, nao garante que a empresa beneficiada pela adjudicagdo
possua as capacidades, técnica e operacional, necessarias para cumprir as novas obrigacdes
contratuais (Nobrega, Jurubeba, 2020). Embora a Administragdo Publica dé grande atengdo a
esses documentos no momento da sele¢ao do fornecedor, na etapa de julgamento do processo
licitatorio, o seu conteudo possui limitagdes evidentes para a finalidade pretendida.

Assim, esses atestados acabam por ndo cumprir de forma efetiva a sua finalidade de
comprovar a capacidade técnico-operacional do proponente em um certame publico. A
informacao que eles trazem poderia ser substituida pela simples apresentacdo do Termo de
Recebimento, provisorio ou definitivo, acompanhado do contrato firmado entre as partes, o que
evidencia a fragilidade e a insuficiéncia desses atestados para assegurar a real capacidade do
licitante.

Com a vigéncia da Lei n®. 14.133/2021 - NLLCA, que substitui a revogada Lei Geral de
Licitagdes, a Lei Federal n°. 8.666/93, o processo licitatorio no Brasil passa por importantes
reformulagdes, incluindo novas disposi¢cdes afeitas ao acompanhamento das execugdes
contratuais, especificamente quanto a observagdo do resultado dessas contratacdes. A NLLCA
busca modernizar o processo das contratagdes publicas, fortalecendo critérios de eficiéncia e
eficacia®, aliados a busca da maior seguranga juridica (Niebuhr, 2024).

Nesse novo contexto normativo, os atestados de capacidades profissional e operacional
continuam a desempenhar um papel relevante na comprovagdo da aptidao dos licitantes.

Entretanto, a NLLCA também abre espaco a novas perspectivas no acompanhamento das

® O artigo 5° da Lei n® 14.133/2021, insista-se, exige eficiéncia e eficacia. Logo, para satisfazer ambos os

principios, é preciso obter o resultado desejado com o emprego 6timo dos recursos disponiveis (Niebuhr, 2024, p.
100).
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execucdes contratuais’, promovendo uma visdo mais ampla sobre os resultados efetivos das
contratagdes (Niebuhr, 2024).

O artigo 67 da NLLCA dispde sobre a qualificagdao técnica, nos mesmos moldes da
norma geral revogada, exigindo que os licitantes comprovem a sua aptidao para o desempenho
de atividade pertinente e compativel com o objeto do contrato ou edital, por meio de atestados
que comprovem a execucdo anterior de objetos contratuais semelhantes, reafirmando a

importancia desses documentos no processo licitatorio.

Art. 67. A documentagdo relativa a qualificagdo técnico-profissional e técnico-
operacional sera restrita a:

()

IT - certiddes ou atestados, regularmente emitidos pelo conselho profissional
competente, quando for o caso, que demonstrem capacidade operacional na execugdo
de servicos similares de complexidade tecnologica e operacional equivalente ou
superior, bem como documentos comprobatorios emitidos na forma do § 3° do art. 88
desta Lei;

()

§ 1° A exigéncia de atestados sera restrita as parcelas de maior relevancia ou valor
significativo do objeto da licitacdo, assim consideradas as que tenham valor individual
igual ou superior a 4% (quatro por cento) do valor total estimado da contratagao.

§ 2° Observado o disposto no caput e no § 1° deste artigo, sera admitida a exigéncia
de atestados com quantidades minimas de até 50% (cinquenta por cento) das parcelas
de que trata o referido paragrafo, vedadas limitagdes de tempo e de locais especificos
relativas aos atestados.

§ 9° O edital podera prever, para aspectos técnicos especificos, que a qualificagdo
técnica seja demonstrada por meio de atestados relativos a potencial subcontratado,
limitado a 25% (vinte e cinco por cento) do objeto a ser licitado, hipotese em que mais
de um licitante podera apresentar atestado relativo ao mesmo potencial subcontratado.
§ 10. Em caso de apresentacao por licitante de atestado de desempenho anterior
emitido em favor de consorcio do qual tenha feito parte, se o atestado ou o contrato
de constitui¢do do consdrcio ndo identificar a atividade desempenhada por cada
consorciado individualmente, serdo adotados os seguintes critérios na avaliacao de
sua qualificagdo técnica:

(...) (Lei n°. 14.133/2021).

Adicionalmente, a NLLCA introduz a possibilidade de uma avaliagao concreta e efetiva

da execucao dos contratos, com foco na atuacao do contratado (eficiéncia do contratado) e nos

7 “Salienta-se que, na forma do §3° do artigo 88 da Lein°® 14.133/2021, a Administragio deve promover avaliagio
do desempenho do contratado. O resultado dessa avaliacdo ndo se confunde com o atestado. Este indica, com
objetividade, o que foi executado pelo contratado. Aquela, a avaliagdo de desempenho, resulta de uma série de
percepgoes qualitativas sobre o objeto contratado, que, nada obstante sua execu¢do, podem ser negativas ou
positivas. O documento que indica o resultado da avaliacdo de desempenho do contratado também acaba
reconhecendo o que foi executado por ele e pode ser usado por ele para comprovar a sua experiéncia, na forma do
inciso II do caput do artigo 67 da Lei n°. 14.133/21” (Niebuhr, 2024, p. 832).
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resultados imediatos das contratacdes®, representando uma mudanga significativa no enfoque
das contratagdes publicas. Essa transformacao se materializa por meio de um dispositivo legal
que exige a avaliagdo do desempenho na execucao contratual, acompanhada da emissao de um
documento formal que comprove essa avaliagdo (art. 88 da Lei n°®. 14.133/21).

Essa abordagem refor¢a a importancia de ndo apenas concluir o contrato, mas de
garantir que os resultados sejam satisfatorios e estejam alinhados com os objetivos da
Administragao Publica. Com isso, a NLLCA possibilita o estabelecimento de uma nova
dimensdo de responsabilidade e transparéncia na avaliacdo das entregas contratuais, como ja
mencionado, resultando no fortalecimento da gestdo contratual e do processo de contratacao

publica como um todo.

Art. 88. Ao requerer, a qualquer tempo, inscri¢do no cadastro ou a sua atualizagéo, o
interessado fornecera os elementos necessarios exigidos para habilitagdo previstos
nesta Lei.

()

§ 3° A atuagdo do contratado no cumprimento de obrigagdes assumidas sera avaliada
pelo contratante, que emitira documento comprobatdrio da avaliagdo realizada, com
mengdo ao seu desempenho na execugdo contratual, baseado em indicadores
objetivamente definidos e aferidos, e a eventuais penalidades aplicadas, o que constara

do registro cadastral em que a inscrigéo for realizada.
(...) (BRASILIA, 2021).

A nova legislagdo tem o potencial de restaurar a finalidade original dos atestados de
capacidades profissional e operacional, assegurando que esses documentos reflitam aspectos
concretos do desempenho dos fornecedores na prestacdo de servigos e fornecimentos a
Administragao Publica. Abre-se, assim, a possibilidade de considerar a “qualidade” das
prestagdes no processo de contratagao publica, tornando os atestados uma ferramenta mais
confiavel para avaliar a capacidade efetiva dos licitantes.

Nesse novo cenario, a Administracdo Publica pode, e deve, incorporar instrumentos e
informacdes mais eficazes para avaliar a verdadeira capacidade das empresas participantes dos
certames licitatorios, favorecendo a selecao de fornecedores mais preparados e aptos a atender
de forma satisfatoria as exigéncias contratuais (Nobrega, Jurubeba, 2020). A NLLCA surge,

portanto, como uma “janela de oportunidade” para que a Administragdo adote critérios mais

80 § 1° do artigo 18 da NLLCA, menciona que o estudo técnico preliminar — ETP, documento constitutivo da
primeira etapa do planejamento, devera evidenciar o problema a ser resolvido e a sua melhor solugdo. O ETP,
dentre outros pontos, contempla os objetivos da contratagdo.
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rigorosos na emissdo desses atestados, resgatando a sua finalidade como prova efetiva da

aptiddo técnico-operacional dos licitantes’ - figura 2 (Bradson et al., 2022).

Atestados de capacidades
Técnica e operacional

Execucgao contratual Avaliacdo de desempenho

FIGURA 2 - A CONEXAO ENTRE A AVALIAGAO DE DESEMPENHO E A EMISSAO DO ATESTADO

Fonte: Compilacdo do autor.

Esse enfoque tem o potencial de aumentar a credibilidade e a utilidade dos atestados,
tornando-os ferramentas mais eficazes para avaliar a capacidade dos licitantes. Além disso, ao
estimular uma andlise mais precisa do desempenho das empresas no mercado de contratagdes
publicas, a nova legislacao ajuda a reduzir a assimetria informacional nos processos licitatorios,
promovendo maior transparéncia € confianga nas contratagdes publicas (Nobrega, Jurubeba,
2020).

Essa avaliagdo de desempenho da execuc¢do contratual também pode se prestar como
um instrumento de incentivo, estimulando um maior comprometimento dos fornecedores em
relagdo as obrigagdes assumidas junto a Administragcao Publica (reputacao). Esse alinhamento
com os objetivos de eficiéncia e eficdcia minimiza os riscos envolvidos na execu¢do de um

contrato, conferindo maior seguranga na selecdo dos fornecedores, baseada em uma

® “Instrumentos para a sinalizagdo deveriam ser os requisitos de habilitagdo. Contudo, assim como a Lei n°.
8.666/93, o regime habilitatorio da Lei n°. 14.133/21 parece insuficiente a extrair informagdes completas ou
fidedignas sobre a capacidade e qualificag@o do licitante” (Bradson ef al., 2022, p. 39).
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disponibilidade informacional mais ampla sobre a capacidade de entrega dos licitantes (Niebuhr,
2024).

No contexto dos atestados de capacidades profissional e operacional nas contratagdes
publicas regidas pela NLLCA, os principios constitucionais da isonomia e da impessoalidade
continuam a desempenhar um papel fundamental para garantir a lisura, a equidade e a
transparéncia no processo de licitagdo. Esses principios sdo obrigatérios para a Administragao
Publica e inafastaveis (BRASIL, 1988).

O principio da isonomia impde a Administracdo Publica a responsabilidade de tratar
todos os proponentes e contratados de forma igualitéria. Isso se aplica também a emissdo dos
atestados apoOs a prestacdo de servigos ou fornecimentos e a avaliagdo de desempenho
estabelecida pela NLLCA!? (Niebuhr, 2024).

Assim, as entidades que emitem esses atestados devem adotar critérios uniformes e
razoaveis, sem favorecer ou prejudicar nenhum contratado. Caso um atestado seja emitido de
forma mais detalhada ou favoravel para uma empresa, enquanto outro ¢ elaborado de maneira
menos criteriosa ou restritiva para outra, isso configura uma violagdo da isonomia,
comprometendo o processo de contratacdo publica (Niebuhr, 2024).

O principio da impessoalidade complementa esse cenario, exigindo que a emissao (ou
a abstencdo) e a analise dos atestados sejam realizadas de forma imparcial, sem influéncias
pessoais ou interesses que nao sejam o interesse publico.

O atestado de capacidade operacional deve ser emitido em bases objetivas, razoaveis e
verificdveis, como o cumprimento das obrigacdes contratuais, a qualidade da execucdo e o
efetivo atendimento a demanda da Administragdo Publica. A impessoalidade assegura que a
emissao do atestado ndo favorega empresas por lagos pessoais ou outros interesses, mas que se
baseie exclusivamente na avaliagao do desempenho do contratado (BRASIL, 1988).

A avaliagdo de desempenho de um fornecimento ou uma prestacao, fundamentada em
critérios razoaveis e objetivos, torna-se um instrumento oportuno e adequado para subsidiar a

emissdo desses atestados. E importante lembrar que a propria Administracao Publica sera,

10«A regra é correta porque o sistema de avaliagiio deve ser justo e homogéneo, dado que deve ser aplicado por
diversos orgdos e entidades administrativas. E preciso que essa avaliagdo seja realizada em acordo com balizas
objetivas, porque ha um risco enorme de que as avaliagcdes sejam subjetivas, calcadas em critérios impertinentes”
(Niebuhr, 2024, p.778).
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futuramente, a destinatdria do contetido desses documentos, tornando essencial que a

informacao contida neles seja precisa e confidvel.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Contratac¢oes Publicas

Antes de definir o que sdo as contratagdes publicas, ¢ importante esclarecer o papel das
compras publicas na economia nacional.

Assim como em outros paises, no Brasil as aquisi¢des realizadas pelo setor publico tém
peso significativo na economia, representando aproximadamente 12% do Produto Interno Bruto
(PIB), de acordo com relatério da Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdémico (OCDE) (EVEX, 2023, p. 5).

Esse impacto nao ¢ exclusivo do Brasil, pois as contratagdes publicas desempenham um
papel relevante em diversas economias nacionais. Na América Latina, por exemplo, as
contratacdes publicas correspondem a 14% do PIB da Colombia e 11% o PIB do Peru. Na
América Central, o México apresenta uma participagdo de 5%, enquanto, na América do Norte,
o Canada atinge 13%. Ja na Europa, o impacto das contratacdes publicas, em alguns paises, ¢
ainda maior, como na Alemanha e na Suécia onde as contrata¢des representam 15% e 18% do

PIB respectivamente (EVEX, 2023).
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FIGURA 3 - ESTIMATIVA FINANCEIRA DAS CONTRATAGOES PUBLICAS
Fonte: Compilado pelo autor, Dados do Portal Nacional de Contratagdes (PNCP).
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Entre abril e outubro de 2024, o Portal Nacional de Contratagdes Publicas (PNCP)
registrou uma média mensal de 119 mil contratagdes'!, totalizando aproximadamente R$ 142
bilhdes por més (figura 3).

A magnitude dos recursos financeiros envolvidos nas compras publicas evidencia a
importancia dessas atividades, além do seu objetivo principal de viabilizar as politicas publicas
€ os programas governamentais. Essa importancia ficou evidente durante as agdes e politicas
de combate a pandemia do COVID-19, quando os processos de aquisigdes de insumos e
equipamentos hospitalares foram colocados a prova.

As compras governamentais sdo realizadas segundo ritos proprios ao setor publico,
fundamentados nos principios constitucionais que regem a Administracdo Publica (Lei n°.
14.133/2021). As compras publicas envolvem procedimentos que englobam desde a definicao
do objeto a ser adquirido, passando pela selecdo dos fornecedores, até a finalizagdo da relacao
de fornecimento e o pagamento da aquisi¢ao (Costa, 2019).

Esses procedimentos sdo orientados pela legislagdo, que rege as compras publicas, e
cristalizam o conceito de contratacdo publica, conferindo-lhe elementos que a delimitam na
forma e no contetido (Lei n°. 14.133/2021).

A contratagdo publica se refere a atividade do governo de comprar bens, obras e servigos
dos quais ele necessite para executar as suas fungdes. A Organizacdo Mundial do Comércio se
refere a aquisi¢ao publica por compras governamentais. Nos EUA ¢ corrente a expressao
contratos governamentais ou publicos (Arrowsmith, 2010).

Pesquisa do IPEA atribui ao termo compras governamentais as “aquisi¢des de bens e
servicos realizadas pelos governos e pelas autoridades locais, incluindo compras, contratagao,
leasing ou qualquer outro meio contratual que envolva fornecedores nas disposi¢des dos
servicos publicos” (IPEA, 2019, p.7).

Desse modo, a contratagdo publica envolve desde a identificacdo da necessidade a ser
satisfeita com a definicdo do objeto a ser contratado, passando pela selecdo do fornecedor,
estendendo-se, ainda, da formalizacdo da relacdo obrigacional até o acompanhamento da

execugao contratual (figura 4). Todo esse processo ¢ estruturado com o objetivo de cumprir a

" Volume de licitagdes em nivel nacional.
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finalidade inicial, que se reflete claramente na descri¢ao do objeto a ser adquirido ou contratado
(Zago, 2018).

Ao processo de contratagcdo publica sdo associadas trés fases: 1) a decisdo de quais bens
e servigos serdo adquiridos e quando (planejamento da contratagdo); ii) escolha do fornecedor
e o processo de celebracdo de um contrato; iii) o processo de administracdo do contrato para
garantir o desempenho eficaz. A fase da escolha do fornecedor, com a formalizacdo da
contratagao, tem destaque (Arrowsmith, 2010).

Quando se fala em contratagdo publica a associagdo preliminar ao termo licitacao ¢
recorrente. No entanto, ¢ importante compreender que o processo de contratacdo publica ¢
muito mais amplo e complexo, envolvendo diversas etapas e aspectos que vao além do processo
de licitagao (art. 17 da Lei n°. 14.133/21). A abrangéncia e a complexidade do processo de
contratacdo publica demandam uma visdo integrada das varias etapas associadas ao processo
(figura 4), abrangendo diferentes dominios de conhecimento. A contrata¢do publica constitui-
se de um ciclo coeso que integra as comentadas varias etapas (Arrowsmith, 2010).

A delimitacdo do que ¢ licitacao ¢ juridica. O processo licitatorio dé inicio ao processo
de contratacdo publica e vai até a selecdo da proposta mais vantajosa a Administragdo,
considerando os critérios e condigdes estabelecidos na etapa preparatéria da licitagdo (figura 4).

As fases associadas ao processo de licitagdao sao consignadas no artigo 17 da NLLCA,
e discriminadas na seguinte sequéncia: preparacao (planejamento), divulgagcdo do edital de
licitagdo, apresentacdo das propostas e lances, julgamento, quando for o caso, recursal,
habilita¢do, culminando na homologa¢ao do certame.

O processo licitatorio ¢ formal e rigidamente estabelecido em lei. A NLLCA
expressamente trouxe a etapa inicial da contratagdo publica, identificada por preparatoria, a
esfera do processo de licitacdo (art. 17 da Lei n® 14.133/21). A NLLCA conferiu a etapa
preparatoria disposi¢des legais de naturezas burocraticas e obrigatorias a serem observadas pela
Administragdo Publica j& na etapa inicial do processo de contratacdo (figura 4), denotando a

atencao conferida, no novel normativo, ao processo de planejamento da contratagao.
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A licitagdo, embora central ao processo de contratagio, ¢ um instrumento'? utilizado
pela Administragao Publica para garantir a eficiéncia, a isonomia e a impessoalidade nas suas
aquisig¢oes, sendo parte de um ciclo mais extenso que visa garantir que os bens, obras e servigos
contratados atendam as necessidades publicas da maneira mais eficiente e transparente
possiveis (art. 37, inciso XXI da CRFB/88).

Entretanto, a licitagdo por si s6 ndo garante que os mencionados principios
constitucionais sejam concretizados. Se o processo licitatério se mostra eficiente e eficaz a
concretizacdo dos principios da publicidade e da impessoalidade, no alcance da eficiéncia o
processo licitatorio impde ao processo de contratacdo as suas limitacdes. Limitagdes essas
vivenciadas pela mencionada assimetria informacional, como a insuficiéncia e a fragilidade dos
citados atestados de capacidades operacional e profissional (Nobrega, Jurubeba, 2020).

A contratualizagdo desempenha um papel relevante ao discernir e atribuir
responsabilidades aos riscos previamente identificados, provendo os meios a melhor gerir os
possiveis conflitos que venham a se apresentar durante a execugdo do contrato, porém, o seu
alcance também ¢ limitado !*. Nem todas as contingéncias e dificuldades podem ser
efetivamente previstas e consideradas na fase preparatéria do processo de contratacdao (Bradson
etal., 2022).

As etapas posteriores ao processo de licitacdo e da formalizacao do resultado dessa fase
preparatdria, notadamente, o acompanhamento da execucao contratual, sdo cruciais ao alcance
dos objetivos idealizados no planejamento do processo da contratagdo publica.

E na etapa do acompanhamento da execugdo contratual de uma contratagio publica que
os aspectos afeitos a eficiéncia e a eficacia da prestagdo serdo efetivamente percebidos pela
Administragao Publica.

O acompanhamento ativo da execucdo contratual, aliado a uma gestdo ativa, ¢é

fundamental para garantir que a contratagdo atenda as expectativas e aos objetivos da

'2Nio se olvide que a Administragdo pode se valer de outros meios a selegdo dos seus fornecedores, com a
contratagdo direta por dispensa ou inexigibilidade de licitagdo, nas hipdteses previstas na NLLCA.

'3 “Mesmo considerando a matriz de riscos parte do contrato, ela nio é capaz de vislumbrar todas as possibilidades;

(...) A teoria do contrato incompleto (TIC) ¢ uma das linhas mais recentes da economia dos contratos” (Bradson
etal., 2022, p. 219).
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Administragdo Publica. Objetivos esses passiveis de verificagdo com a avaliagdo dos resultados
da execucao contratual.

O acompanhamento da execucdao do contrato deve ser entendido como um processo
dentro do macroprocesso da contratagdo publica, o que refor¢a a complexidade e a amplitude
das contratacdes publicas, que exigem conhecimentos de dominios diversos (art. 17 da Lei n°
14.133/21).

Nesse contexto, a sistematizagao e a instrumentalizagdo do acompanhamento contratual
tornam-se relevantes'*. A avaliacio de desempenho da execucio contratual se apresenta como
um potencial instrumento a producdo de informagdes que possam auxiliar a gestdo contratual e
maximizar o resultado da contratagao publica (Bradson et al., 2022).

Assim, para os objetivos deste trabalho, define-se por contratacdo publica o processo
juridico-formal pelo qual a Administragdo Publica adquire bens, obras e servigos, observando
as normas e os principios legais, desde o planejamento e a selecdo do fornecedor até o

acompanhamento e a avaliagao do desempenho da execugao contratual.

2.2. A Linha Temporal da Legislacdo das Contratacées Publicas no Brasil

Como ja mencionado, a contratagdo publica no Brasil ¢ regida por lei, que impde a
observagao rigorosa as formalidades legais. Processos como o da etapa de licitagao t€ém formas
rigidas estabelecidas em lei que se ndo atendidas invalidam o processo de contrata¢ao publica.

A despeito das particularidades da legislagdo nacional relativa as compras e contratagdes
de bens, obras e servigos, as normas legais t€ém primazia na etapa do processo de escolha do
fornecedor e da celebracao do contrato (contratualizagao) em varios modelos de contratagcdo
publica de outros paises (Arrowsmith, 2010). Primazia regulatdria essa que tem reflexos nas
demais fases do processo de contratacdo, considerando a coesdo do ciclo de contratacdo que
conecta as etapas envolvidas no processo (Arrowsmith, 2010). Ciclo esse que pode ser

observado na figura 2 na sequéncia.

4 “Se ¢ a parte menos informada (que geralmente é o Governo em procedimentos licitatérios), essa diminuig¢io
pode se dar através de mecanismos de monitoramentos e controle ou mesmo algum tipo de modelagem de
screeming (menu de contratos, por exemplo); caso a diminuigdo va ser provocada pela parte mais informada (os
licitantes), essa diminui¢ao pode se dar por sinalizagao (signaling)” (Bradson et al., 2022, p. 54).
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FIGURA 4 — ETAPAS DO PROCESSO DE COMPRAS
Fonte: Imagem adaptada (Costa, 2019, p. 22).

A legislacao aplicada as contratagdes publicas impacta o custo de transacao e induz o
comportamento dos agentes envolvidos nessas transagdes, que visam otimizar cada qual os seus
interesses. O dominio juridico tem um peso relevante nos processos das contratagdes publicas.

As contratacdes publicas sdo reguladas por lei desde a época do Brasil Império. A
primeira norma com essa finalidade ¢ datada de 14 de maio de 1862 (Alves, 2020).

Ja no periodo republicano, o Congresso Nacional aprovou o Decreto n°. 4.536/1922,
que instituiu o Cédigo de Contabilidade da Unido, estabelecendo as condi¢des para o empenho
da despesa, a assinatura do contrato ¢ a realizagdo da concorréncia (SENADO, 2024).

A licitacdo como hoje a conhecemos toma forma na década de 60 do século passado,
com a edi¢do do Decreto-Lei n°. 200/1967, ocasido em que foram instituidas as modalidades
concorréncia, tomada de precos e convite.

J& no periodo democratico, ¢ sancionado o Decreto-Lei n°. 2.300/1986 contendo cinco
artigos especificamente afeitos as matérias licitagdes e contratos. O Decreto-Lei n°. 2.300/1986

foi um esbogo a elaboragdo da controversa e longeva Lei n°. 8.666/93.
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Em 21 de junho de 1993 foi promulgada a Lei n°. 8.666/1993, que surgiu num momento
politico delicado (logo ap6s o impeachment do presidente Collor) e de grande pressao popular
ao combate da corrupgao.

A Lei n°. 8.666/93, na sua vigéncia, sofreu vérias alteragdes, e compartilhou o espaco
normativo legal com outras normas como a Lei do Pregdo - Lei n° 10.520/2002, e, mais
recentemente, com a institui¢do do Regime Diferenciado de Contratagdes Publicas — RDC pela
Lei n°. 12.562/2011, regime esse instituido para conferir celeridade ao aperfeicoamento do
controle de trafego aéreo nacional, ja no contexto dos esfor¢os do Brasil para sediar a copa do
mundo (2014) e os jogos olimpicos (2016).

Em 30 de junho de 2016 foi regulamentado o estatuto juridico das empresas publicas e
de economia mista, a Lei n°. 13.303/2016, também, instituida num contexto de insatisfacao
social ao alto nivel de percepcdo da corrupcao, e, principalmente, atendendo ao mandamento
constitucional a defini¢do, em lei, de regras diferenciadas de licitacdo e contratacdo aplicaveis
as empresas publicas.

No fim dessa resumida linha temporal, em 1° de abril de 2021, foi promulgada a Lei n°.
14.133/2021, a Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos - NLLCA, com vacatio legis de
dois anos a revogacao da Lei n°. 8.666/93. Dada a amplitude das disposi¢des da nova NLLCA,
os efeitos da nova lei foram efetivamente sentidos apenas a partir do inicio do ano de 2024.

Em linhas gerais, a nova NLLCA sedimenta as disposi¢des da longeva Lei n°. 8.666/93,
reconhecendo o pragmatismo e a efetividade dos conceitos trazidos na Lei do Pregdo, com a
incorporagdo de nova modalidade de licitacdo (didlogo competitivo) e os regimes de
contratagdao explorados no Regime Diferenciado de Contratagdes Publicas do governo federal
(RDC). A NLLCA, ainda, positiva ou tipifica procedimentos auxiliares como o credenciamento,
a pré-qualificacdo e o procedimento de manifestacao de interesse.

A despeito do que, ou como, cada “olhar” enxerga a nova NLLCA, hé uniformidade no
entendimento de que a novel legislacdo trouxe diretrizes e disposi¢des bastante fortes no
aspecto da governanga e planejamento do processo de compras publicas.

A etapa de planejamento tem inicio a partir da caracterizagdo do interesse publico
envolvido na contratagdo, acompanhada da melhor solu¢do a essa demanda colocada (art. 6°,

inciso XX da Lein®. 14.133/21). Essa caracterizacdo e os estudos que evidenciam a mencionada
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melhor solugdo sdo consignadas no documento denominado por Estudo Técnico Preliminar!'

(ETP).

A NLLCA inovou, ainda, no aspecto da transparéncia, com a instituicdo do Portal
Nacional de Contratagdes Publicas (PNCP), espaco digital onde sdo disponibilizadas
informagdes sobre as licitagcdes e os contratos publicos dos entes da federagao.

De forma geral, a NLLCA incorpora ao seu texto, qualificado por norma geral,
dispositivos ja instituidos em diplomas legais esparsos e aplicados na dinamica atual das
contratacdes publicas, conferindo uma suposta maior seguranca juridica a Administragao
Publica, e, aparentemente, privilegiando o pragmatismo, ou seja, se apegando a “formulas”
correntes ¢ ja testadas na vigéncia da Lei n°. 8.666/93.

A novel NLLCA, no § 3° do artigo 88 da NLLCA introduz a tarefa a Administragao
Publica de avaliar a atuagdo do contratado em face das suas obrigacdes assumidas, com base
em indicadores objetivamente definidos. A avaliagdo sera precedida da emissao de documento
comprobatorio da avaliacdo realizada, destacando a preocupacao da NLLCA em promover a
transparéncia, a accountability e a disseminagdo de informacgdo sobre o desempenho do

contratado avaliado. A NLLCA joga luz no desempenho do contratado na execugao contratual.

Art. 88. Ao requerer, a qualquer tempo, inscrigdo no cadastro ou a sua atualizago, o
interessado fornecera os elementos necessarios exigidos para habilitagdo previstos
nesta Lei.

()

§ 3° A atuacio do contratado no cumprimento de obrigacdes assumidas sera
avaliada pelo contratante, que emitird documento comprobatorio da avaliagdo
realizada, com mengdo ao seu desempenho na execucdo contratual, baseado em
indicadores objetivamente definidos e aferidos, e a eventuais penalidades aplicadas,
0 que constara do registro cadastral em que a inscri¢ao for realizada.

§ 4° A anotagdo do cumprimento de obrigagdes pelo contratado, de que trata o § 3°
deste artigo, sera condicionada a implantagdo e a regulamentacao do cadastro de atesto
de cumprimento de obrigacgdes, apto a realizagdo do registro de forma objetiva, em
atendimento aos principios da impessoalidade, da igualdade, da isonomia, da
publicidade e da transparéncia, de modo a possibilitar a implementagdo de medidas
de incentivo aos licitantes que possuirem 6timo desempenho anotado em seu registro
cadastral.

(...), destaques acrescidos (BRASILIA, 2021).

'S O ETP devera abordar todas as questdes técnicas, mercadoldgicas e de gestio que podem interferir na
contrata¢do, de forma a embasar a op¢ao da Administragdo para todas as defini¢des listadas no art. 18, dentre elas,
a modalidade de licitacdo, o critério de julgamento — inclusive quando se tratar de técnica e prego, o0 modo de
disputa, as exigéncias de qualificacdo técnica e de qualificagdo econdmico-financeira, entre outras questdes
essenciais para a garantia de certames que observem os principios do art. 5° (TCESP, 2024, p.20).
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A mencionada disposi¢cdo da NLLCA vai ao encontro do disposto no §16 do artigo 37
da Constituicdo Federal (BRASIL, 1988) '®, que dispde sobre a obrigatoriedade da
Administragdao Publica em realizar a avaliagdo das politicas publicas com a divulgacao dessa
avaliacdo e dos resultados alcangados. Aqui, tratando “politicas publicas” como uma categoria
genérica e ampla, trazendo as contratagdes piiblicas a guarida desta categoria. As contratagdes
publicas sdo indispensaveis o atingimento dos resultados a elas idealizados na etapa do
planejamento (Odete, 2009).

O adequado acompanhamento da execucdo contratual pela Administracdo Publica ¢
imperativo. A disposicdo legal a avaliagdo do desempenho do contratado na execugdo
contratual, nos termos do §3° do artigo 88 da novel NLLCA, ¢ antes de tudo uma disposi¢ao

mandatdria ao acompanhamento da execugdo contratual diligente a Administragao Publica.

2.3. A Teoria da Agéncia

A teoria da agéncia, ou o dilema do agente-principal, originou-se a partir dos estudos
econdmicos observados na relagdo entre os proprietarios do capital (principais) e os gestores
(agentes) das organizagdes empresariais. A teoria da agéncia ganha corpo com os trabalhos de
economistas como Michael Jensen e William Meckling, que publicaram um artigo seminal em
1976 intitulado “Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership
Structure”. O desenvolvimento dessa teoria revela o impacto da relagdo entre interesses
divergentes o que gera os chamados custos de agéncia (Bradson et al, 2022).

Nesse artigo, os autores exploraram o problema da agéncia dentro das organizagdes,
onde os interesses dos acionistas (principais) e dos gestores (agentes) nem sempre estdo
alinhados, gerando o que denominaram de "custos de agéncia". Custos esses decorrentes do
esforco de alinhar os interesses do agente com os do principal, uma vez que ambos podem ter

objetivos diferentes (Jensen, Meckling, 1976).

8 Art. 37. A administragiio publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia e, também, ao seguinte: (...) § 16. Os drgdos e entidades da administracdo publica, individual ou
conjuntamente, devem realizar avaliagdo das politicas publicas, inclusive com divulgagdo do objeto a ser avaliado
e dos resultados alcangados, na forma da lei. (Incluido pela Emenda Constitucional n°® 109, de 2021)
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No dilema do agente-principal, o agente ¢ quem toma as decisdes, mas o faz em nome
do principal, que lhe delegou essa competéncia. A relagdao entre o principal e o agente surge
quando o principal confia ao agente a execugao de determinadas tarefas, esperando que ele aja
em seu melhor interesse.

No entanto, como o agente possui autonomia para tomar decisdes, existe a possibilidade
de que ele priorize os seus proprios interesses, que podem nao coincidir plenamente com os do
principal. Segundo os autores acima mencionados, o custo de agéncia ¢ definido como a soma
das despesas para o monitoramento pelo principal, das despesas de fianga do agente e da perda
residual (Jensen, Meckling, 1976).

O custo de monitoramento refere-se aos gastos do principal para supervisionar as agcdes
do agente, assegurando que ele aja conforme os interesses de quem o contratou. As despesas de
fianga estdo relacionadas aos incentivos oferecidos pelo principal para motivar o agente a
alinhar-se a esses interesses. Ja a perda residual abrange as decisdes do agente que, a despeito
dos esforcos de monitoramento e incentivos, resultam da divergéncia com os objetivos do
principal (Jensen, Meckling, 1976).

O conceito de custo de agéncia aparenta inspiragdo na ideia do custo de transagdo
explorado por Robert Coase em seu seminal artigo "The Nature of the Firm" (1937). Nesse
artigo, Robert Coase (1973) analisa os fatores que influenciam a decisdao de uma organizagao
empresarial entre contratar terceiros (buscar no mercado) para realizar uma atividade ou
executa-la internamente (Bradson ef al/, 2022). A teoria do custo de transagdo examina como as
empresas ponderam os custos associados as transagdes no mercado externo em comparagao
com os custos de coordenar atividades dentro da propria organizagao.

Robert Coase (1937) inovou ao introduzir na discussdo econdmica sobre a firma
(empresa) os custos'’ associados & busca de informagdo, negociagio, tomada de decisdo e o
monitoramento (Coase, 2013), e os reflexos desses custos nas suas relagdes de troca, do que se

estabeleceu o conceito de custo de transagdo. Portanto, o custo de agéncia encontra abrigo no

7«“A fim de efetuar uma transagdo no mercado, ¢ necessario descobrir com que se deseja fazer a transagdo,
informar as pessoas que se quer fazer a transag@o e em que termos, conduzir negociagdes que levem a um acordo,
redigir o contrato, realizar o monitoramento necessario para assegurar que os termos do contrato estdo sendo
cumpridos, e assim por diante” (Coase, 2013, p. 7).
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conceito do custo de transacdo ao enfatizar os custos adicionais de monitoramento e incentivos
necessarios para assegurar que o agente atue em concordancia com os objetivos do principal.

Relevante destacar, que o custo de agéncia surge em qualquer situagdo que envolva um
esforco cooperativo, mesmo que restrito a duas pessoas (Jensen. Meckling, 1976). Esse aspecto
da cooperagdo, frente ao alinhamento de interesses entre o principal e o agente, denota a
relevancia do conceito do custo de agéncia e a proximidade do assunto a teoria da empresa,
considerando o problema do monitoramento da produ¢do (no interior da empresa) que Armen
Alchian e Harold Demsetz (1972) levantam em seu artigo sobre a teoria da empresa (Jensen.
Meckling, 1976).

Ronald Coase (1937), explora o modelo de que as organizagdes surgem para minimizar
o custo de transagdo. Ja& Armen Alchian e Harold Demsetz (1972) expandem essa visdao
observando que no interior de uma organizac¢ao ha desafios relacionados a0 monitoramento e
ao incentivo, considerando que uma organiza¢do envolve o exercicio de atividades que
demandam a cooperagao entre varios individuos.

Armen Alchian e Harold Demsetz (1972), em seu trabalho “Production, Information
Costs and Economic Organization”, trouxeram contribuigdes significativas a teoria da empresa,
argumentando que a empresa ¢ uma resposta a ineficiéncia associada ao trabalho em equipe
(cooperagao).

O referido trabalho denota a importancia dos mecanismos de controle e incentivo as
atividades que demandam a cooperagdo entre varios individuos (e interesses), quando apresenta
como problema a questdo de como os membros de uma equipe podem ser recompensados e
induzidos a trabalhar com eficiéncia (Alchian, Demsetz, 1972).

O custo de medicao da producao marginal dos membros da equipe € o que evoca novas
organizacdes e procedimentos (Alchian, Demsetz, 1972). Controle e incentivo tomam relevo
frente ao aspecto da cooperacdo. Ha uma relativa identidade entre o custo de monitoramento
dessa cooperacdo e o custo de agéncia conceituado por Michael Jensen e William Meckling
(1976).

O agente principal, chamado de proprietario da empresa e empregador, dispde do
arranjo de uma estrutura contratual sujeita a renegociagdo. Estrutura essa que se constitui de

meio a melhorar a organizacao eficiente da produ¢do da equipe (Alchian, Demsetz, 1972).
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A dificuldade em medir ou avaliar a contribui¢do especifica de cada integrante dessa
estrutura contratual ¢ o que leva ao desenvolvimento de novas estruturas organizacionais €
praticas de gestdo. A estrutura contratual surge como um meio de melhorar a organizagao e
aumentar a eficiéncia dos meios que envolvam a cooperagao na producao.

Como consequéncia, a mencionada estrutura contratual estabelece o sentido do fluxo
informacional ao agente principal (empregador) que lhe confere a disponibilidade de
informagdes a um custo mais baixo. Esse fluxo informacional direcionado possibilita a
recombina¢do de novos usos dos insumos (recursos). Nesse sentido, os recursos competem
entre si dentro e por meio de uma empresa, em vez de apenas entre mercados, conferindo a
empresa a caracteristica de um mercado eficiente (Alchian, Demsetz, 1972)

Assim, a organizacao empresarial se estrutura nao apenas para reduzir os custos de
transacao, mas também para lidar com o custo de agéncia, ou seja, com os problemas de controle
e incentivo, assegurando que cada elemento ou recurso (individuo, contrato,...) atue de maneira
consistente com os objetivos da organizacao (do principal).

Uma organizacao empresarial € um “arranjo de uma estrutura contratual ou uma ficg¢ao
juridica” (Alchian, Demsetz, 1976, p. 310) com objetivos especificos e que congrega os
interesses de diversos individuos que as integram. Os potenciais conflitos de interesse, € nos
estudos mencionados sdo relacionados ao interior da organizacdo empresarial, precisam ser
mitigados por meio de mecanismos de controle e incentivos dentro de uma estrutura contratual
estabelecida.

E nesse contexto que a relagdo de agéncia é definida como um contrato sob o qual uma
ou mais pessoas (o principal) contratam outras pessoas (o agente) para executar algum servigo
em seu nome, o que envolve delegar alguma autoridade de tomada de decisao para o agente. Se
ambas as partes do relacionamento forem maximizadores de utilidade, ha boas razdes para
acreditar que o agente nem sempre agird no melhor interesse do principal (Alchian, Demsetz,
1976).

A despeito dos estudos aqui discutidos tratarem das organizacdes empresariais € das
relagdes entre os detentores do capital e os gestores, a teoria da agéncia ¢ amplamente aplicada
nas relagdes contratuais externas as organizagdes, incluindo o setor publico, onde o desafio no

alinhamento dos interesses ¢ ainda maior.
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Assim, a teoria da agéncia contribui de forma ampla para o entendimento das relagdes
de obrigagdes e controle, seja nas empresas privadas ou no setor publico. Ao estruturar o
controle e o alinhamento de interesses entre principal e agente, a compreensao da teoria busca
mitigar conflitos e otimizar o desempenho da execu¢do contratual, tornando-se um conceito
fundamental para lidar com a complexidade das relacdes contratuais externas a entidade
(empresa).

A luz do dilema agente-principal, tomando por defini¢io o custo de agéncia elaborado
por Michael Jensen e William Meckling (1976) e acima transcrita, no contexto das contratagdes
publicas, como contratante, a Administragdo Publica assume o papel do principal, e os seus
fornecedores de agentes.

Em uma perspectiva mais ampla, a contratacdo publica representa um esforco de
cooperacgdo entre a Administracdo e os seus contratados, configurando-se como uma relacao
em que o custo de agéncia se faz presente.

Esse custo ¢ associado a necessidade e a obrigatoriedade do acompanhamento e
monitoramento da execugao contratual, buscando garantir que o agente atue de acordo com os
objetivos da Administragdo. Nesse sentido, a teoria proposta por Armen Alchian e Harold
Demsetz também se aplica, pois destaca a importdncia de mecanismos de controle e de
incentivos nas atividades que requerem cooperagdo entre diversos individuos (Alchian,
Demsetz, 1972). Assim, a teoria da agéncia, aplicada as contratagdes publicas, reforca a
necessidade de sistemas de controle e incentivos que garantam a eficiéncia e a eficacia na
entrega dos servigos e produtos contratados.

A introdugdo da avaliacdo de desempenho na execugdao contratual, inovada pela
NLLCA, refor¢a o papel do controle na preservacao dos interesses da Administragdo Publica
(principal) e potencializa o incentivo aos agentes a manutengao de uma boa “reputacdo”. Esse
mecanismo'® pode contribuir na mitigagdo da assimetria informacional, promovendo maior

eficiéncia na gestdo contratual (Nobrega, Jurubeba, 2020).

18 «(...) estabelecer mecanismos de rating para empresas e assim dar uma pontuagio extra para aquelas que

executaram adequadamente o contrato.” (Nobrega, Jurubeba, 2020).
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2.4. Assimetria Informacional e Selecao Adversa

Na economia contemporanea, a informacao desempenha um papel central, e a forma
como ela ¢ acumulada e transmitida impacta os agentes econdmicos € as suas relacdes juridicas.
“A publicagdo do artigo "The Use of Knowledge in Society" em 1945, de Friedrich Hayek, ¢
amplamente reconhecida como um marco fundador para o desenvolvimento da economia da
informacao” (Nobrega, Jurubeba, 2020, p.14).

Nesse artigo, Friedrich Hayek (1945) explora a importancia do conhecimento disperso
entre individuos na sociedade, argumentando que o mercado funciona como um mecanismo
adaptativo que permite a coordenagdo eficiente desse conhecimento. Para Friedrich Hayek
(1945), as informagdes necessarias para as decisdes econdmicas nao estdo concentradas em um
unico agente, mas distribuidas entre os diversos atores economicos.

Essa dispersao informacional contribui para uma aloca¢do de recursos mais eficiente,
pois cada agente ajusta suas decisdes em resposta as acdes dos demais de maneira integrada e
coerente. Friedrich Hayek (1945) denomina esse processo de "coordenacdo adaptativa", na qual
a competicao entre os agentes permite uma continua adaptacdo das decisdes individuais ao
padrao de mudangas no sistema econdmico como um todo.

Seguindo a perspectiva da economia da informacdo, a questio da assimetria
informacional ganha destaque, especialmente com a contribuigdo de George Akerlof (1970) em
seu artigo "The Market for 'Lemons': Quality Uncertainty and the Market Mechanism". O citado
autor apresenta a assimetria informacional como uma condi¢do na qual diferentes agentes do
mercado possuem niveis desiguais de informagao sobre um bem ou servigo (Nobrega, Jurubeba,
2020).

No caso estudado, George Akerlof (1970) usa o mercado de carros usados — ilustrado
pela expressao "limoes" para veiculos em condigdes ou qualidade inferior — para demonstrar
como essa disparidade informacional entre compradores e vendedores pode afetar
negativamente o funcionamento desse mercado.

No exemplo do mercado de carros usados, o vendedor tem mais conhecimento sobre o
real estado do veiculo ofertado do que o comprador, criando uma situacao em que o veiculo de
condicdo inferior (limdes) e de condicdo ou qualidade superior coexistem, mas sem que o

comprador consiga diferencia-los facilmente (Nobrega, Jurubeba, 2020).
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Isso leva ao problema de selecdo adversa, em que, devido ao risco de pagar um preco
elevado por um veiculo de condigdo inferior, os compradores tendem a oferecer precos menores
pelos veiculos, independente da sua condigdo ou qualidade real. Como consequéncia, o
mercado pode ser dominado por veiculos de condigdes inferiores, pois os vendedores dos
veiculos em melhores condi¢des ndo se satisfazem com os pregos ofertados pelos compradores,
afastando-se do mercado de carros usados (Nobrega, Jurubeba, 2020).

George Akerlof (1970) mostra como a assimetria informacional tem o potencial de
distorcer os mercados, reduzindo tanto a eficiéncia quanto a confianca dos agentes. Esse
conceito ¢ relevante a economia da informacdo, pois evidencia o impacto da informagao
desigual entre os agentes e os desafios que surgem para a eficiéncia do mercado, os quais
demandam solugdes como mecanismos de garantia, certificagdo ou regulagcdo para atenuar os
efeitos adversos dessa assimetria, incorrendo em maiores custos de transa¢ao ou de agéncia.

A selegdo adversa acima discorrida se baseia na teoria da agéncia (agente-principal) para
fundamentar a assimetria de informagdes entre compradores e vendedores a respeito das
condig¢des ou qualidade dos veiculos colocados a negociagao (Nobrega, Jurubeba, 2020).

Como resultado do experimento explorado por George Akerlof (1970) é que os agentes
menos confidveis (os vendedores com veiculos em condigdes inferiores) pioram o mercado para
os agentes mais confiaveis (os vendedores com veiculos em condigdes superiores). As
informacdes assimétricas tornam os mercados ineficientes. Esse problema da sele¢ao adversa,
caracterizado pela entrada de agentes de baixa qualidade, ¢ também uma realidade nas
contratacdes publicas (Bradson et al., 2022).

No ambito das contratagdes publicas, no processo licitatorio, particularmente na
modalidade de menor prego, considerando os atestados de capacidades técnica e operacional
emitidos sem maior critério quanto ao resultado da contratagdo atestada, pode intensificar o
problema da selecdao adversa. No limite, e amparado na teoria da agéncia, a licitagdo pode se
tornar um espago propenso a “selecdo dos piores”, criando um mercado distorcido em favor dos
detentores de “atestados”, limitando o acesso dos agentes realmente qualificados (Marques Neto,
Véras, 2018). Esse cenario hipotético ilustra a importancia da informacgao no processo licitatorio
e do papel que os atestados de capacidade técnico-operacional representam (ou deveriam

representar) nesse processo (Bradson ef al., 2022).
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Para completar a revisdo dos assuntos da selecdo adversa e da assimetria informacional,
¢ relevante explorar o conceito de risco moral e como ele se relaciona com essas questdes. O
risco moral refere-se a mudanga de comportamento de um agente quando ele ndo arca
diretamente com todas as consequéncias de suas agdes, situacdo que ¢ frequentemente
exacerbada pela assimetria informacional. Em cendrios onde a informacao entre as partes nao
¢ equilibrada, o agente (o contratado) pode estar propenso a tomar decisdes que beneficiem
mais a ele proprio do que ao principal (a Administragdo Publica), confiando que eventuais
prejuizos ou falhas nao serdo inteiramente atribuidos a ele (Bradson ef al., 2022).

Assim como na selecdo adversa, o risco moral emerge da diferenca de informacgdes entre
as partes. Na selecdo adversa, essa assimetria se da antes da contratacdo, quando uma parte
desconhece a capacidade e reputacdo da outra, optando pelo menor prego com base em
informagdes insuficientes ou atestados de qualificagcdo duvidosos. O risco moral, por outro lado,
ocorre apos a contratacdo e manifesta-se na execucao do contrato, quando o contratado pode
agir de forma oportunista, relaxando nos padrdes de qualidade ou nos prazos, especialmente se
acredita que ndo sera rigorosamente fiscalizado ou penalizado (Bradson ef al., 2022).

Essa combinacdo entre selecdo adversa e risco moral cria um desafio duplo para a
Administragdo Publica. O primeiro desafio ¢ evitar a selecdo de contratados com qualificacao
duvidosa. J& o segundo desafio ¢ garantir que, uma vez contratados, os fornecedores cumpram
as suas obrigagdes de maneira alinhada aos objetivos do contrato (Bradson et al., 2022). Na
sequéncia, este conceito de risco moral serd explorado com mais profundidade sob a perspectiva

da gestdo de riscos.

2.5. Acompanhamento da Execuciao Contratual — Controle e a Avaliacao

Tradicionalmente sdo tomadas como quatro as principais fungdes da administracdo: o
planejamento, a organizacdo, a direcdo e o controle.

A fungdo controle compara o desempenho medido com os padrdes e referéncias pré-
estabelecidos na etapa do planejamento. Do resultado dessa comparacdo sdo tomadas acdes
corretivas ou de reforco, considerando os objetivos e as metas estabelecidos na etapa da fungdo
planejamento. Planejamento e controle sdo fun¢des umbilicalmente implicadas, que “chega a

ser dificil identificar onde uma termina e a outra comeca” (Kwasnicka, 1990, p. 196).
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Controle: E um processo continuo e recorrente que avalia o grau de aderéncia entre
os planos e sua execucdo, compreendendo a sua andlise dos desvios ocorridos,
procurando identificar suas causas e direcionando agdes corretivas.

Além disso, deve observar a ocorréncia de variaveis no cenario futuro, visando
assegurar o alcance dos objetivos propostos. Dentro do enfoque sistémico, o controle
faz também o papel de feedback ou retroalimentagdo de sistema (Padoveze, 2017,
p-28).

J4 a avaliagdo ¢ relativa a observagdo do desempenho e dos resultados obtidos apds a
execu¢dao de uma atividade, contrato ou projeto. Ela se concentra em medir a eficacia e a
eficiéncia do que foi executado, com o objetivo de identificar melhorias e aprimorar o processo
para futuras execugdes. Numa avaliacdo sdo verificados os impactos, a qualidade e os
resultados.

Enquanto o controle foca na conformidade e corre¢ao durante a execugdo, a avaliacdao
foca nos resultados e impactos dessa execugio'®. Monitorar e controlar o trabalho de um projeto
ou a execu¢do de um contrato € o processo de acompanhamento, avaliacdo e regulagdo do
progresso para atender aos objetivos de desempenho estabelecidos no plano de gerenciamento
do projeto (PMI, 2011, p. 61).

A natureza gerencial do processo de avaliagdo, como j& mencionado voltado a
observagdo do resultado (objetivos) e do desempenho, encontra na contabilidade por
responsabilidade um referencial conceitual. A contabilidade por responsabilidade, ou
divisional, tem por caracteristicas a avaliagdo de desempenho e a accountability. Por
accountability entende-se “a responsabilidade de prestagdo de contas pelos atos que lhe foram
conferidos desempenhar” (Padoveze, 2017, p. 475).

No contexto da contratacdo publica, a luz da cogitada contabilidade por
responsabilidade, a avaliacdo de desempenho se da em relagdo aos resultados esperados da
contratacdo avaliada em fun¢do da conduta e das acdes empreendidas pelo contratado. A
avaliagdo de desempenho, sob a dtica da contabilidade por responsabilidade, considera que as
condi¢gdes operacionais como prazos, conformidade e eficiéncia foram totalmente atendidas

(Padoveze, 2017); em outras palavras, condi¢des operacionais essas devidamente controladas.

' Tomando por pardmetros o Estudo Técnico Preliminar - ETP. O § 1° do artigo 18 da LLCA, menciona que o
ETP, documento constitutivo da primeira etapa do planejamento, devera evidenciar o problema a ser resolvido e a
sua melhor solug@o.
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A contabilidade por responsabilidade tem como fundamento o conceito da
controlabilidade, ou seja, “s6 devem ser contabilizados como eventos economicos os elementos
patrimoniais para um responsavel, desde que ele tenha condi¢des e poderes para tomada de
decisdo sobre eles” (Padoveze, 2017, p. 475). S6 pode existir avaliacdo de desempenho sobre
elementos e fatores do dominio do contratado avaliado.

A avaliacao de desempenho implica na adog¢ao de métricas e indicadores para monitorar
aspectos especificos do desempenho dos contratos. Indicadores de desempenho sao
instrumentos a implementagdo dessas métricas.

A utilidade dos indicadores de desempenho reside na sua capacidade de fornecer uma
visdo clara e concisa do estado atual das coisas. Eles se prestam a ferramentas valiosas para
identificar e reconhecer os possiveis pontos de fragilidade ou de forgaem uma organizagao, um
departamento ou um processo (Padoveze, Bertolucci, 2013).

Os indicadores de desempenho facilitam a comunicacdo de informagdes complexas de
maneira mais acessivel e direta, permitindo que os gestores e as outras partes interessadas
(stakeholders) entendam rapidamente a situacdo monitorada e tomem as medidas apropriadas
com maior agilidade (Francischini, Francischini, 2017).

No contexto do acompanhamento da execu¢do das contratagdes publicas, a eficicia e a
eficiéncia sdo conceitos fundamentais e implicitos ao desenho de indicadores de desempenho
consistentes e informativos.

A eficécia refere-se a capacidade de alcancar os objetivos estabelecidos, enquanto a
eficiéncia diz respeito ao uso otimizado dos recursos alocados para o alcance desses objetivos.
Em termos de indicadores, a eficacia pode ser definida como o grau de que um predeterminado
objetivo ou meta ¢ atingido (Padoveze, Bertolucci, 2013). J4 a eficiéncia, a relagdao entre a
quantidade de recursos ou esfor¢o efetivamente utilizados e a quantidade planejada, visando
identificar até que ponto os recursos foram empregados de maneira racional e econdmica.

A NBR ISO 9000, Sistemas de gestdo da qualidade, define eficacia como a extensao na
qual atividades planejadas e resultados planejados sdo alcangados. A eficdcia tem um carater
mais abrangente, global, de atuacdo de maior amplitude. “A eficécia ¢ obtida através de uma
gestdo do todo” (Padoveze, Bertolucci, 2013, p. 74). Para medir a eficicia é necessario

desenvolver indicadores que possam avaliar se os resultados ou objetivos inicialmente
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idealizados foram alcancgados. Esses indicadores devem ser alinhados aos objetivos especificos
da contratagao.

A eficiéncia, na mencionada NBR ISO 9000, ¢ definida como a relagao entre o resultado
alcangado e os recursos utilizados. A eficiéncia ¢ a relagdo entre o resultado obtido e os recursos
consumidos associados a este resultado (Padoveze, Bertolucci, 2013).

A eficiéncia ¢ vital para garantir que os contratos sejam executados dentro do or¢gamento
e que os recursos sejam utilizados da maneira mais racional possivel. Nao ¢ demais lembrar,
que a eficiéncia ¢ um principio constitucionalmente instituido e atribuido a todas as agdes da
Administragdo Publica.

Como sintetizado por Peter Drucker (1966), “eficacia ¢ fazer a coisa certa; eficiéncia ¢
fazer certo a coisa certa.” Essa distingao refor¢a a importancia de ambos 0s conceitos na gestao
de contratos publicos, uma vez que ndo basta apenas empregar os recursos de maneira
econdmica (principio da economicidade), ¢ essencial também que os objetivos da contratagao

sejam efetivamente alcangados.

Eficacia € fazer a coisa certa (do the right things). Ele argumenta que a “coisa” a ser
feita ndo esta definida previamente definida e deve-se escolher a melhor entre varias
opgdes. Em suma, interessa se o objetivo foi atingido sem importar a maneira (errada
ou certa) com o que foi feita ou o quanto de recursos sera utilizado, importa o resultado
alcancado e ndo os meios para consegui-lo.

Eficiéncia é fazer certo a coisa (do the things right). O argumento estd em fazer
corretamente algo que ja estd definido, ndo importando se a “coisa” esta certa ou
errada (...). Neste caso, importa que o meio utilizado para atingir o resultado esteja
correto, nao importando se o resultado ¢ adequado ou nao (Francischini, Francischini,
2017, p.28).

Hé4 uma relacao entre eficacia e eficiéncia. “A eficacia serd maior quanto maior a
eficiéncia” (Padoveze, Bertolucci, 2013, p. 74). A integracdo dos conceitos de eficacia e
eficiéncia no acompanhamento da execugdo das contratagdes publicas requer uma abordagem
holistica. Indicadores de desempenho devem ser desenhados para capturar tanto a realizagao
dos objetivos (eficacia) quanto a maneira como esses objetivos sdo alcangados (eficiéncia).

Na visdo sistémica, eficacia e eficiéncia sdo conceitos intrinsecos a etapa da execu¢do

contratual das contratagdes publicas, portanto, devem ser observados no processo de
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12°. Ambos os conceitos sdo essenciais para uma

acompanhamento da execuc¢do contratua
avaliacdo integral e efetiva do desempenho da execucao contratual (Niebuhr, 2024).

A observacdo da eficacia e da eficiéncia integradas enfatiza o processo de gestdo das
contratacdes publicas e do papel estratégico que essas contratagdes assumem na Administracao

Publica (Costa, 2019).

Os objetivos das compras passam entdo a serem enxergados como objetivos
estratégicos ao cumprimento das func¢des e metas estatais. Tal importancia ¢ fruto do
carater determinante da qualidade do gasto e da eficiéncia na utilizagdo do recurso
publico para o éxito da gestdo governamental (Costa, 2019, p. 15).

Essa compreensdo leva a necessidade de se observar também o principio da
economicidade, principio ndo adstrito apenas a racionalidade do uso dos recursos (eficiéncia),
mas, também, a maximizagdo dos beneficios gerados pela contratacao (art. 5° da Lei n°
14.133/21).

A observacao do principio da economicidade, restrita & dimensdo financeira de uma
contrata¢io publica, ndo é aderente ao atual paradigma de vantajosidade de uma contratagdo?!.
Como ja mencionado, a eficiéncia e a eficacia devem ser sopesadas de forma integrada em face
do resultado idealizado na fase preparatoria do processo de contratagao publica.

“A contratacdo publica deve ser meio habil a satisfazer a necessidade publica que a
motiva” (Zago, 2018, p. 55). A luz da novel NLLCA, confere-se maior extensio a eficacia com
a observacdo do alcance dos objetivos da contratacdo, e outra dimensdo a eficiéncia, nela
abrigando aspecto central a uma contratagdo publica, como a atuagao do prestador no
cumprimento das suas obrigacdes. O fornecimento e a prestagao contratados devem alcangar as

suas finalidades (Zago, 2018).

A atividade administrativa deve ser capaz de, ao menos em tese e em conformidade
com a fundamentacdo apresentada, alcancar os resultados (fins publicos) por ela
pretendidos. O sentido de eficacia adotado no presente trabalho implica que os meios

20 O artigo 5° da Lei n° 14.133/2021, insista-se, exige eficiéncia e eficicia. Logo, para satisfazer ambos os
principios, € preciso obter o resultado desejado com o emprego 6timo dos recursos disponiveis (Niebuhr, 2024,
p- 100).

21 A vantajosidade é um dos objetivos do processo de licitagdo das contratacdes publicas, conforme se depreende
do artigo 11 da LLCA, “O processo licitatorio tem por objetivos: I - assegurar a selegdo da proposta apta a gerar o
resultado de contratagdo mais vantajoso para a Administragdo Publica, inclusive no que se refere ao ciclo de vida
do objeto (...)".
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escolhidos na acdo administrativa devem ser capazes de alcangar os fins expressos na
sua motiva¢ao (Zago, 2018, p. 55).

O equilibrio entre eficacia e eficiéncia ¢ fundamental para proporcionar uma visao
completa do desempenho da contratacao e identificar os pontos de melhoria nas contratagdes
publicas.

A aplicacao de indicadores de desempenho com base nos conceitos de eficacia e
eficiéncia envolve a defini¢do clara dos critérios de medicdo, a coleta sistematica de dados e a
analise critica desses dados. E importante estabelecer um sistema de monitoramento que seja
capaz de fornecer feedback em tempo real, permitindo ajustes rapidos na execucao do contrato.

A funcdo controle, ja bastante consolidada no acompanhamento da execucdo das
contratacdes publicas, visa garantir que as entregas contratualmente estabelecidas atendam as
especificagdes constantes do plano ou do projeto. No acompanhamento das contratagdes
publicas, o controle fornece uma visao da conformidade aos parametros e padrdes estabelecidos
na etapa de planejamento.

A referida conformidade na atividade de controle esta associada a observacao das
caracteristicas tangiveis do objeto mediato do contrato, as caracteristicas e especificagdes do
bem ou da coisa em si resultante dessa prestacdo (no caso de uma prestagao de escopo). O
resultado observado no controle nao implica necessariamente na observag¢ao do alcance dos
objetivos da contratagio??. Objetivos esses muitas vezes ndo alcangados em funcdo das
deficiéncias na etapa do planejamento (Khun, 2022), portanto, alheios ao desempenho do
contratado - principio da controlabilidade (Padoveze, Bertolucci, 2013).

A avaliacao vai além do controle ao examinar o desempenho do contratado e os impactos
das suas agdes, promovendo uma analise sobre a qualidade e a eficiéncia na prestacdo dos

servicos em face dos resultados alcangados.

22 art. 6° da LLCA define o Estudo Técnico Preliminar - ETP, no seu inciso XX, como o documento constitutivo
da primeira etapa do planejamento de uma contratagdo que caracteriza o interesse publico envolvido e a sua melhor
solucdo. Solugdo essa abordada no inciso II do artigo 18 da LLCA, que trata das especificidades do ETP, que
menciona da defini¢do do objeto para atender a necessidade que motiva a contratagdo em planejamento. O objetivo
de uma contratagdo ¢ resolver uma determinada demanda ou necessidade. Um exemplo de objetivo ndo alcangado
¢ o fornecimento de copos de café que ndo resistem a temperatura do café servido.
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Avaliar o desempenho dos prestadores e fornecedores em face dos resultados das
contratagdes publicas (objeto e objetivos) ajuda a Administragao Publica a identificar os pontos
fortes e fracos do processo de contratacdo (notadamente na etapa de planejamento),
possibilitando a promog¢ao de melhorias continuas, e pode contribuir, ainda, na minimizagao
dos efeitos negativos da assimetria informacional (Padoveze, Bertolucci, 2013)

A integracdo entre controle (resultado) e avaliacdo (desempenho) oferece uma
abordagem abrangente e estratégica para a gestdo dos contratos. A Administragdo Publica pode
utilizar essas informagdes para fortalecer a qualidade do seu processo de contratagio publica®’,
notadamente, na fase preparatéria da etapa de planejamento, e alinhar a execug@o contratual aos
interesses e necessidades da Administragdao Publica. (Niebuhr, 2024)

Assim, para o objetivo deste trabalho, definimos a avaliacio de desempenho da
execugdo contratual como um instrumento de auxilio a gestdo dos contratos e a tomada de
decisdo?* no processo de contratacdo publica que avalia o desempenho do contratado em face
dos resultados imediatos (objetivos) e mediato (objeto) de uma contratagdo. Essa avaliagao visa
orientar as tomadas de decisdes, inclusive sobre o grau de qualificagdo de um potencial
fornecedor, e auxiliar nas corre¢cdes aos desvios identificados durante a execugdo contratual

para garantir que os resultados pretendidos sejam alcangados de maneira eficaz e eficiente.

2.6. A Qualidade como a Qualificacido do Desempenho

No contexto da abordagem quantitativa, a andlise estatistica aprimorou o controle de
qualidade por meio de instrumentos estatisticos, especialmente o controle estatistico de
qualidade (CEQ) na érea de producao.

O CEQ ganhou destaque internacional principalmente por meio do trabalho de W.
Edwards Deming, que contribuiu significativamente para o desenvolvimento de diversos

sistemas e programas de controle de qualidade total.

23 “O que importa é a comprovagdo da experiéncia. Repita-se que, afora outros documentos e possibilidades a
serem disciplinadas em regulamento, o inciso II do caput do artigo 67 da Lei n°® 14.133/2021 ja reconhece que o
documento que veicula o resultado da avaliacdo de desempenho contratual do §3° do artigo 88 da Lei n°
14.133/2021 ¢ uma forma de comprovar a experi€ncia dos licitantes alternativa aos atestados” (Niebuhr, 2024,
p-833).

24 Notadamente na etapa de selecdo do fornecedor.
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A principal finalidade do CEQ ¢ identificar desvios ou falhas no processo de producao.
Isso ¢ realizado por meio de atividades de controle que comparam o desempenho observado
com o padrao estabelecido. Essa comparagdo permite que as organizagdes monitorem e
melhorem continuamente a qualidade de seus processos, assegurando que os produtos e
servicos atendam aos critérios exigidos e contribuindo para a eficiéncia operacional.

Os conceitos do controle estatistico de qualidade, em que todo o processo produtivo ¢
inspecionado, sao generalizados para todos os departamentos da organizagdao derivando no
controle total de qualidade (CTQ).

Nas palavras de W. Edwards Deming (1990), “a qualidade s6 pode ser definida em
termos de quem a avalia” (Deming, 1990, p. 125). Para avaliar a qualidade de um produto ou
servico € necessario considerar as especificidades de cada comprador ou tomador de servigo.
Isso, tratando-se da Administracdo Publica, constitui de um aparente problema.

Diante dessas especificidades, definir o que ¢ qualidade ndo ¢ tarefa simples. “O
conceito de qualidade ¢ aberto e indistinto. A qualidade e os seus requisitos ou determinantes
nao sao facilmente identificados pelos consumidores, o que, inclusive, dificulta a sua medi¢ao”
(Deming, 1990, p. 125).

Christian Gronroos (1984) reitera a importancia da compreensdo sobre como o
consumidor percebe a qualidade de um servigo prestado para se estabelecer um processo de
avaliacdo da qualidade de uma prestacao de servigo (Gronroos, 1984).

Embora a determinagdo dos fatores que influenciam a qualidade ndo seja clara, a
importancia da percep¢do da qualidade para os consumidores e prestadores ¢ indiscutivel
(Gronroos, 1984). Ha evidéncias decorrentes de pesquisas que associam os beneficios
estratégicos da percepgao de qualidade aos incrementos na participagao de mercado e no retorno
do investimento, bem como no aumento da produtividade dos prestadores de servigos
(Parasuraman et al, 1985).

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) em trabalho pioneiro a medir a qualidade na
prestagao de servicos, com base em trabalhos anteriores associados a qualidade de produtos que
racionalizaram, para a compreensao completa da qualidade dos servigos, trés caracteristicas que
devem ser consideradas: a intangibilidade, a heterogeneidade e a inseparabilidade (Parasuraman

et al, 1985). Essas caracteristicas ressaltam as diferencas significativas entre a qualidade de um
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bem e a de um servigo, destacando os especificos desafios que surgem na avaliacao da qualidade
na prestacao de servigos.

Para os citados pesquisadores, a intangibilidade ¢ associada ao desempenho da
prestacdo do servico, que raramente pode ser contada ou inventariada. Argumentam, ainda, que
0s servicos sdo notoriamente heterogéneos, uma vez que o mencionado desempenho varia de
prestador a prestador, e, at¢ mesmo, de cliente a cliente. A mao de obra ¢ uma especificidade
na producdo de uma prestacdo de servigo. Por ultimo, a prestacao e a utilidade do servigo
executado sdo inseparaveis (Parasuraman et al, 1985).

A consequéncia dessas trés caracteristicas ¢ que a qualidade nos servigos ndo € projetada
e implementada na fabrica e entregue intacta ao consumidor. A qualidade ¢ alcangada durante
a execucao da prestacao do servigo ou a execugdo de uma obra, normalmente numa interagao
dindmica entre o tomador e o prestador do servigo. Nesse contexto, o tomador do servigo exerce
uma influéncia significativa sobre o processo, moldando a experiéncia e a percepcdo da
qualidade (Parasuraman et al, 1985).

Ao considerar o citado aspecto da heterogeneidade em face de um bem produzido em
uma fabrica, observa-se que esse aspecto adquire uma nova dimensao na prestacao de servigos,
especificamente no que diz respeito ao tempo. O descompasso entre 0 momento da tomada de
decisdo (planejamento) e dos efeitos concretos dessa decisdo se torna, portanto, relevante.

Ao contrario da produgdo de bens, onde a qualidade pode ser assegurada antes da
entrega, na prestacdo de servigos, a qualidade ¢ moldada em tempo real durante a execugao e,
como ja mencionado, depende fortemente da interagdo entre o prestador e o tomador do servigo
(Parasuraman et al, 1985).

Dessa forma, o planejamento se revela um processo dindmico e nao estanque no tempo.
O planejamento deve se ajustar continuamente as circunstancias e feedbacks que emergem ao
longo da prestagdo do servico. Como ja exposto, planejamento e controle sdo fungdes
umbilicalmente implicadas (Kwasnicka, 1990). Essa adaptabilidade ¢ crucial para garantir que
os resultados atendam as expectativas do tomador do servigo, refor¢ando a caracteristica da
“inseparabilidade” destacada como uma das marcas distintiva da prestacdo de servigos. Na
Administragéo Publica este aspecto nédo é diferente. A contribuicdo do tomador do servico torna-
se critica a qualidade do servico prestado e avaliado (Parasuraman et al, 1985). A gestdo

contratual da Administracdo no processo de contratagao publica toma relevo. H4 um relativo
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consenso de que a avaliacdo da qualidade de um servigo estd associada as expectativas fixadas
pelo contratante sobre o servigo contratado e a reputacao do prestador (Grénroos, 1984).

No estudo realizado por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), foram “identificados
mais de oitocentos comportamentos que podem levar a substituicao de um prestador de servigo
no mercado privado” (Kotler, 2018). Esses comportamentos foram agrupados em oito
categorias: preco, inconveniéncia, falha no servigo central, falha na entrega do servico, resposta
a falha no servigo, concorréncia, problemas éticos e mudancga involuntéria.

Comportamentos relacionados a “falha no servico central” - erro no servico, erros de
cobranga, servico desastroso - (Kotler, 2018, p. 456) no contexto do presente trabalho, a guisa
de ilustracdo, pode ser associado a percepg¢ao a partir da tradicional fun¢ao do controle atuando
na primeira linha de defesa — na etapa executiva.

J& os comportamentos relacionados as categorias “falha na entrega do servigo”
(desatencao, grosseria, indiferenca, falta de preparo), “resposta a falha no servigco” - resposta
negativa, sem resposta, resposta imprecisa - (Kotler, 2018, p. 457) e “problemas éticos” -
trapaga, venda agressiva, inseguranca, conflito de interesses - (Kotler, 2018, p. 457) podem ser
evidenciados com um procedimento de avaliagdo de desempenho em uma prestacao.

Na avaliacao de desempenho das execucdes contratuais de obrigacao de fazer coisa certa
e a prazo determinado (contrato de escopo), a introducao dos modelos de avaliagdo de qualidade
da prestacdo de servicos se mostra uma abordagem e oportunidade adequada e conveniente.
Essa abordagem pode estabelecer uma base conceitual coerente a avaliacdo de desempenho da
execug¢ao contratual nas contratagdes publicas, especificamente no que se refere a avaliacao de
contratos de escopo com regime de execucao de empreitada global.

A equivaléncia entre as caracteristicas de uma prestacdo de servico e o processo de
execugdo contratual — entendendo a execu¢do de um contrato como um servigo em si —
justifica a proposta de implementar os modelos de avaliacao de qualidade discutidos a avalia¢ao
de desempenho em discussdo. A intangibilidade, a heterogeneidade e a inseparabilidade
caracterizam o processo de execucdo contratual, como ja mencionado, um servi¢o em si.

Os modelos de avaliagdo de qualidade vao além da simples verificagdo da qualidade
como a observagdo da conformidade a padrées normalizados. Como visto, consideram a
satisfacao do cliente, ou seja, acolhem as suas percepgdes. Percepgdes essas influenciadas por

suas expectativas ou pretensdes. Essas pretensdes, no contexto das contratagdes publicas, sdo
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manifestas nos resultados imediatos (objetivos) e mediato (objeto) da contratacdo, conforme
explorado na defini¢cdo de avaliagdo de desempenho acima.

A cogitada introdu¢ao do modelo de avaliacao de qualidade a avaliagao de desempenho
de uma execu¢do contratual nas contratagdes publicas, tomando a qualidade em si como
intrinseca ao processo de execucdo contratual e, portanto, algo relevante a ser medido, como
indicam as pesquisas, seja na esfera privada como na publica, impacta observar o papel da
expectativa do tomador do servigo nessa avaliacdo, tendo em vista as especificidades da
Administragdo Publica (Gronroos, 1984).

A Administracdo Publica enfrenta o desafio de garantir que os servigos contratados
tenham qualidade suficiente, alcangando os objetivos pretendidos e a finalidade planejada
manifestos no resultado, atendendo as exigéncias contratualmente estabelecidas e as
expectativas da Administracdo Publica.

Nesse sentido, o termo “expectativa”, embora possa parecer inusitado, quando associado
a Administragao Publica, ¢ fundamental. Os modelos de avaliagdo da qualidade de servigos ja
desenvolvidos se apresentam como referéncias conceituais adequadas a avaliacdo do
desempenho das execugdes contratuais nas entidades publicas. Esses modelos ndo apenas
ajudam a mensurar a qualidade, mas também se relacionam com as percepgdes de eficiéncia e
eficacia, oferecendo uma base solida para entender e melhorar os servigos contratados pela
Administragao Publica.

Os modelos de avaliagdo de qualidade aplicados absorvem as incertezas inerentes ao
comportamento do prestador de servigo (atuagdo), refletindo o compromisso e o esfor¢o deste
no cumprimento das obrigacdes assumidas com o tomador do servico. Tais modelos sdo
ferramentas estruturadas que auxiliam na mensuragdo e analise de aspectos variados da
prestagao avaliada, proporcionando uma visao abrangente sobre a qualidade dessa prestacao.
Uma das principais vantagens desses modelos € a capacidade de fornecer meios a uma avaliacao
objetiva e sistematica.

Os discutidos modelos de avaliacao de qualidade se prestam, ainda, a estabelecer
padrdes de qualidade e benchmarks que podem orientar o desenvolvimento de politicas e
praticas de melhoria continua e contribuem na mitigacdo da assimetria informacional sobre a
qualificacdo dos fornecedores e prestadores de servigos (agentes) em face das expectativas do

principal.
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No contexto da Administragdo Publica, os modelos de avaliagdo da qualidade de
servicos podem reforcar a transparéncia e a accountability, evidenciando de forma clara e
objetiva os resultados alcangados, justificando as decisdes tomadas pela Administragdo no
acompanhamento das execugdes contratuais. Isso aumenta a confianga na Administracao
Publica e fortalece a legitimidade das a¢des estatais.

A confianga®® numa relagio contratual ¢ algo significativo e pode ser reforgada quando
se estabelece um ciclo virtuoso de transparéncia, atribuicdo de responsabilidades e melhoria
continua. Potencializa-se a promoc¢do de uma cultura de qualidade e aperfeicoamento continuo
com o fomento de um ambiente onde a busca pela exceléncia se incorpora ao processo de
compras e contratagdes publicas (Bernardes et al., 2016).

Hé varios modelos para avaliacdo da qualidade de servigos, sendo que, no setor nao
publico (privado), destacam-se aqueles que avaliam a qualidade com base na percepc¢ao dos
clientes. Esses modelos consideram fatores como confiabilidade, responsividade, segurancga e
empatia, permitindo uma visao holistica do servigo prestado ao englobar tanto aspectos
tangiveis quanto intangiveis. Além disso, sdo adaptaveis a diferentes tipos de servicos e
contextos, o que os tornam amplamente aplicaveis, inclusive, a realidade da Administracao
Publica.

Em pesquisa realizada na base de dados SCOPUS, observou-se a recorréncia de
referéncias ao modelo de avaliacdo da qualidade de servigos conhecido como SERVQUAL?,
desenvolvido por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985). Esse modelo propde uma estrutura
conceitual que oferece um referencial para a qualidade na prestacdo de servigos e aponta
direcdes para pesquisas futuras, consolidando-se como uma ferramenta fundamental na area de
avaliacdo de qualidade.

A abordagem SERVQUAL identifica cinco fatores criticos para a prestacdo de um
servico com qualidade: confiabilidade, capacidade de resposta, seguranga, empatia e itens

tangiveis. A escala SERVQUAL abrange vinte e dois atributos distribuidos entre esses fatores,

25 «Por causa de seu impacto positivo sobre os fluxos de informacdo, a confianca é citada como um fator critico
para fomentar a (...)” (Hauser, 1991, apud Bernardes et al., 2016, p. 66).

2PARASURAMAN, A; ZEITHAML, Valarie A.; BERRY, Leonard L. 4 Conceptual Model of Service Quality
and Its Implications for Future Research.
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proporcionando uma analise detalhada dos aspectos que influenciam a experiéncia do tomador
do servigo (Kotler, 2018).

Ao longo do tempo, outros modelos de avaliacio de qualidade derivaram do
SERVQUAL, ampliando a exploracdo dos aspectos de percepcao relativa de qualidade e da
expectativa ancorada nas experiéncias de servicos anteriores (Kotler, 2018).

No contexto da Administracdo Publica, que atua como principal em uma relacao
contratual e, diferentemente do setor privado, nao possui discricionariedade na escolha de seus
fornecedores e prestadores de servicos. A avaliagdo de qualidade ndo apenas examina o
desempenho passado, mas também fornece informagdes valiosas para a gestdo de riscos ¢ a
tomada de decisdo em contratagdes futuras. A avaliacdo da qualidade de uma prestagdo torna-
se essencial para se “olhar para o futuro” (Kotler, 2018, p. 460).

Esse processo de avaliagdo contribui para reduzir a assimetria informacional,
estabelecendo parametros que auxiliam o principal na identificacdo e quantificagdo dos riscos
associados as futuras contratacdes com determinados agentes (risco relacional?®’).

O experimento do dilema do prisioneiro iterado, proposto pela teoria dos jogos,
demonstra que a cooperagao entre agentes em um problema de soma nao nula pode surgir como
resultado de um equilibrio ou de uma estratégia dominante.

Nesse experimento, os "jogadores" tém a memoria das escolhas do parceiro nas rodadas
anteriores e das consequéncias dessas interacdes. Essa memoria influencia suas decisdes
futuras, pois, as expectativas sdo ajustadas com base no comportamento observado do outro,
criando uma "ancoragem" nas expectativas que molda as estratégias subsequentes.

Ao longo do tempo, o experimento revela que a cooperacao pode se tornar uma
estratégia dominante. Estratégias egoistas, focadas em maximizar ganhos individuais imediatos,
tendem a levar a piores resultados no longo prazo, especialmente quando comparadas a

estratégias que adotam um enfoque mais cooperativo ou altruista. A iteracdo permite que os

7.0 risco relacional refere-se ao risco de que os parceiros ndo conseguirdo cooperar de boa-fé. Uma forma de
avaliar o risco relacional é codificar e aprender ¢ experi€ncias passadas, a fim de diminuir o impacto de riscos em
atividades criticas (Yan Qian, & Zheng, 2017). Outra forma para evitar riscos relacionais ¢ utilizando garantias
estabelecidas em contrato (De Oliveira, 2019, p. 194).
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jogadores percebam os beneficios da cooperagdo mutua e ajustem suas acdes para alcangar
resultados mais vantajosos para ambas as partes (Bierman, Fernandez, 2011).

A convergéncia de interesses entre os agentes ou as partes de um negdcio ocorre quando
existe uma expectativa clara ou informagdes prévias sobre a provavel estratégia que o parceiro
adotara. Nesse contexto, as "regularidades comportamentais" desempenham um papel crucial,
pois a previsibilidade do comportamento do outro facilita a constru¢ao de uma base cooperativa.
Assim, a cooperacao emerge como uma resposta racional e vantajosa quando as estratégias e
intencdes dos participantes sdo compreendidas e ajustadas ao longo das interagdes.

Essa dindmica de cooperacdo esta intrinsecamente ligada a confianga entre as partes,
como ja mencionado, um elemento fundamental que permeia as relagcdes contratuais. Quando
as partes confiam nas intengdes e na capacidade do outro de cumprir as suas obrigagdes, ¢ mais
provavel que adotem comportamentos cooperativos, resultando em uma execucdo contratual
mais eficaz (Bernardes, 2016). A avaliacdo de qualidade atua como um instrumento de
comunicacdo e de alinhamento das expectativas, contribuindo no fortalecimento da confianca
entre as partes contratuais.

No contexto do presente trabalho, retomando a visdo do “olhar para o futuro” (Kotler,
2018, p. 460), os instrumentos de avaliacdo de desempenho das execucdes contratuais podem
se mostrar uteis a “sinalizacdo” ou comunicagdo da cogitada “expectativa” as partes contratuais,
evidenciando as vantagens a cooperagdo (incentivo), com a reducdo do risco de
desentendimentos ou disputas contratuais e a promog¢ao de um ambiente de confianga mutua,
contribuindo na mitigagdo do risco relacional.

Na prestagao de um servigo ou na contratagdo de uma constru¢do a produgdo e o
consumo ocorrem simultaneamente, ou seja, hd intensas interacdes entre o prestador € o
tomador, com relevante impacto na percep¢ao da qualidade do servigo prestado (Gronroos,
1984). Portanto, a transparéncia e a comunicacdo direta na dinamica dessas interacdes sdo
cruciais ao resultado da contratagdo publica.

A avaliacdo do objeto de uma prestagdao ¢ fundamental para a percep¢ao do tomador
sobre a qualidade do servigo oferecido. Christian Gronroos (1984) atribui a essa avaliacao de
resultado uma dimensdo técnica, que ele classifica como qualidade técnica. Essa avaliacdo ¢

bastante objetiva e, no contexto deste trabalho, estd associada a conformidade com as
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especificagdes técnicas de uma contratacao e as normas técnicas e de seguranga aplicaveis ao
objeto da prestacao contratada.

No entanto, conforme discutido, a avaliagdo da qualidade técnica por si s6 nao ¢
suficiente para que o tomador ou contratante forme uma opinido completa sobre a qualidade
global da prestacdo do servi¢o. Christian Gronroos (1984) destaca que a prestagdo de um
servico ocorre por meio da interagdo entre o tomador e o prestador. Nesse sentido, a experiéncia
do contratante também ¢ influenciada pela maneira como essa qualidade técnica ¢ “transferida”
ou materializada durante a prestagdo do servico. Essa interacdo ¢ essencial, pois afeta
diretamente a percepcdo geral do tomador em relagdo a qualidade do servigo recebido.

O tomador do servigo ndo estd interessado apenas no que recebe como resultado do
processo de produgdo ou da prestagdo (o objeto da prestacdo), mas também no processo em si
(Gronroos, 1984). O "como" o prestador obtém o resultado técnico ou a qualidade técnica ¢
igualmente relevante para o tomador do servigo. Esse aspecto da avaliagdo ¢ qualificado por
Christian Gronroos (1984) como a qualidade funcional da prestacao, que integra a percepgao
da qualidade integral de um servico.

A qualidade funcional refere-se ao desempenho expressivo da prestacdo de um servigo
(Gronroos, 1984). Ao contrario da qualidade técnica, a avaliagdo da qualidade funcional
envolve uma dimensao de subjetividade, pois, esta relacionada as experiéncias e as percepcoes
individuais do tomador. Essa distingao ressalta a importancia de considerar nao apenas os
resultados tangiveis, mas também as interacdes e a forma como o servigo ¢ prestado, que sao
determinantes na formagao da opinido do tomador sobre a qualidade global do servigo. Assim,
a analise da qualidade funcional complementa a avaliagdo técnica, proporcionando uma visao
mais abrangente da experiéncia do cliente (Gronroos, 1984).

Portanto, na abordagem em questdo, existem duas dimensdes de qualidade a serem
observadas em um processo de avaliacdo de qualidade, cada uma com suas caracteristicas
distintas: a qualidade técnica e a qualidade funcional. A qualidade técnica est4 associada ao “o
que” o contratante obtém (resultado - eficacia), enquanto a qualidade funcional se refere ao
“como” ele a obtém (desempenho - eficiéncia). A qualidade técnica ¢ relacionada ao resultado
observado no objeto da prestagdo, refletindo o desempenho instrumental, enquanto a qualidade
funcional esté ligada ao desempenho expressivo da prestagdo, constituindo-se na avaliacao da

eficiéncia (Gronroos, 1984).
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No modelo desenvolvido por Christian Gronroos (1984), a imagem de uma organizacao
¢ resultado da percepcao dos consumidores, que se baseia na observagao da qualidade da
prestagao dos seus servigos prestados e avaliados. Essa abordagem, que contempla as duas
dimensdes de avaliacdo de qualidade em discussdo, ¢ melhor visualizada na representagao
grafica da figura 5 abaixo. Essa representacdo grafica facilita a compreensdo das interagdes

entre as qualidades técnica e funcional, demonstrando como ambas influenciam a percepgao

Percepcdo da Qualidade do Servigo Percep:;_éia
do Servico
IMAGEM

global de qualidade do servigo.

Expectativa
do Servigo

Atividade de marketing
(publicidade, vendas,
relagdes publicas,
precos); e influéncias
externas como
costumes e boca a
boca

Qualidade
Técnica

Qualidade
Funcional

O qué? Como?

FIGURA 5 - MODELO DE AVALIAGAO DE QUALIDADE DE SERVICOS
Fonte: Adaptado de Gronroos, 1984, p.40.

No modelo de Christian Gronroos (1984) - figura 5, aimagem da corporagdo também representa
uma dimensdo da qualidade percebida pelo tomador do servigo, considerando o impacto que
essa imagem pré-estabelecida exerce sobre suas expectativas em relagdo a qualidade da
prestagdo esperada. Essa imagem pré-estabelecida representa a “reputacdo” do prestador de
servigo, que se constrdi ao longo do tempo e influencia diretamente a percep¢ao do tomador.
Essa relacdo entre imagem e expectativa ressalta a importancia da qualidade na
reputagao do prestador de servigo, uma vez que ela pode moldar a experiéncia do cliente mesmo
antes da prestacdo do servico. Assim, a forma como a imagem ou a reputacdo do prestador ¢
percebida ndo apenas afeta a expectativa em relagdo ao servigco, mas também desempenha um

papel crucial na formacao da expectativa e satisfagcdo do tomador apos a entrega do servico.
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Essa interconexdo entre reputagdo e qualidade percebida destaca a complexidade do processo
de avaliagao na prestacao de servigos (Gronroos, 1984).

Christian Gronroos (1984), com base nos estudos de Swan e Combs, aponta que um
consumidor ou contratante satisfeito tende a atribuir maior importancia ao desempenho
expressivo (qualidade funcional) em comparacdo ao desempenho instrumental (qualidade
técnica) em sua avaliacdo de satisfagdo. Assim, a qualidade funcional exerce um peso
significativo na avalia¢ao global da qualidade por parte do tomador do servigo ou contratante
(Gronroos, 1984).

No contexto das contratacdes publicas, a avaliacio de desempenho da execucdo
contratual apresenta desafios unicos, especialmente quando se considera a necessidade de medir
a eficacia e a eficiéncia em face dos principios da impessoalidade e da imparcialidade,
principios esses caros e inafastaveis a Administragao Publica (Niebhur, 2024).

A adaptagdo do modelo de qualidade proposto por Christian Gronroos (1984), que
distingue entre qualidade técnica e qualidade funcional, oferece um conceito valioso para a
avaliacdo de desempenho das contratacoes em estudo. Essa abordagem integra as duas
dimensdes de qualidade discutidas anteriormente, proporcionando uma visao holistica que se
adequa a realidade da Administragcdo Publica na execugdo contratual e aos termos da avaliacio
trazida no §3° do artigo 88 da Lei de Licitagcdes e Contratos Administrativos. Nao se olvide, que
o artigo 5° da Lei n°® 14.133/2021, exige eficiéncia e eficacia (Niebuhr, 2024).

A dimensdo da qualidade técnica refere-se a avaliagdo do objeto da prestagdo, ou seja,
ao que foi efetivamente executado e que deve ser entregue ao final da execu¢do do contrato
(Gronroos, 1984). Essa avaliacdo ¢ fundamental para garantir a conformidade com as
especificagdes técnicas e as normas técnicas pertinentes, que sao previamente estabelecidas nos
cadernos técnicos que compdem o Edital da licitagao.

Essa dimensdo cumpre a tradicional fun¢do de controle das atividades e processos
envolvidos no acompanhamento da execucdo contratual. O componente essencial dessa
abordagem ¢ a avaliagdao do desempenho instrumental (Gronroos, 1984), que consiste em uma
analise objetiva dos resultados alcangados em comparagao com os critérios de desempenho
técnico definidos nos documentos técnicos anexos ao contrato. Em esséncia, essa avaliagdo se
traduz em um processo de conformidade, assegurando que o objeto da prestacdo atenda as

especificagdes e exigéncias estabelecidas no Edital.
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Por outro lado, a qualidade funcional refere-se ao "como" o servigo € prestado ao longo
do processo de execugdo contratual, enfatizando a experiéncia vivenciada pelo contratante e a
conduta do prestador de servigos em relacdo a Administragao Publica (Gronroos, 1984). Essa
dimensdo avalia ndo apenas o resultado final, mas também o processo pelo qual o servico €
oferecido, considerando aspectos fundamentais como a cooperagao, a transparéncia, e os fatores
éticos - ambientais e sociais - envolvidos na execucao contratual. Esses elementos sdo cruciais
para garantir que o contrato seja cumprido de maneira responsavel e sustentavel, levando em
conta o impacto tanto para a Administragdo quanto para a sociedade como um todo.

Na avaliacdo da qualidade funcional, aspectos como comunica¢do, cooperacao € a
capacidade de resposta do prestador de servicos se tornam objetos essenciais da avaliagao
(Gronroos, 1984). E fundamental analisar a disposi¢do do contratado em colaborar e responder
prontamente as demandas do contratante, uma vez que isso evidencia o seu comprometimento
com o0s objetivos contratuais. Além disso, a satisfacdo do contratante em relagdo a execucao do
contrato ¢ um aspecto central nessa avaliacao, abrangendo fatores como confianga, empatia € o
atendimento as expectativas inicialmente estabelecidas (Gronroos, 1984).

Nesta dimensdo da qualidade funcional, busca-se mensurar o esfor¢o ou o grau de
comprometimento do prestador no cumprimento de suas obrigacdes contratuais. Esse
comprometimento ndo apenas assegura a conformidade com os termos do contrato, mas
também reflete o nivel de dedicacdo do prestador em oferecer um servigo que atenda aos
requisitos estipulados e, idealmente, as expectativas do contratante. Dessa forma, a qualidade
funcional se apresenta como um componente fundamental para a constru¢do de uma relagao
contratual de confianga e colaboragao mutua entre as partes (Gronroos, 1984). A avaliagao dessa
dimensdo expressiva vai além da tradicional avaliagdo de conformidade da fungdo
administrativa de controle.

Outro ponto de destaque no modelo de avalia¢do de qualidade adaptado e idealizado por
Christian Gronroos (1984) ¢ a dimensdo associada a imagem do prestador, que exerce uma
influéncia significativa nas expectativas do contratante. No contexto da Administragao Publica,
essa imagem se traduz na “reputacdo” do prestador de servigos, refletindo a percepgao sobre
sua capacidade de cumprir contratos futuros com suficiéncia ou até exceléncia. Reputagdo essa

construida com base na avaliacdo das suas prestacdes passadas e difundidas ou
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instrumentalizadas, por exemplo, nos ja discutidos atestados de capacidades profissional e
operacional.

A reputagdo, enquanto referencial ou indice, pode proporcionar a objetividade
necessaria para entender a “expectativa” da Administragdo Publica em relacdo ao desempenho
de uma execucdo contratual. Essa percepcao da reputagdo assume um aspecto objetivo, baseada
nas avaliacdes das prestagdes anteriores do fornecedor, e tem relacao direta com a confianga
que a Administragdo deposita nesse prestador de servigos, impactando as suas decisdes, com o
potencial de influenciar as escolhas nas contratagdes futuras, por exemplo, com os atestados a
pouco mencionados.

Além disso, as expectativas geradas pela reputacdo do prestador de servigos estdo
intimamente ligadas aos riscos relacional e moral, que sdo aspectos relevantes na dimensao da
qualidade funcional do modelo de avaliagdo de desempenho discutido. A reputagdo do
contratado, ao influenciar as percep¢des da Administragdo, pode contribuir para a mitigagao de
riscos e para a construgdo de uma relagdo de confianga?®, essencial para o sucesso das
contratagdes publicas.

Assim, ¢ evidente que a imagem e a reputacdo do prestador de servigos desempenham
um papel relevante na formacdo das expectativas do contratante, estabelecendo um ambiente
propicio para a cooperagao e o cumprimento eficaz das obrigagdes contratuais (Gronroos, 1984).

A implementacio de uma avaliagdo de desempenho da execugdo contratual,
fundamentada no modelo de qualidade proposto por Christian Gronroos (1984) que considera
as duas dimensdes de qualidade discutidas — qualidade técnica e qualidade funcional — exige
a defini¢do de critérios claros ¢ mensuraveis. Esses critérios devem estar alinhados tanto as
especificagdes contratuais quanto aos objetivos planejados pela Administracao Publica (art. 88
da Lein® 14.133/21).

“Num modelo adota-se como principio de que as coisas semelhantes em alguns aspectos
se comportardo de forma semelhante em certas situagdes, mesmo quando forem muito

diferentes em outros aspectos. Nao podemos fazer uma classificagdao exaustiva das coisas, mas

28 Ancoragem das expectativas com o estabelecimento de uma estratégia dominante de cooperacio decorrente de
competigdes iterada.
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devemos adotar agrupamentos variados e mutaveis de acordo com o proposito ou problema
analisado” (Knight, 1921). O pressuposto basico da inferéncia pratica ¢ identificar quais as
propriedades ou caracteristicas influenciam o fendmeno avaliado.

Para compor e avaliar essas dimensdes da qualidade, ¢ fundamental utilizar métodos de
coleta de dados que integrem tanto abordagens qualitativas quanto quantitativas. Isso inclui,
entre outros, inspecdes técnicas, avaliacdes documentais (técnicas e legais), e analises de
execugdes contratais passadas. Essa diversidade de métodos assegura uma avaliacao robusta e
abrangente, capaz de capturar as nuances mais significativas a serem observadas numa
execuc¢ao contratual.

A avaliagdo de desempenho estruturada e abrangente, conforme o modelo discutido, tem
o potencial de contribuir significativamente no acompanhamento e gestdo do processo de
contratacdo publica. Além disso, pode fortalecer a transparéncia, a accountability e a confianga
na Administracdo Publica. Ao evidenciar as eficiéncias e ineficiéncias dos processos, a
avaliacdo permite ajustes que beneficiam tanto a Administragdo quanto os prestadores de
Servigos.

O modelo adaptado de Christian Gronroos (1984) fornece uma base conceitual coerente
e consistente para avaliar o desempenho da execugdo contratual, promovendo eficiéncia e
eficadcia nos processos de contratacdo publica (Niebuhr, 2024). Esse enfoque ressalta a
importancia de considerar nao apenas o objeto da prestacdo (objeto mediato do contrato), mas
também os métodos e a qualidade das interacdes durante a execucao do contrato (Gronroos,
1984).

Assim, o modelo conceitual discutido une as atividades de controle (qualidade técnica)
e avaliagdo (qualidade funcional) em uma dinamica integrada, fornecendo informacdes valiosas
para a gestdo contratual (Gronroos, 1984). Isso permite ndo apenas uma melhor identificacao
da qualificag¢do da capacidade de entrega do prestador avaliado, mas também contribui para a
constru¢ao de um sistema de contratacdo publica mais eficiente, transparente e confidvel. Com
isso, a avaliacdo de desempenho se torna um instrumento relevante para o fortalecimento da

gestao contratual e minimizagao da assimetria informacional.
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2.7. Indicadores de Desempenho

Do controle total de qualidade (CTQ) perpassando toda a organizagao, a abordagem
quantitativa se torna um instrumento estratégico na gestao de uma organizacao.

A ideia de medir o que se faz, com a metodologia do Balanced Score Card”’ (BSC),
alcanga outra dimensdo. O que uma organiza¢do define como indicador € o que ela pretende
obter como resultado.

O conceito central e fundamental na ado¢do de indicadores de desempenho ¢ a
métrica, a medigdo. A base conceitual ¢ “tudo o que ndo ¢ medido ndo ¢ gerenciado”.
Assim, para o adequado gerenciamento das atividades e processos empresariais, e,
consequentemente, dos gestores, ha a necessidade de se traduzir a avaliagdo em
numeros, €, como proposta basica, transformar nimeros em indicadores pardmetros
(Padoveze, Bertolucci, 2013, p. 112).

O desempenho ¢ frequentemente definido como a comparagao entre o que foi realizado
por uma operagao e a expectativa do cliente, ou, de forma alternativa, como a comparagao entre
o que foi realizado e os objetivos estabelecidos pelo gestor (Francischini, Francischini, 2017, p.
23).

Em consonancia com essa defini¢do, a NBR ISO 9000 define desempenho como o
resultado mensuravel, aplicavel a gestdo, processos, produtos, servi¢os, sistemas ou
organizacdes (ABNT, 2015, p. 25).

No ambito das contratagdes publicas, a legislagdo > pertinente estabelece que o
desempenho do contratado serd avaliado com base em indicadores definidos e aferidos
objetivamente.

Ao estabelecer indicadores de desempenho para um processo de avaliagdo, a
organizacao explicita os resultados que deseja alcangar. Isso se torna possivel, uma vez que o

desempenho ¢ entendido como um parametro mensuravel, capaz de evidenciar o sucesso (ou

20 Balanced Scorecard ¢ um sistema de informag@o para gerenciamento da estratégia empresarial. Traduz a
missdo e a estratégia da empresa num conjunto abrangente de medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras
que serve de base para um sistema de medigdo e gestdo estratégica (Padoveze, Bertolucci, 2013. P. 114).

80839 do artigo 88 da Lei 14.133/21, ‘A atuagdio do contratado no cumprimento de obrigacdes assumidas sera
avaliada pelo contratante, que emitird documento comprobatorio da avaliagdo realizada, com meng¢ao ao seu
desempenho na execu¢do contratual, baseado em indicadores objetivamente definidos e aferidos, e a eventuais
penalidades aplicadas, o que constara do registro cadastral em que a inscrigdo for realizada”.
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fracasso) por meio da comparagdo entre o que foi realizado e as expectativas ou objetivos pré-
estabelecidos.

Nesse contexto, surge a questdo de como criar e selecionar os indicadores mais
adequados para o acompanhamento e a avaliagdo das contratagdes publicas. Esses indicadores
devem refletir, de forma clara e precisa, os aspectos relevantes para o sucesso do contrato,
permitindo uma avaliacao objetiva e fundamentada na realidade observada durante a execucgao.

O desenvolvimento desses indicadores requer uma compreensdao abrangente dos
objetivos contratuais e das expectativas da Administracdo Publica, para que o processo de
avaliagdo ndo se limite a uma mera formalidade ao atendimento da legislagdo, mas sim se
consolide como um instrumento eficaz de gestao contratual.

Clovis Padoveze define os indicadores de desempenho como um “conjunto de medidas,
tanto financeiras quanto ndo financeiras, estabelecidas com metas especificas pela organizacao
para o exercicio de controle dos gestores” (Padoveze, Bertolucci, 2013, p. 111).

No contexto da execucdo contratual, esses indicadores podem incluir métricas como
prazos de entrega, qualidade dos servigos ou produtos, custos efetivos em comparagdo com os
planejados e o nivel de satisfacdo do contratante.

A selecdo e o desenho apropriados desses indicadores asseguram que todas as partes
envolvidas compreendam claramente os parametros de avaliagdo e os objetivos a serem
alcancados. Ademais, os indicadores de desempenho podem exercer um papel de destaque na
transparéncia e na prestacdo de contas, especificamente tratando-se de Administragao Publica,
pois fornecem uma base factual para a tomada de decisdes e para a comunicagdo entre as partes
interessadas. Isso garante que todas as acdes e resultados sejam documentados e avaliados de
forma objetiva e transparente.

O uso de indicadores permite monitorar e avaliar a execu¢do contratual, além de
promover adequagdes, avaliar riscos e fomentar uma comunicagao eficaz entre o principal € o
agente. Para que os indicadores cumpram efetivamente esse proposito, ¢ fundamental que o seu
desenho seja adequado as caracteristicas e circunstancias da prestagao avaliada.

As principais caracteristicas a serem observadas no desenho de um indicador incluem:
validade, fidelidade ao estado do fendmeno (indicadores corretos e precisos), completude,
exclusividade, quantificagdo, clareza, controlabilidade e rastreabilidade (Francischini,

Francischini, 2017).
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Essas caracteristicas possibilitam que os indicadores representem com exatidao o
fenomeno medido, se prestando como um referencial confidvel para a gestdo e o
acompanhamento da execugao contratual.

A caracteristica de validade de um indicador refere-se a sua capacidade de medir
exatamente aquilo a que se propde. “Mostrar e evidenciar o fendmeno que se deseja medir”
(Francischini, Francischini, 2017, p. 61). Um indicador valido deve representar de forma
precisa e consistente o atributo ou varidvel que estd sendo monitorado, evitando distor¢des ou
desvios que comprometam a interpretacdo dos resultados.

Em uma avaliacdo de desempenho contratual, por exemplo, a validade assegura que os
dados coletados refletem fielmente as condicoes reais da execugdo contratual, permitindo uma
analise coerente e confiavel.

A exatiddo e precisdo de um indicador estdo associadas ao nivel de critério com que ele
realiza a medi¢cdo. Enquanto a exatidao se refere a auséncia de erros no processo de coleta e
analise dos dados, a precisao diz respeito a capacidade de obter resultados consistentes em
medicoes repetidas. Um indicador exato e preciso ¢ fundamental para garantir que as variagdes
observadas sejam atribuidas a realidade do processo em questdo, e nao a falhas no método ou
ruidos estatisticos.

A completude de um indicador esta relacionada a sua abrangéncia em capturar todos os
aspectos relevantes da variavel ou atributo que esta sendo medido. Um indicador completo deve
considerar as diferentes dimensdes do fendmeno que ele pretende acompanhar, evitando
lacunas que possam gerar interpretacdes parciais ou distorcidas. Completude ndo significa
complexidade. A mensuracao de indicador ndo deve se tornar onerosa em nome da completude.

A exclusividade de um indicador trata da sua capacidade de evitar sobreposi¢ao com
outros indicadores (redundancia). Cada indicador deve medir um aspecto distinto e relevante,
de forma que o conjunto de indicadores utilizados seja claro e eficiente, sem redundancias. Em
um sistema de avaliacdo, essa caracteristica ¢ importante para evitar duplicidade de esforgos e
garantir que os dados coletados contribuam de forma objetiva e especifica para a andlise
Francischini, Francischini, 2017).

A quantificacdo ¢ a caracteristica que assegura que um indicador possa ser expresso de
forma numérica, facilitando a sua mensuracdo e a comparacdo ao longo do tempo ou entre

diferentes contratos. Indicadores quantificdveis permitem uma analise objetiva, baseada em
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dados mensuraveis, e sdo essenciais para criar padrdes e benchmarks que auxiliem na avaliagao
de desempenho e na tomada de decisoes (Francischini, Francischini, 2017).

A compreensdo de um indicador se refere a facilidade com que ele pode ser interpretado
pelos usudrios (Francischini, Francischini, 2017). Um bom indicador deve ser claro e intuitivo,
de modo que as informagdes por ele fornecidas possam ser facilmente compreendidas e
aplicadas na pratica. No caso da execugao contratual, indicadores compreensiveis sdo essenciais
para que os gestores e responsaveis pela analise possam tomar decisdes informadas e rapidas.
A compreensdo tem reflexos na comunica¢do das informagdes as partes contratuais e na
indicagdo ou evidenciacdo das a¢des corretivas a serem tomadas.

No contexto de uma avaliacao de desempenho, com possiveis reflexos patrimoniais ao
avaliado, a caracteristica da compreensao assume grande relevancia. Essa compreensdo impacta
no direito do contraditorio da parte avaliada, no caso de discordancia da quantificagdo atribuida
pelo avaliador a um determinado indicador.

A controlabilidade significa que o indicador deve medir aspectos que possam ser
efetivamente influenciados ou controlados pelo avaliado, a partir da informacao que esse
indicador evidencia. Isso € crucial para garantir que os resultados obtidos a partir da analise dos
indicadores possam ser transformados em agdes praticas pela parte avaliada (agente) que
melhorem o desempenho. Indicadores controlaveis possibilitam ajustes e intervengodes
diretamente relacionados as varidveis criticas da execu¢do contratual e que, pela sua
essencialidade, sdo relevantes ao resultado da contratagdo avaliada (Francischini, Francischini,
2017).

Por fim, a rastreabilidade de um indicador diz respeito a sua capacidade de permitir o
acompanhamento de suas medi¢gdes ao longo do tempo, facilitando a analise histérica e a
identificacdo de padrdes. A rastreabilidade assegura que os dados e resultados possam ser
auditados e eventualmente revisados, fornecendo uma base solida para as futuras anélises e
melhorias no processo de gestdo de contratos. Assim como na caracteristica da compreensado de
um indicador, a rastreabilidade viabiliza o cogitado contraditorio e a ampla defesa, essencial no
contexto da Administracao Publica.

Para fortalecer a eficiéncia e a eficacia dos indicadores na avaliacdo de desempenho, ¢

importante recorrer a metodologias que orientem o seu desenho de maneira estruturada e agil.
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Uma técnica muito utilizada para isso ¢ a aplicagdo do modelo “SMART”, acrébnimo que
significa (MP, 2010, p. 18): eSpecifico, Mensuravel, Atingivel, Relevante e Tempo.

Essa técnica oferece um framework que facilita a constru¢do de indicadores claros,
objetivamente mensuraveis e diretamente alinhados aos objetivos do contrato, auxiliando na
obtencao de resultados consistentes e confiaveis.

A seguir, exploraremos cada um desses elementos e como eles contribuem para o
desenvolvimento de indicadores robustos, capazes de aprimorar a andlise de desempenho
contratual.

A especificidade do indicador ¢ um aspecto crucial, pois assegura que ele esteja
diretamente ligado ao objetivo ou processo que se deseja monitorar, evitando ambiguidade ou
confusdo na sua interpretacao. O objetivo ndao deve do indicador ndo deve ser amplo ou genérico.
A especificidade reforca que o indicador seja claro e que sua relagdo com o objetivo seja
facilmente compreendida por todos os envolvidos na gestdo contratual (MP, 2010).

A mensurabilidade ¢ outra caracteristica fundamental da técnica SMART, que dialoga
diretamente com a quantificagdo ja abordada. Indicadores mensuraveis possibilitam o
acompanhamento objetivo do desempenho da variavel ou fenomeno observado, permitindo que
os resultados sejam registrados e comparados ao longo do tempo, baseados em dados concretos.
Essa caracteristica permite uma analise embasada e confere maior confiabilidade ao processo
de avalia¢ao de desempenho.

Um indicador também deve ser atingivel, ou seja, precisa ser realista e estar dentro das
capacidades da equipe ou organizagdo responsavel por responder aos eventuais desvios
constatados e evidenciados pelo indicador em relagdo as metas estabelecidas. Nao adianta
definir um indicador que, embora relevante, esteja fora do controle ou da capacidade de atuagdo
do avaliado, o que refor¢a a importancia da controlabilidade previamente mencionada (MP,
2010).

Outro ponto central da técnica SMART ¢ a relevancia, que se conecta a exclusividade e
completude. Indicadores relevantes sao aqueles que realmente refletem aspectos criticos da
execugdo contratual, fornecendo informagdes valiosas para a tomada de decisdo. O uso de
indicadores irrelevantes pode levar a dispersao de esforgos e ao foco em questdes que nao
contribuem para o alcance dos objetivos principais, comprometendo a eficiéncia do processo

de avaliagdo.
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Por fim, os indicadores devem ser temporais, ou seja, devem estar vinculados a um
periodo especifico de medicdo. Essa temporalidade facilita 0 monitoramento continuo e permite
que ajustes sejam feitos de maneira oportuna, favorecendo a rastreabilidade e precisao dos
dados ao longo da execucdo. Este aspecto define um espago temporal para a coleta de dados e
a avaliacdo, especifico a cada situacdo ou execug¢do contratual, e assume especial importancia
no acompanhamento de contratos com prazos definidos, como ¢ o caso de contratos de escopo.

A introducdo da técnica denominada por SMART complementa as caracteristicas ja
discutidas anteriormente, trazendo uma abordagem pratica, aplicavel e simplificada a
orientacdo na cria¢io de indicadores que sejam claros, mensuréaveis e objetivos>!.

Outro aspecto importante a ser observado na elaboragao e no emprego dos indicadores
¢ a quantidade manejada na gestao e no processo de avaliagao de desempenho, assegurando que
o sistema de monitoramento seja eficiente e focado nos objetivos principais. Segundo George
A. Miller, o raciocinio humano consegue processar, em média, sete varidveis a0 mesmo tempo,
conforme sua famosa “Lei de Miller” (Francischini, Francischini, 2017).

Esse ponto ¢ relevante para definir a quantidade ideal de indicadores, pois indica que o
excesso de varidveis pode sobrecarregar a capacidade cognitiva, dificultando a anélise e a
tomada de decisdes eficazes (Francischini, Francischini, 2017). Um nimero elevado de
indicadores ndo s6 aumenta a complexidade da avaliacdo, como também pode dispersar o foco,
levando a uma perda de clareza sobre o que ¢ realmente importante para o processo.

Para assegurar uma avaliacdo eficiente e eficaz, os indicadores devem ser diretamente
relacionados aos objetivos principais do processo. Dada a limita¢do cognitiva sugerida pela Lei
de Miller, a qualidade dos indicadores deve prevalecer sobre a quantidade. Além disso, a
capacidade de manipulagao desses indicadores deve ser considerada. Um niimero excessivo de
variaveis, além de desafiar a cogni¢ao humana, também complica a operacionalizagdo da coleta
e analise de dados, tornando o processo de monitoramento mais oneroso € menos agil

(Francischini, Francischini, 2017).

31 A técnica SMART abordada neste trabalho consiste em um conjunto de critérios que orientam o desenho dos
indicadores de desempenho, diferenciando-se da abordagem Multicritério de Apoio a Decisdo, que ¢ uma
metodologia mais abrangente voltada para a comparacdo de alternativas e o suporte a decisdes complexas. Essa
distingdo fundamenta o uso do termo framework para caracterizar e contextualizar o emprego do acrénimo
SMART.
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A Lei de Miller sugere que, ao manter o nimero de variaveis dentro da faixa cognitiva,
¢ possivel otimizar o processo de avaliagdo, tornando-o mais gerenciavel e eficiente, sem a
necessidade de grandes recursos ou esfor¢os para lidar com um volume excessivo de
informagdes (Francischini, Francischini, 2017).

No contexto da Administracdo Publica, a definicdo do niimero de indicadores em um
processo de avaliacdo deve evitar a criagdo de processos e procedimentos burocraticos sem
proposito, reforcando as caracteristicas ideais discutidas anteriormente, como validade,
especificidade e compreensdo. Os indicadores devem estar alinhados com as estratégias e
prioridades da organizacdo, focando nos pontos criticos que impactam diretamente no resultado
avaliado.

Ao limitar o nimero de indicadores a um patamar compativel com a capacidade humana
de avaliagdo, o gestor poderd acompanhar o desempenho do processo avaliado com mais
facilidade, intervindo de forma rapida e eficaz nas questdes que realmente fazem diferenca
(Francischini, Francischini, 2017).

Assim, ao definir a quantidade de indicadores, ¢ essencial buscar um equilibrio que
permita uma visdo precisa do processo avaliado, sem sobrecarregar a andlise com dados
desnecessarios (Francischini, Francischini, 2017). Obstar o fluxo de criacdo burocratica de
processos ou procedimentos sem proposito representa, por si s0, um ganho para a eficiéncia e
a clareza da avaliagdo®® (Niebuhr, 2024).

A implementa¢do de um sistema de avaliacdo de desempenho, independentemente das
disposi¢des legais, deve agregar informagdes relevantes a gestdo e promover melhorias na
execug¢do contratual. Caso contrario, contraria o proprio conceito de avaliacao de desempenho
e a razdo de sua implementagdo. E preciso evitar avaliagdes realizadas apenas por obrigagio,
desprovidas de beneficios praticos.

No caso do desenho dos indicadores para um processo de avaliagdo de desempenho, a

forma deve sempre servir a finalidade. O processo de avaliagdo deve agregar valor ao sistema

82 A critica que desde logo se faz a Lei n® 14.133/2021 ¢ pertinente ao excesso de burocracia, porque cada uma
dessas providéncias demanda, pela redacdo do projeto, diversos levantamentos, investigacdes e defini¢des, algo
muito complicado de ser cumprido, especialmente por 6érgaos e entidades menos estruturados (Niebuhr, 2024, p.
445).
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de contratacdes publicas, especialmente no acompanhamento das execucdes contratuais. Dessa
forma, a avaliacdo de desempenho ndo deve ser apenas mais um requisito formal, mas uma
ferramenta de gestdo com impacto real.

Um dos riscos que deve ser considerado na gestdo da “administracdo ativa” (Margal,
2017, apud Fenili, 2018, p. 71) é a burocracia excessiva e imobilizante na implementacao de
um sistema de avaliagdo orientado exclusivamente por disposi¢ao legal. Para evitar esse risco,
o desenvolvimento dos indicadores deve focar na criacdo de informacdes praticas, uteis e
orientadas para a tomada de decisdes, sem transformar o monitoramento em uma sobrecarga
para as equipes envolvidas no acompanhamento da execugdo contratual de uma contratacao
publica (Niebhur, 2024).

O desenho dos indicadores precisa estar alinhado com a finalidade da contratacao
publica monitorada. A avalia¢do ndo deve se limitar apenas ao cumprimento estrito de prazos e
custos, mas deve também verificar se a contratagao estd efetivamente entregando os beneficios
esperados em termos de qualidade e valor gerado para a Administragao Publica.

Embora a criagdo de indicadores para avaliar o desempenho na execucdo de uma
contratacdo seja essencial, sua implementagdo e aplicagdo exigem cuidado e parcimdnia. Esses
indicadores devem agregar valor ao processo, como ja mencionado, evitando que se
transformem em procedimentos burocraticos que comprometam a eficiéncia da Administragao
Publica (Niebhur, 2024). O objetivo ¢ que os indicadores nao apenas mensurem o desempenho,
mas também promovam melhorias nos processos de contratacdes publicas, contribuindo para o
aprimoramento do controle e do planejamento dessas contratacdes.

Por outro lado, ¢ fundamental que os indicadores nao simplifiquem excessivamente o
processo de acompanhamento de uma execugao contratual, afastando a Administragao Publica
de um acompanhamento efetivo do contrato. O foco deve estar em criar métricas relevantes,
que capturem os aspectos significativos da execucdo contratual, oferecendo subsidios para
decisdes mais assertivas e, assim, fortalecendo a qualidade do gerenciamento contratual.

O equilibrio estd em desenvolver indicadores claros, relevantes e que fornecam
informacdes essenciais para garantir que o monitoramento dos pontos relevantes ao
acompanhamento de uma execu¢ao contratual confira maior transparéncia, eficiéncia e foco

nos resultados idealizados a uma contratagdo publica. (Francischini, Francischini, 2017).
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Para uma abordagem mais abrangente e eficaz na elaboracdo de indicadores de
desempenho, no contexto das contratagdes publicas, ¢ necessario considerar outros aspectos
fundamentais que ainda nao foram abordados, mas que sdo cruciais para garantir a relevancia,
precisdo e viabilidade do sistema de avaliacdo ao longo da execu¢do contratual.

No desenho de indicadores para a avaliacdo de desempenho, além das caracteristicas ja
discutidas, ¢ importante considerar outros aspectos que também impactam diretamente a
eficacia do sistema de avaliagdo. Um desses aspectos € a adequagao dos indicadores ao contexto
especifico da contratacdo publica.

Cada contrato pode apresentar desafios e caracteristicas proprias, que exigem um
desenho de indicadores ajustado as peculiaridades do objeto e dos objetivos da prestagdo
contratada. A adequacdo do indicador as particularidades da execucgdo contratual ¢ essencial
para garantir que ele realmente reflita a dindmica do processo e contribua na avaliagdo do
resultado dessa contratagao.

A interpretacao dos dados coletados por meio dos indicadores também merece atengao.
E necessario que os indicadores ndo apenas fornegam niimeros ou resultados quantitativos, mas
que esses dados sejam analisados e contextualizados corretamente. A utilizagdo de indicadores
como ferramenta de gestdo requer a habilidade de interpreta-los, levando em conta o contexto
mais amplo da execugao contratual e nao apenas os valores isolados.

E igualmente importante que os indicadores sejam comunicaveis (Francischini,
Francischini, 2017). A clareza na comunicagdo dos resultados da avaliagdo de desempenho ¢
vital para a transparéncia no processo de monitoramento. A interpreta¢do dos dados deve ser
acessivel a todos os envolvidos na gestdao do contrato, desde os gestores publicos até os
contratados, garantindo que todos compreendam as métricas utilizadas e os resultados obtidos.
A comunicagdo clara e eficaz facilita a tomada de decisdes e a implementacdo de acdes
corretivas, quando necessario (Francischini, Francischini, 2017).

Por fim, um aspecto fundamental no desenho de indicadores de desempenho ¢ a
viabilidade do sistema de avaliacao. A implementagdo de indicadores ndo deve gerar custos ou
esfor¢os desnecessarios que possam comprometer a viabilidade do processo de monitoramento
ao longo do tempo. O sistema de avalia¢do deve ser viavel e adequado a estrutura da entidade,
notadamente, no que tange a capacitagdo e o dimensionamento das equipes que acompanham

as execucoes contratuais.
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Dessa forma, ao considerar todos esses aspectos no desenho de indicadores de
desempenho, € possivel criar um sistema de avaliagdo para qualificar a capacidade de um
determinado fornecedor, mas também que seja capaz de gerar insights valiosos para a melhoria
continua da gestdo publica e a efetividade dos contratos publicos®® (Francischini, Francischini,

2017).

2.8. Incertezas e a Estrutura Contratual — Risco Moral

Durante o curso da execucdo de um contrato € esperado que surjam problemas. A
despeito de um problema sinalizar um desvio do planejamento, que reclama uma resposta
imediata e efetiva da gestao de contrato, tratando-se de uma contratacao publica, sao também
oportunidades de aprimoramento do planejamento, lembrando que as fungdes administrativas
controle e planejamento se implicam (Kwasnicka, 1990, p. 196).

Problemas quando recorrentes e ndo observados ou indevidamente enderecados
impactam negativamente a confianga entre as partes contratuais (agente-principal), fragilizando
a credibilidade e estimulando comportamentos oportunistas (agente) ou fomentando
“regularidades comportamentais” (Williamson, 2002, p. 174) inadequadas (principal).

Um problema ¢ uma discrepancia entre o real e o idealizado ou planejado. O problema
pode, ainda, ser caracterizado como a ‘“lacuna entre uma situagdo atual ou projetada e um
objetivo” (Padoveze, 2017, p.30).

O Guia Project Management Body of Knowledge (PMBOK) coloca o problema como
um evento possivel e previamente visualizado (risco) que veio a se materializar (PMI, 2011, p.
275). Ha uma relacao estreita entre problema e risco, especialmente na gestdo de contratos.

O risco no PMBOK ¢ tomado por um evento ou uma condigdo incerta que, se ocorrer,
tem um efeito, positivo ou negativo, em pelo menos um dos objetivos do projeto (PMI, 2011,
p. 275). No citado PMBOK o risco em um projeto ¢ sempre futuro.

Com o risco se especula. J4 o problema ¢ a materializacao dessa especulacao. Quanto

maior a probabilidade e o impacto de um risco, mais urgente e relevante se torna o

35 «“QOs beneficios mais comuns que um sistema de indicadores traz para uma empresa sio: Controle da empresa

(...); Comunicagdo de objetivos: (...) Motivagdo dos funcionérios: (...); Direcionamento de melhorias na empresa:
(-..)” (Francischini, Francischini, 2017, p.3-4).
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monitoramento e a gestdo desse risco para evitar que ele se transforme em um problema
concreto. Problemas nao resolvidos sao fontes de novos riscos, ampliando os desafios na gestao
do contrato.

Todo o processo de gestdo ¢ marcado pela necessidade da tomada de decisdes, que
abrange desde a fase de planejamento até o controle, incluindo a etapa de execucdo ou
acompanhamento contratual. “A resolucao de problemas e a tomada de decisdes, num sentido
abrangente, podem ser tomadas por sinénimos” (Padoveze, 2017, p.30).

Nessa perspectiva, a “resolucdo de problemas ¢ definida como a decisdo pela adocao de

um determinado curso de agdo para a corre¢do da lacuna entre uma situagdo atual e o objetivo

idealizado” (Padoveze, 2017, p.30).
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FIGURA 6 - ELEMENTOS DO PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

Fonte: Padoveze, 2013, p. 30.

Embora a qualidade das decisdes possa ser aprimorada por meio da obtencao inteligente
de informacgdes, ¢ praticamente impossivel reunir todos os dados potencialmente relevantes
para a avaliacdo de um determinado processo ou sistema (Frank, 2013). A incerteza, nesse
sentido, torna-se uma caracteristica inerente ao processo de tomada de decisdo, de forma
semelhante ao que ocorre na selecdo adversa, em que as partes envolvidas enfrentam assimetrias
de informagao.

Essa imprevisibilidade apresenta desafios significativos para a gestdo contratual,
dificultando a formulacao de planos de acdo detalhados em cendrios marcados pela auséncia de
informagdes completas ou pela ocorréncia de varidveis desconhecidas. Como resultado, a
projecao e o alcance dos resultados futuros esperados podem ser comprometidos.

Um dos principais tedricos sobre o conceito de risco, Frank Knight (1921), aborda a

incerteza ao discutir a geragao do excedente financeiro (lucro) na perspectiva do contraste entre
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os modelos de concorréncia perfeita e a realidade observada nos mercados. De maneira pioneira,
Frank Knight diferencia os conceitos de incerteza e risco, estabelecendo uma distingdo essencial
para a compreensao desses fendmenos.

De acordo com o autor, o risco refere-se a uma incerteza passivel de quantificacao,
permitindo sua medi¢ao e gestdo dentro de pardmetros definidos. Por outro lado, a incerteza
representa a impossibilidade de mensuracao, caracterizando situagdes em que nao se dispoe de
informacgdes suficientes para uma analise precisa ou previsdes confidveis. Frank Knight
sintetiza essa relacdo ao afirmar que o risco €, essencialmente, uma incerteza mensurada ou
mensuravel (Knight, 1921). Essa distin¢ao ¢ particularmente relevante no contexto da gestao
contratual, onde compreender os limites entre risco e incerteza ¢ fundamental para a formulagao
de estratégias eficazes e mitigadoras.

Discorrendo sobre a natureza do lucro, Frank Knight (1921) explora a visdo de autores
que associam o lucro a retribuicdo pela assuncdo de riscos, compreendida como a
responsabilidade ou encargo incerto, em contraste com a remuneragao direta por uma prestagao
especifica, como um salario ou equivalente. Essa concepcao, fundamentada na relacao risco-
recompensa, tornou-se corrente no mercado financeiro contemporaneo, frequentemente
sintetizada pela expressdo “ndo existe almogo gratis” (Damodaran, 2009, p. 24).

Frank Knight (1921), também, faz referéncia aos trabalhos de pesquisadores como
Hawley e o professor Clark. Ambos definem o lucro como uma “renda residual” vinculada a
assuncao de riscos, sendo que Hawley destaca ainda a intercambialidade entre os conceitos de
renda residual e renda incerta (Knight, 1921). Essa perspectiva enfatiza que o lucro,
diferentemente de outras formas de remuneragdo, surge como uma compensagao pela incerteza
enfrentada no processo produtivo ou econdmico.

Para lidar com esses desafios, uma organiza¢do pode agrupar riscos € minimizar
incertezas. Embora muitas mudangas ocorram com regularidade suficiente para serem
previsiveis, sendo quantificiveis em termos de probabilidades, permanece a tese de Frank
Knight (1921) de que, na auséncia total de incerteza, o lucro também deixa de existir. Dessa
forma, a incerteza nao ¢ apenas uma limitacao, mas também uma condi¢do essencial para que
o lucro seja possivel, dado que ele surge como uma recompensa pela habilidade de navegar e
gerenciar riscos em um ambiente economico dindmico. O futuro conhecido de antemao ¢ uma

ilusédo.
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A International Federation of Accountants (IFAC), define o risco como os “eventos
futuros e incertos que podem impactar no alcance dos objetivos estratégicos, operacionais €
financeiros de uma organizacdo, com reflexos na sua reputacdo e, inclusive, refletindo na
eventual perda de legitimidade junto a comunidade impactada” (Padoveze, Bertolucci, 2013, P.
134).

O risco ndo se limita a eventos futuros associados a potenciais perdas ou danos. Ele
também engloba a possibilidade de ganhos e oportunidades. Essa dualidade ¢ simbolizada pelo
ideograma chinés que representa o termo "risco", sendo uma combinagdo dos ideogramas
"perigo" e "oportunidade". Assim, o risco envolve tanto a ameaca de uma possivel perda quanto
a chance de um beneficio (Damodaran, 2009).

Na norma técnica NBR ISO 31000 da ABNT, diretrizes gerais, o risco ¢ conceituado
como o efeito, positivo ou negativo, da incerteza nos objetivos. O risco ¢ normalmente expresso
em termos de fontes de risco, eventos potenciais, suas consequéncias e suas probabilidades
(ABNT, 2018, p. 1).

Do ponto de vista sistémico, ao considerar uma organizagdo dentro de seu campo e
ambiente de atuacdo, os riscos a que ela estd exposta podem ser classificados em dois tipos:
risco sistematico € risco nao sistematico (Padoveze, Bertolucci, 2013).

O risco sistematico, também conhecido como risco de mercado, refere-se a fatores que
afetam todas as organizagdes dentro de um mesmo ambiente de negocios, como condi¢des
econdmicas, politicas e outras varidveis estruturais do mercado. Esse risco ¢ inerente ao
ambiente macroeconOmico e, por sua natureza, ndo pode ser eliminado por meio de
diversificacao. Ele afeta de maneira ampla todas as empresas que operam no mesmo contexto.

Em contraste, o risco ndo sistematico ¢ especifico de cada organizagdo e resulta de
fatores internos, como a gestdao, os processos operacionais, as questoes de qualidade e outros
eventos que emergem da incerteza presente dentro da empresa. Ao contrario do risco
sistematico, o risco ndo sistematico pode ser controlado e reduzido com a implementagdo de
estratégias internas adequadas e praticas eficientes de gestdo (Padoveze, Bertolucci, 2013).

O conceito de risco € uma construcao essencial para os tomadores de decisdo e gestores,
permitindo a quantificacdo das incertezas para sua categorizacdo e a adequacdo das agdes
mitigadoras a estratégia da organizagdo. Sua relevancia ¢ particularmente evidente na etapa de

planejamento, onde se busca minimizar os efeitos de variaveis incertas no alcance dos objetivos.
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Como ja mencionado, incerteza e risco sdo aspectos intimamente relacionados e
inerentes ao processo decisorio. Decisdes bem-informadas dependem de uma analise de risco
robusta, que ajuda na priorizacdo das acdes a serem tomadas, além de possibilitar a alocagao
eficiente de recursos e esfor¢os. Dessa forma, uma gestao eficaz do risco ¢ fundamental para a
maximizagdo de resultados, equilibrando a previsibilidade com as necessidades e condigdes de
adaptagao ao contexto organizacional.

A despeito do moderno conceito de risco ser construido a partir da abordagem
quantitativa, e da objetividade que esta abordagem confere a gestao e a tomada de decisdes, ndo
¢ demais lembrar, que as decisdes tomadas sob incerteza exigem em muitos casos julgamentos
qualitativos e intuitivos.

Julgamentos esses baseados em experiéncias passadas e na capacidade de antecipar
possiveis cenarios futuros das pessoas envolvidas nesses eventos ou situacdes. A analise de
eventos passados, numa abordagem orientada por dados, tem nas técnicas de aprendizado de
maquina (machine learning) um relevante instrumento de apoio. A qualidade das decisdes
gerenciais ¢ reflexo da capacidade da organizacao de gerenciar os riscos decorrentes das
incertezas de maneira eficaz.

Herbert A. Simon (1979) com o livro “O Comportamento Administrativo” introduz a
teoria das decisdes, com fundamento na teoria comportamental. Na teoria das decisdes a
organizacao ¢ um sistema de decisdes, no qual cada pessoa participa de maneira racional e
consciente, escolhendo e tomando decisoes individuais sobre alternativas racionais de
comportamento. Nesse sistema, as decisdes ndo sdo tomadas de forma isolada, mas sao
interdependentes e influenciam diretamente a eficacia e a eficiéncia organizacionais.

Ao considerar a teoria das decisdes no contexto da teoria comportamental ¢ importante
reconhecer que os individuos dentro da organizacdo enfrentam incertezas e limitagdes
cognitivas.

Segundo Herbert Simon (1947), a despeito da ortodoxa visdo econdmica da escolha da
“solucao otima” (maximizacao da utilidade e do lucro), os agentes tomam decisdes baseadas
em uma racionalidade limitada. Isso significa que, em vez de buscar a “solugdo 6tima”, os
agentes buscam as solucdes ‘“‘satisfatorias” dentro das suas limitacdes cognitivas e das

informagdes disponiveis (restri¢des). Busca-se substituir a maximizag¢ao pela “satisfacdo”.
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Nesse contexto, a organizagdo deve fornecer um ambiente que facilite a tomada de
decisoes eficazes. Isso pode ser alcancado através da disponibilizacdo de informacdes
relevantes, da criacao de processos claros de tomada de decisdao e da promogao de um ambiente

de colaboragdo onde as decisdes possam ser discutidas e avaliadas de forma descentralizada.

Assim, uma fun¢ao de compras que busca ser eficaz e eficiente nas suas missdes deve
refletir uma abordagem consistente, multifuncional e multidisciplinar. Para permitir
tais abordagens, deve-se buscar a integracdo de todos os stakeholders, permitindo ao
orgdo uma visdo integrada capaz de ajuda-lo a definir melhor suas necessidades e
identificar, selecionar e gerenciar provedores de bens e servigos (U.S. Government
Accountability Office — GAO, 2005) (Costa, 2019, p. 21).

Além disso, a teoria das decisdes destaca a importancia de criar estruturas de incentivos
que alinhem os objetivos individuais com os objetivos organizacionais. Incentivos financeiros,
reconhecimento, oportunidades de desenvolvimento e um ambiente de trabalho positivo podem
motivar os individuos a tomarem decisdes que favoregam tanto seus proprios interesses quanto
os da organizagao (custo de agéncia teorizado por Armen Alchian e Harold Demsetz).

Anterior a teoria comportamental, Chester Barnard prop6s uma teoria de cooperagao em
que hd uma adaptacdo cooperativa entre os atores econdmicos. A cogitada adaptagdo
cooperativa ¢ realizada ndo espontaneamente, como na adaptacdo coordenada destacada por
Friedrich Hayek, mas ¢ consciente e deliberada ao alcance de determinado proposito ou objetivo
comum (Williamson, 2002).

Da cogitada cooperagdo, trazendo-a ao presente contexto da avaliagdo de desempenho
da execugdo contratual, a cooperagdo dirigida a determinado proposito deve alcancar os
objetivos do principal e do agente, sendo necessaria a criagdo de incentivos (risco X retorno)
que promovam essa teorizada adaptacao cooperativa.

A teoria da cooperagdo destaca que a conduta dos individuos, no caso as agdes das
organizagdes, se da em funcdo dos propositos previamente estabelecidos, respondendo a
incentivos financeiros, econdmicos e sociais (contratualizag¢do). Para que essa cooperagdo se
concretize de forma eficaz e eficiente € essencial que haja mecanismos de incentivo que alinhem
os interesses do principal e do agente.

James Buchanan (1975) propde uma alternativa a classica abordagem da escolha aos
problemas econdmicos, abordagem essa que a definiu como a ciéncia do contrato (Williamson,

2002).
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Da cogitada ciéncia do contrato, Williamson menciona os esforgos das partes envolvidas
em uma transacao para alinhar os incentivos e criar estruturas de governanga mais adequadas a
mitigagdo dos riscos contratuais (Williamson, 2002).

O contrato ¢ um instrumento de “sinaliza¢d0” e conformagao dos interesses das partes
envolvidas. As partes encontram idealmente no contrato o espaco a instrumentalizagdo da
cooperacao no alcance de especifico objetivo com a explicitagao dos interesses envolvidos.

Para Williamson (2002) todos os contratos sao incompletos, reflexo da ja mencionada
racionalidade limitada dos agentes, assim como decorrente das incertezas. Os agentes ou as
partes envolvidas em um contrato ndo apenas enfrentam situacdes ou eventos decorrentes de
lacunas, omissdes ou mesmo erros no contrato original resultantes da racionalidade limitada.
Esses agentes também podem adotar comportamentos estratégicos por razdes de oportunismo
(Williamson, 2002), comportamento esse que vai, muitas vezes, de encontro ao interesse da
contraparte, geralmente, do principal (no contexto deste trabalho, da Administra¢ao Publica).

Essas situagcdes podem levar a rupturas contratuais onerosas, aumentando os custos de
transacdo®*. Isso justifica os esforgos da ordenagio privada, teorizada por Williamson, para
conceber estruturas de incentivo e governanga que mitiguem os potenciais riscos de ruptura
contratual.

Williamson (2002), ainda, chama a atencdo as regularidades comportamentais
significativas e as consequéncias intencionais € ndo intencionais decorrentes da estrutura de
governan¢a implementada ao trato de uma transacdo (Williamson, 2020). Aqui, como na
tomada de decisdo, o desafio ¢ definir os atributos relevantes de uma transagdo para identificar
o sistema de gestdo e a estrutura de governanga mais adequados

Além disso, a teoria comportamental sugere que a comunicagdo clara e transparente
entre o principal e o agente ¢ fundamental. A confianga mutua se fortalece quando ambas as

partes compreendem claramente as suas expectativas, responsabilidades e recompensas

34 A abordagem dos custos de transagdo foi criada por Ronald Coase. O custo de transagio se refere ao custo de
fornecer algum bem ou servigo por meio do mercado. Ao definir os custos de transagdo, Coase deduziu que o
mercado ndo ¢ um mecanismo isento de custos e que todas as transagdes requerem recursos para serem organizadas
com seguranga. Ou seja, o mercado ndo ¢ um instrumento perfeito para fazer toda a alocagao de recursos por si
mesmo (Bradson, 2022, p. 28).
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associadas ao cumprimento dos objetivos contratuais. Isso pode reduzir significativamente os
custos de monitoramento e mitigacao de conflitos, uma vez que a cooperacao se baseia em um
entendimento comum dos objetivos e das metas a serem alcancadas.

Outro aspecto importante ¢ a ja mencionada flexibilidade organizacional, que permite
ajustes conforme novas informagdes e circunstancias surgem. Flexibilidade essa muito distante
da realidade da Administragdo Publica. A capacidade de adaptacdo e a disposicdo para
colaborar em face das mudancgas ou desafios inesperados reforgam a resiliéncia da organizagao
e contribuem para a manuten¢do de um desempenho elevado na execugdo contratual.

A cooperagdo no contexto da execug¢ao contratual ¢ um elemento crucial para atingir os
objetivos organizacionais. A criagdo de incentivos adequados e a promog¢ao de um ambiente de
confianca e comunicacao transparente sdo elementos essenciais para o fomento da discutida
adaptagdo cooperativa entre o principal e o agente, garantindo tanto a eficdcia quanto a
eficiéncia na execucdo dos contratos. A cooperacdo so ¢ viavel a partir da conformagdo dos
interesses ou dos objetivos entre as partes envolvidas numa relagdo contratual.

Na teoria da agéncia, repisando, numa relagdao contratual que envolve a delegacao de
alguma autoridade de tomada de decisdo ao contratado, o contratante ¢ tomado por “principal”
e o contratado por “agente” (Jensen, Meckling, 1976). Numa contratagdo publica as partes
envolvidas sdo, necessariamente, a Administracdo Publica e um fornecedor ou prestador
privado. Os contratos associados as contratagdes publicas restringem-se aos contratos bilaterais.

O comportamento estratégico ou oportunista do agente (fornecedor), muitas vezes
incentivado por regularidades comportamentais ndo adequadas do principal (Administragao
Publica), ¢ um obstaculo a cogitada e almejada conformagdo de interesses, com prejuizo a
confianca entre as partes envolvidas (risco relacional). O referido comportamento estratégico
esta associado ao que na literatura se menciona por risco moral.

O risco moral ¢ um conceito econdomico que se refere a situacdo em que uma parte

envolvida em uma transa¢do tem a oportunidade de assumir riscos (agente) que afetardo
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negativamente a outra parte (principal), especialmente quando esta parte (principal) ndo tem a
capacidade necessaria para monitorar ou controlar totalmente as a¢des da contraparte (agente)>>.
Nas contratagdes publicas, o risco moral pode surgir devido as deficiéncias nas
estruturas de governanca de compras e contratagdes e a falta de supervisdo adequada das
execucdes contratuais (regularidades comportamentais). O risco moral ¢ uma preocupagao
significativa e corrente, pois, envolve o erario e interesses contrapostos (Camelo, 2022).

Esse risco deve ser sopesado na execugdo contratual considerando, os aspectos ou riscos
ja identificados na fase de planejamento da contratacdo, decorrentes das forgas e fraquezas
associadas a estrutura material do principal, e, na fase de execugdo da prestagdo, da avaliacao
do grau de comprometimento no cumprimento das obrigacdes e da conduta adotada pelo agente
(conduta oportunista).

A Administragdo Publica (o principal) “confia” que o fornecedor privado (agente)
cumprird suas obrigagdes como pactuado. No entanto, o fornecedor pode ser incentivado a
cortar custos, reduzir a qualidade dos materiais ou servigos, ou aumentar lucros de maneira que
nao esteja alinhada com o interesse do principal, ou seja, da Administragao Publica.

O fornecedor ou prestador (o agente), conta com a cogitada “confianga” depositada pelo
principal, e, em muitos casos, na incapacidade da Administragdo Publica no acompanhamento
pari passu da execucao contratual. Essa “confianga” do principal, quando se torna uma regra,
pode ser qualificada como uma regularidade comportamental (Williamson, 2002) nada
conveniente ou inadequada, majorando as condutas oportunistas dos agentes (incentivo
negativo), e, consequentemente, o risco moral na execugao das contratagdes publicas.

Da cogitada assimetria informacional nas contragdes publicas, além do esperado nivel
de informagao superior do fornecedor (agente) sobre o objeto da prestagdo pactuada, a
Administragdo Publica (principal) desconhece o desempenho ou a real qualificacdo do

fornecedor contratado (limitacdo dos atestados de capacidade técnico-operacional).

% O risco moral surge quando o principal ndo pode monitorar os esforgos do agente para maximizar o resultado, e
o agente age de modo diverso. Isso ocorre quando o agente tem um “conflito de interesses” e suas a¢des deixam
de ser no melhor interesse do principal (Camelo, 2022, p. 40).
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Na Administragdo Publica as contratacdes para a aquisi¢ao de bens e servicos, a escolha
do fornecedor se da, como regra, por meio do ja mencionado processo de licitagdo. A
Administragao Publica, como regra, nao “escolhe” ou seleciona diretamente o seu fornecedor.

O meio mais assertivo de informacao sobre a qualificacdo profissional e operacional dos
proponentes do certame e do futuro contratado (agente) de que dispde a Administragao Publica
(principal) € o atestado de capacidade operacional. A “referéncia” sobre a capacidade de entrega
do fornecedor sao os referidos atestados (BRASI, 2021).

A despeito dos mecanismos previstos na legislacdo para aplicacdo no processo
licitatorio a obten¢do de informacdes a respeito da qualificacdo do futuro contratado, a
efetividade, como ja discorrido, desses instrumentos € bastante questionavel, se ndo insuficiente
(Nobrega, Jurubeba, 2020).

Os problemas decorrentes da concretizagdo do risco moral nas contratagdes publicas sdo
reais e tém impactos significativos, refletindo diretamente no desempenho da execugdo
contratual e nos resultados alcangados. Quando o risco moral se materializa, cle afeta
negativamente a eficacia da contratacao publica, pois cria um descompasso entre a expectativa
e o efetivamente entregue ao principal, que pode comprometer o cumprimento dos objetivos
iniciais da contratagao.

Além disso, como ja destacado, o risco moral pode levar a internalizagao de uma nefasta
“cultura” atrelada as aquisigdes de bens e servigos publicos (regularidade comportamental), ou
seja, atender as formalidades contratuais ao revés dos objetivos ou da finalidade a que se prestou
a contratacdo ou a aquisi¢do (resultado). A focalizagdo na formalizagdo ¢ objeto de muitos

estudos e uma realidade das contratagdes publicas.

A critica a essa visdo reduzida, exposta no fragmento de Teixeira et al (2015), ¢ trazida
também no trabalho de Santana (2015), denotando que as compras publicas ndo
devem ser reduzidas simplesmente a procedimentos de aquisi¢do desconexos de
outras variaveis oriundas do ambiente externo. A prevaléncia dessa visdo parcial €
confirmada por Janny et al. (2011), que argumenta que a questio tem sido tratada de
uma forma fragmentada, reducionista, deixando a descoberto aspectos tais como o
gerenciamento dos processos, e focalizada na formalizag@o e no arcabouco normativo
relacionado @ mesma, limitando assim discussdes sobre temas como a governanga e
as analises acerca, por exemplo, dos resultados (Costa, 2019, p. 31).

A governanga tradicionalmente estabelecida na Administracdo Publica estrutura e
materializa as atividades de controle e gestdo contratuais, direcionando ou orientando as a¢des

e as decisdes operacionais com base nas prioridades estratégicas. Muitas vezes, hd uma maior
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énfase na forma dos procedimentos ou processos do que na finalidade ou resultado da

contratagdo. A eficacia (objetivos) de uma contratacao publica ¢ relegada.

(...) explora detalhadamente como as estruturas burocratica, embora fundamentais
para a administragdo publica, podem inadvertidamente obstruir a eficacia
governamental.

Ele argumenta que a natureza das burocracias, com suas normas rigorosamente
definidas e procedimentos formais, ¢ inicialmente projetada para garantir a
imparcialidade, a previsibilidade e a eficiéncia na entrega de servigos publicos.

No entanto, esses mesmos sistemas podem se tornar contraproducente quando
confrontados com necessidades rapidas de mudanga ou situagdes que exigem
flexibilidade (Viegas, 2024, p. 21).

O foco nas formalidades, em detrimento a avaliagdo de desempenho ou no resultado
(objetivo), ¢ na Administragdo Publica uma regularidade comportamental (Williamson, 2002)
que alcanga o fornecedor (agente), desencorajando-o (um desincentivo ou incentivo negativo)
a adocdo de uma efetiva conduta de cooperacao. O risco moral nessa situagdo ¢ majorado. Isso
cria incentivos ao comportamento estratégico ou oportunista do agente em detrimento ao

interesse do principal.

Como ja mencionado, o risco moral na execucao de contratos publicos € corrente € um
grande desafio & Administragdo Publica. A combinagdo de transparéncia, comunicacdo
eficiente e fiscalizacdo ou acompanhamento presente e ativo pode contribuir na redugdo dos
incentivos aos comportamentos oportunistas (ou desincentivos a cooperagao) € garantir que os
recursos publicos sejam utilizados de maneira eficiente, com entregas que atinjam os resultados
idealizados as contratagdes.

O monitoramento da execucdo contratual objetivando um resultado satisfatorio de um
processo de contratagdo publica, na perspectiva da “administracio ativa*®” (Margal, 2017, apud
Fenili, 2018, p. 71), atenta aos aspectos dos riscos moral e relacional, tem na avaliacdo de
desempenho e nos indicadores associados a esta avaliagdo um instrumento aderente ao

mencionado objetivo.

% Qutrossim, a gestdo de risco é exercida ndo pelas equipes de controle (interno ou externo), mas sim pela gestio
executiva do processo de compras e contratagdes, que formam a “administracao ativa”, em alusdo a expressao
empregada pelo advogado e doutrinador Margal Justen Filho, em entrevista a Escola Nacional de Administragido
Publica (ENAP) (2017, apud Fenili, 2018, p. 71).
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A observacdo e medi¢do das variaveis determinantes que mais influenciam o resultado
de uma contratacao sao fundamentais no desenho de um processo de avaliagdo de desempenho,
apoiado na gestao de riscos e tomada de decisdes. Esse processo fornece suporte a gestao do
contrato e serve como ferramenta essencial para o acompanhamento da execu¢do contratual

pelo principal, minimizando os efeitos adversos da assimetria informacional.

2.9. Modelo de Tomada de Decisdo — Abordagem Orientada por Dados

A adogao de abordagens orientadas por dados para direcionar as agdes e apoiar a tomada
de decisoes ¢ um dos caminhos que a Administragdo Publica pode seguir para aumentar a
eficacia e eficiéncia das contratagdes publicas. Esse direcionamento promove maior
transparéncia e fortalece a accountability, contribuindo para uma gestdo publica mais
responsiva e fundamentada em evidéncias.

As abordagens quantitativas ganham outra dimensdo com as técnicas de aprendizado de
maquina (machine learning). As técnicas de aprendizado de maquina tém se mostrado cada vez
mais populares com emprego nas mais variadas areas de conhecimento e aplicagoes.
Popularidade essa em decorréncia, dentre outros pontos, da explosdo na geracdo de dados, com
a respectiva disponibilizagdo, e a ampliacdo da capacidade de processamento desses dados
disponiveis (Provost, Fawcett, 2016).

O aprendizado de maquina utiliza a teoria da estatistica aplicada para construir modelos
matematicos que permitem fazer inferéncias a partir de uma amostra de dados. “Seu objetivo
principal ¢ otimizar o desempenho de sistemas utilizando informagdes extraidas de exemplos
ou experiéncias anteriores” (Alpaydin, 2014, p. 6). Como uma segmentagao da inteligéncia
artificial, o aprendizado de maquina emprega algoritmos baseados em técnicas de classificagao,
agrupamento ou associa¢cdo de dados para identificar padrdes e extrair informacdes relevantes
a partir de dados previamente tratados.

Essa abordagem tem ampla aplicagdo na resolu¢dao de problemas complexos, na
automagao de processos e no suporte a tomada de decisdes. Além disso, explora tanto aspectos
preditivos, relacionados a antecipagdo de eventos ou comportamentos futuros, quanto

descritivos, que buscam compreender e interpretar dados existentes (Faceli et a/, 2021).

Nos anos recentes, o aprendizado de maquina se tornou uma area de pesquisa popular,
com aquecidas discussdes e desenvolvimentos. Uma pergunta frequente que surge ¢é:
qual a relagao entre reconhecimento de padrdes e aprendizado de maquina? Apesar da
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seguinte declaragdo levantar a discordancia de alguns, podemos responder que:
enquanto o reconhecimento de padrdes tem maior foco no tratamento matematico de
problemas voltados a construcio de regras de associacdo e tomada de decisdo sobre
dados, o aprendizado de méaquina lida com problemas similares, porém, com maior
enfoque ¢ intensidade sobre os métodos computacionais em si. De qualquer forma, ¢
importante destacar que ambas as areas sdo correlatas. (Negri, 2021, p.15).

Por sua vez, a inteligéncia artificial ¢ uma area da ciéncia da computagdo dedicada ao
desenvolvimento de sistemas e maquinas capazes de realizar tarefas que normalmente exigiriam
inteligéncia humana, como aprendizado, raciocinio, tomada de decisdes, e compreensdo de
linguagem. “Segundo J. McCarthy, um dos pioneiros dessa area, a inteligéncia artificial ¢
definida como a ciéncia e engenharia de criar maquinas e programas de computador inteligentes,
com foco no uso de computadores para compreender a inteligéncia humana, frequentemente
utilizando métodos inspirados na biologia” (Castro, 2024, p. 13).

A despeito do baixo grau de maturidade da Administragdo Publica no emprego da
inteligéncia artificial (Savério, Nicolas, 2022), o aprendizado de maquina e outros conceitos da
area da inteligéncia artificial estdo se incorporando progressivamente a sua rotina, seja nas
funcionalidades embutidas em ferramentas computacionais de uso diario, como no
desenvolvimento de solugdes tecnologicas especificas.

As abordagens a implementacdo do aprendizado de maquina sdo o aprendizado

supervisionado, o ndo supervisionado e o aprendizado por reforco. Neste trabalho, interessa

falar especificamente sobre a abordagem supervisionada (Faceli ef a/, 2021).
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FIGURA 7 - HIERARQUIA CLASSICA DO APRENDIZADO DE MAQUINA

Fonte: Faceli et al., 2021, p. 3.

A abordagem supervisionada requer o uso de dados rotulados a classificagdo dos dados
disponibilizados a exploracdo informacional. Os dados rotulados se prestardo a prover o
“aprendizado” na identificacdo de determinados padrdes ou hierarquias. Modelos de regressao
linear, arvores de classificacdo e maquinas de vetores de suporte sao exemplos dessa abordagem
— figura 7 (Faceli et al, 2021).

Modelos sdo abstracdes, ou seja, simplificagcdes e racionalizacdes teoricas da realidade.
Sua vantagem estd na redu¢do da complexidade, permitindo a analise de problemas de maneira
estruturada e facilitando a identificacdo de solugdes eficazes. Por meio dos modelos,
administradores e gestores obtém um instrumento valioso para lidar tanto com problemas ditos
estruturados quanto com situagdes mais incertas ou ambiguas, promovendo uma visdo clara e

organizada dos desafios enfrentados (Padoveze, 2017).

Conforme Beuren, um modelo representa os elementos relevantes de um processo ou
de uma situagdo e as interacOes existentes entre eles. Caracteriza-se como uma
importante ferramenta para conceber algo e representar, simular ou idealizar essa
realidade por meio de objetos, fluxos, ideias ou palavras, pois ele sumariza os efeitos
e relacionamentos mais relevantes de determinada situagdo ou problema especifico
(Padoveze, 2017, p. 31).

No processo de tomada de decisdes, “os modelos de decisdo desempenham um papel

central, pois ajudam a compreender o encadeamento logico das etapas envolvidas, bem como a
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natureza dos eventos ou problemas analisados” (Padoveze, 2017, p. 31). Além disso, os
modelos auxiliam na avaliagdo de cendrios e na proje¢ao de possiveis consequéncias de
diferentes escolhas, proporcionando uma base mais sélida e fundamentada para o planejamento
e a execugdo de acdes (Padoveze, 2017). Com a evolugdo tecnoldgica, o uso de modelos tem
se expandido para incluir ferramentas computacionais avangadas, como os modelos baseados
em aprendizado de maquina e inteligéncia artificial (Faceli et al, 2021).

A metodologia para identificar os atributos ou as variaveis determinantes de uma boa
execucdo contratual €, em esséncia, um modelo de tomada de decisdo (Padoveze, 2017) que
visa estruturar e sistematizar o processo de avaliacdo do desempenho da execucao dos contratos.
Esse modelo, ao reunir critérios e parametros bem definidos, facilita a escolha dos atributos
mais relevantes para a andlise e avaliagao da execugdo contratual, garantindo que as decisdes
sejam fundamentadas de maneira objetiva, clara e transparente.

O primeiro passo desse modelo de tomada de decis@o ¢ o mapeamento dos atributos
essenciais que influenciam o desempenho da execugcdo de um contrato. A escolha desses
atributos toma como parametros, por exemplo, o cumprimento de prazos, a qualidade do objeto
executado ou em execucdo, a gestdo de recursos materiais ¢ humanos, a aderéncia a
especificagdes técnicas e o cumprimento das obrigagdes legais e contratuais. A identificacao
desses atributos ¢ uma fase critica, pois estabelece a base para o monitoramento e a avaliagdo
do desempenho da execugdo contratual.

Em seguida, o modelo de tomada de decisdo se orienta para a priorizagdo dos atributos
e critérios estabelecidos. A defini¢do dos atributos ou varidveis determinantes. Nem todos os
fatores t€m o mesmo peso na avaliagdo da execugdo contratual, e por isso € necessario aplicar
técnicas de ponderagdo. Essa abordagem ajuda a classificar os atributos de acordo com sua
relevancia e impacto no sucesso da execugao, assegurando que os indicadores de avaliagao
reflitam os pontos mais criticas para a boa execug@o do contrato. A cogitada priorizagdo vai ao
encontro da ideia de racionalizacdo dos indicadores acima ja abordada, considerando a
limita¢do cognitiva sugerida pela Lei de Miller.

Na determinacao dos atributos determinantes para uma boa execucdo contratual, o
emprego do aprendizado de méquina pode ser uma ferramenta 1til e agil, porque simplifica o
processo de identificagdo dos atributos determinantes (priorizacao), e considera a utilizagdo dos

dados historicos das contratagdes anteriores. A aplicacdo de técnicas de aprendizado de maquina
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na andlise desses dados permite identificar padrdes e relagdes que podem ndo ser facilmente
percebidas por métodos tradicionais (Faceli ef al, 2021). Isso torna o processo de selecao dos
atributos determinantes objetivo e orientado por evidéncias concretas, aumentando a
rastreabilidade do processo e a consisténcia na construgdo dos indicadores de desempenho a
realidade da instituigao.

O modelo de aprendizado de maquina pode ser aplicado de forma supervisionada (Faceli
et al, 2021), onde os dados rotulados (ou seja, com informagdes sobre o sucesso ou fracasso
das execucdes contratuais) sdo usados para treinar um algoritmo. Esse algoritmo pode, entdo,
aprender a identificar quais atributos ou varidveis mais influenciam o sucesso ou o insucesso
de uma execucao contratual na otica da instituicdo avaliadora do servigco tomado. Por exemplo,
pode-se descobrir que a pontualidade no cumprimento de prazos e a conformidade técnica sao
os dois fatores mais indicativos de sucesso, ou que o custo adicional (aditivos) e a baixa
qualidade do servico contratado estdo frequentemente associados a falhas na execucdo. Esses
insights podem orientar a escolha dos atributos a serem monitorados nas futuras contratacdes e
colaborar no desenho dos indicadores de desempenho no processo de avaliagao das execugdes
contratuais.

Com os atributos definidos, o modelo de decisdo segue para a etapa de estabelecimento
de critérios de avaliacao. Essa etapa envolve a criagao de métricas especificas que permitirao a
mensuracao dos atributos identificados. Para que a avaliacdo seja eficaz, esses critérios
precisam ser claros, mensuraveis e objetivamente aplicaveis a todos os contratos (Francischini,
Francischini, 2017), conforme j4 abordado na discussao sobre os critérios a serem considerados
no desenho dos indicadores.

Uma vez que os atributos foram mapeados, os critérios definidos e a priorizagdo
realizada, o modelo de decisao culmina na constru¢do de indicadores de desempenho que
servirdo como ferramentas para o monitoramento continuo da execugdo contratual. Esses
indicadores devem ser simples o suficiente para facilitar o acompanhamento e a coleta de dados,
mas robustos o bastante para fornecer informagdes uteis (MP, 2010). Além disso, ¢ importante
que esses indicadores sejam flexiveis e adaptdveis a diferentes contextos contratuais,
considerando as estruturas de governanca e material da entidade, possibilitando ajustes

conforme as caracteristicas e os objetivos de cada contrato.
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Ao adotar um modelo de tomada de decisdo estruturado para a identificacdo dos
atributos determinantes de uma boa execugdo contratual, a Administragdo Publica ndo apenas
facilita a criagdo de indicadores eficazes, mas também promove uma gestao publica mais
transparente, eficiente e orientada por dados (MP, 2010).

O emprego de técnicas ageis associadas a abordagem quantitativa para a determinacao
dos atributos determinantes (priorizagdo) ¢ conveniente € oportuno, considerando a

popularizagdo das técnicas de aprendizado de maquina (machine learning).

Aprendizado de maquina ¢ a ideia de que existem algoritmos genéricos que podem
lhe dizer algo interessante sobre um conjunto de dados sem que vocé tenha que
escrever nenhum codigo especifico ao problema. Ao invés de escrever codigo, vocé
alimenta o algoritmo genérico com os dados e ele constrdi a sua propria logica com

base nos dados. (TCU, 2016).

O fomento a cultura de utilizacdo produtiva de dados no dia a dia da Administragdo
Publica alinha-se diretamente aos principios de eficiéncia, transparéncia e accountability. A
constru¢do de capacidades institucionais, por meio da incorporagdo de novas técnicas ou
tecnologias, representa uma contribui¢do significativa para o aprimoramento dos servigos
prestados pelo Poder Publico, incluindo as fungdes atribuidas a atividade-meio da
Administragdo (Savério, Nicolas, 2022). A implementacao de tais praticas ndo apenas melhora
a qualidade dos processos, mas também fortalece a gestao publica como um todo.

Nesse contexto, o aprendizado de maquina, particularmente a abordagem
supervisionada dos dados, oferece uma solucdo robusta e eficiente para a identificacdo dos
atributos mais informativos e determinantes na avaliacdo do desempenho de uma contratacao.
Ao aplicar técnicas de aprendizado de maquina, a Administracdo Publica pode lidar com
grandes volumes de dados, extraindo padrdes e informacdes relevantes que podem passar
despercebidos em analises tradicionais (Faceli ef al, 2021). Isso facilita a tarefa de identificar
quais variaveis devem ser monitoradas para assegurar a boa execucao contratual.

O uso de aprendizado de maquina para manipular e analisar dados historicos de
contratagdes anteriores pode contribuir no aperfeicoamento continuo do processo de
acompanhamento e avaliagdo da execucdo contratual, levando em conta a realidade e as
estruturas de governanca e material da entidade. Por meio da identificagdo mais objetiva dos
atributos que impactam diretamente nos resultados das contratagdes, a Administracdo pode

ajustar seus critérios de avaliagdo e melhorar a efetividade do monitoramento de contratos
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futuros. Essa abordagem permite uma gestdo mais adaptativa e eficiente, com base em
informacdes concretas e evidéncias passadas (Savério, Nicolas, 2022).

Além disso, a aplicacdo do aprendizado de maquina na determinacao dos atributos
determinantes para a execucdo contratual vai além da simples analise de dados, ela tem o

137, Dessa

potencial de se prestar de meio a uma gestao publica mais objetiva, preditiva e flexive
forma, a adogao dessa metodologia baseada em dados ndo s6 tem o potencial de enriquece a
avaliacdo de desempenho, mas também contribui para um modelo de gestdo publica mais
transparente, eficiente e focado em resultados concretos, alinhando as decisdes administrativas
a uma visdo mais precisa e fundada na realidade da instituicao, considerando que os algoritmos
de aprendizado de méquina “devem ser capazes de se adaptar continuamente a mudangas no
ambiente em que atuam, incluindo o seu proprio regime de funcionamento” (Faceli et al., 2021,

p. 360).

87 «Algoritmos de AM tém sido amplamente utilizados em diversas tarefas, que podem ser divididas em Preditivas
e Descritivas” (Faceli et al., 2021, p.2).
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3. METODOLOGIA

3.1. Avaliaciao de Desempenho — Caso Pratico

A Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos (LLCA), em seu §3° do artigo 88,
estabelece que a avaliagdo de desempenho da atuagdo da contratada no cumprimento das suas
obrigacdes contratuais junto a Administracao Publica € uma responsabilidade da Administragdo
Publica. Esse dispositivo legal refor¢a a obrigacdo de acompanhar e monitorar a execugao dos
contratos, assegurando que os compromissos assumidos pela contratada sejam cumpridos de
maneira satisfatoria.

No ambito federal, essa exigéncia legal motivou atualiza¢des de normativos infralegais,
com o intuito de regulamentar a aplicacdo da avaliacdo de desempenho contratual. Uma das
principais mudangas foi a adequacdo do Instrumento de Medi¢do de Resultado (IMR),
metodologia desenvolvida para mensurar e avaliar o desempenho do contratado de forma
objetiva.

O IMR permite a Administragdo Publica avaliar o desempenho da contratada na
execugdo contratual com base em indicadores previamente definidos, possibilitando um
acompanhamento mais efetivo da execug@o contratual.

A Instrucdo Normativa n°. 5/2017, da Secretaria de Gestdo do Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestao (SEGES/MP), delimita o IMR como um “mecanismo
que define, em bases compreensiveis, tangiveis, objetivamente observaveis € comprovaveis, 0s
niveis esperados de qualidade da prestacao do servico e respectivas adequacdes de pagamento”.

O IMR aparenta se tratar de uma adaptacdo da metodologia de avaliacdo de uma
prestagao do Acordo de Niveis de Servigo, utilizada a época da vigéncia da Lei n°® 8.666/93 para
avaliar obrigacdes de fazer de natureza continuada, como os servi¢os de seguranca e limpeza.

O Acordo de Niveis de Servico ¢ uma pratica consolidada®® na avaliagdo de resultados em

% A Instrucio Normativa n°. 2/2008 do MPOG, que dispunha sobre regras e diretrizes para a contratacio de
servigos continuados ou nao, no seu artigo 33 orientava que: “A verificacdo da adequagdo da prestacdo do servi¢o
devera ser realizada com base no Acordo de Niveis de Servigo, quando houver previamente definido no ato
convocatorio e pactuado pelas partes”,
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contratos de servicos continuados®, conferindo critérios objetivos para mensurar os resultados
dos servigos prestados.

Com a introducao da nova NLLCA, o escopo de aplicacao do conceito da metodologia
do Acordo de Niveis de Servico foi ampliado por meio do IMR, permitindo que essa
metodologia também seja utilizada na avaliagdo de contratos de escopo*’, como nas
contratagdes de obras e reformas civis. Essa expansdo torna o IMR uma metodologia versatil
para mensurar o desempenho contratual, e ja habitual aos planejadores da fase preparatoria da
contratacdo publica, promovendo a necessaria objetividade no acompanhamento das execugdes
contratuais.

Assim como ocorre na aplicagdo do Acordo de Niveis de Servigo para a avaliagdo de
contratos de prestacdo continuada, o resultado obtido pelos critérios do IMR impacta
diretamente no processo de medicdo e pagamento da contraprestacdo devida pela
Administragdo Publica. Na metodologia do IMR, quando adotada, o resultado dessa avaliagdo
integra automaticamente o critério de afericdo e medicdo periddica ou integral do servigo
executado (SEGES/MP, 2017).

Essa caracteristica do IMR produz efeitos imediatos na execucdo contratual,
considerando o cogitado impacto sobre o pagamento da contraprestagdo pecunidria devida a
contratada, refletindo o desempenho apurado pela metodologia em discussdao. Tanto o IMR
quanto o Acordo de Niveis de Servigo sdo, portanto, metodologias de avaliagdo associadas a
medicao e ao pagamento das prestagdes realizadas.

Dada a caracteristica do IMR de integrar automaticamente o critério de medigdo com
reflexos no pagamento das contraprestacdes contratuais, € essencial que os seus indicadores e
as respectivas metas sejam fixados ja no Edital da licitacdo, especificamente no termo de

referéncia ou projeto basico. Dessa forma, os critérios de avaliagdo estardo claramente definidos

%9 Servicos cuja interrupgio possa comprometer a continuidade as atividades da Administracio e cuja necessidade
de contratacdo deva estender-se por mais de um exercicio financeiro ¢ continuamente. Anexo I da Instrugdo
Normativa n. 2/2008 do Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestao.

40 Servicos de escopo ou niio continuados, sdo servigos que tém como escopo a obtencdo de produtos especificos
em um periodo pré-determinado. Anexo I da Instrugdo Normativa n. 2/2008 do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao.
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e comunicados previamente, ndo se constituindo de uma inovacao a contratada a sua aplicagao
no acompanhamento da execucao contratual pela Administragao Publica.

Esse prévio estabelecimento de critérios a avaliacdo de desempenho assegura
transparéncia e permite que todas as partes envolvidas compreendam os indicadores e as metas
de desempenho estabelecidos e os seus eventuais impactos financeiros.

A Instrucdo Normativa que regulamenta e confere respaldo legal ao IMR, a IN
SEGES/MP n°. 5/2017, dispde das diretrizes abaixo colocadas a elaborac¢ao dos indicadores que
compordo o IMR (SEGES/MP, 2017):

e Selecdo das atividades mais relevantes ou criticas com impacto na qualidade da
prestagdo e no resultado da contratagao;

e Previsdo de fatores que estejam fora do controle do avaliado com reflexos nas metas
fixadas;

e Adotar indicadores objetivamente mensuraveis e compreensiveis, de facil observagao
ou coleta, relevantes e adequados a natureza e caracteristicas do servigo avaliado.
Evitar indicadores desnecessariamente complexos. Atentar a indesejada
sobreposicao;

e [Estabelecimento de metas realistas aos indicadores estabelecidos.

Considerando a funcdo do IMR como critério de medi¢cdo e pagamento das
contraprestagdes contratuais, a Instru¢do Normativa SEGES/MP n°® 5/2017 estabelece diretrizes
fundamentais para a elaboragdao dos indicadores que compordao o IMR da avaliagao de um
determinado contrato.

Inicialmente, recomenda-se a selecdo das atividades mais relevantes ou criticas, aquelas
que impactam diretamente a qualidade da prestagdo e o resultado final da contratagao.

A Instrugdo também orienta sobre a observagdo aos fatores fora do controle da
contratada que possam interferir nas metas estabelecidas, promovendo uma avaliagdo justa e
condizente com as condi¢des operacionais reais (0 mencionado principio da controlabilidade).
Além disso, exige-se que os indicadores sejam objetivamente mensuraveis, compreensiveis e

de facil observagao ou coleta, além de adequados a natureza do servigo avaliado, evitando-se a
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inclusdo de indicadores desnecessariamente complexos e a sobreposicao indesejada entre eles.
Aspectos esses em linha com os discutidos no referencial tedrico (SEGES/MP, 2017).

Outro ponto essencial ¢ o estabelecimento de metas realistas para os indicadores
definidos, de modo a garantir que os pardmetros de desempenho sejam atingiveis e relevantes.
A Instru¢do Normativa também prevé que, caso as metas ndo sejam alcangadas, seja
apresentado um detalhamento claro dos procedimentos para ajuste dos desvios, incluindo a
definicdo do nivel de desconformidade aceitavel. Ademais, a contratada tem o conhecimento
prévio das regras de glosa, ou redimensionamento do pagamento, aplicaveis em caso de
descumprimento das metas, assegurando transparéncia e previsibilidade no processo de
avaliacdo de desempenho da execugdo contratual (SEGES/MP, 2017).

O redimensionamento dos pagamentos em decorréncia de resultados insuficientes,
identificados pela avaliagdo do IMR, ndo afasta a possibilidade de aplicacdo de sangdes
administrativas a contratada. Pelo contrario, o IMR pode servir como elemento probatorio para
demonstrar a negligéncia ou a incapacidade técnica e operacional da contratada na execugdo
das suas obrigagoes.

Caso haja sancgdes especificas e diretamente decorrentes da insuficiéncia de
desempenho evidenciada pelo IMR, o Edital deverd estabelecer, no termo de referéncia,
contrato ou documento equivalente, o processo de afericdo do nivel de desconformidade do
servico. Esse processo deve incluir a defini¢ao dos critérios de avaliacao e o calculo das sangdes
administrativas associadas ao grau de descumprimento identificado (SEGES/MP, 2017).

A aplicacdo do IMR no ambito federal é responsabilidade das equipes de fiscalizagdo
técnica dos contratos, que exercem sua competéncia na avaliagdo da execugdo do objeto da
prestagao contratual. A essa atribuicao se associa a origem do IMR na metodologia do Acordo
de Niveis de Servigos, que avalia diretamente o objeto da prestagao.

Assim, as equipes de fiscalizacdo técnica tém a missdo de garantir que os Servicos
prestados atendam aos critérios estabelecidos, utilizando o IMR como instrumento de avaliagdo
para mensurar a qualidade e a conformidade das obras e reformas com as especificagdes
contratadas (SEGES/MP, 2017).

A discutida Instrugdo Normativa SEGES/MP n°. 5/2017, define a fiscalizagdo técnica
como o acompanhamento com o objetivo de avaliar a execu¢do do objeto nos termos e

especificagdes que compdem o edital e o contrato, aferindo a quantidade, qualidade, tempo e o
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modo da prestacdo dos servigos, e, quando atribuido, a confrontacio da mensuracdo de
indicadores de niveis minimos de desempenho as metas estipuladas no ato convocatorio, com
reflexos na contraprestagdao devida a contratada (o caso de aplicagao do IMR em discussao).
J& por fiscalizagdo administrativa a referida Instru¢do Normativa define a competéncia
ao acompanhamento dos aspectos administrativos da execucdo contratual, bem como as

providéncias tempestivas nos casos de inadimplemento contratual.

3.1.1. indice de Medicdo de resultado — Um Caso Pritico

Apos as apresentacdes acima da regulacdo do IMR e as suas principais caracteristicas,
na sequéncia serd apresentado um caso pratico da sua aplicag¢do na esfera federal. Este estudo
de caso detalhara os indicadores estabelecidos a avaliacao e a dindmica de medi¢do adotada.
Para isso, foi selecionado aleatoriamente um Edital por meio de pesquisa realizada no Portal
Nacional de Contratagdes Publicas (PNCP), utilizando a chave de pesquisa "avaliagdo" e
expressoes equivalentes.

A observagao do IMR, anexo ao Edital selecionado, possibilita uma visao concreta da
aplicacdo do IMR em uma contratagdo. Essa observagdo permite compreender melhor a fungao
do IMR como instrumento de avaliagdo da execucdo das contratagdes publicas, evidenciando
as suas particularidades.

O IMR observado foi tomado de um Edital de licitagdo que tem por objeto a contratacao
de empresa visando a execugdo de obra de construcao de edifica¢do para abrigar a sede do 6rgao
demandante em unidade da federacdo. Adotados no citado processo de contratacdo a
modalidade de licitacdo concorréncia, com critério de julgamento o de menor preco € o regime
de execucdo a empreitada por preco global.

O edital selecionado com o IMR a ser observado inclui, em seu Termo de Referéncia
anexo, uma se¢ao denominada "Critérios de Medi¢do e Pagamento", na qual ¢ mencionado o
uso do Instrumento de Medi¢ao de Resultados (IMR) em discussao. Neste Edital da licitagao,
o IMR ¢ apresentado em um formato anexo ao Edital e ¢ definido como um instrumento que
estabelece critérios para a avaliacdo da qualidade dos servigos prestados, utilizando indicadores
especificos.

Esses indicadores sao acompanhados de metas, mecanismos de calculo e dinamicas de

aplicacdo detalhadas, permitindo um acompanhamento sistematico da execu¢do contratual.
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Assim, o Edital ndo apenas integra o IMR como um componente central da avaliagdo de
desempenho, mas também fornece uma estrutura clara para a aplicacdo dos critérios de
avaliacao dos servicos.

No IMR formatado, de acordo com as peculiaridades da contratagdo selecionada a
observagdo, foram definidos cinco indicadores de qualidade que se aplicam aos servigos e
materiais. O primeiro indicador refere-se ao uso adequado de Equipamentos de Protegao
Individual (EPIs) e uniformes pelos prestadores de servigco. O segundo indicador diz respeito a
entrega das documentagdes necessarias para a formalizagdo do contrato. O terceiro indicador
avalia a qualidade dos servigos prestados, enquanto o quarto indicador se concentra no
cumprimento dos prazos estabelecidos. Por fim, o quinto indicador estd relacionado ao
atendimento as solicitacdes administrativas feitas pela contratante. A defini¢do clara desses
critérios ¢ essencial para uma avaliacdo objetiva e eficaz do desempenho do contratado.

O contratante, representando um 6rgdo da Administragdo Publica federal, justifica a
ado¢do do Instrumento de Medicdo de Resultados (IMR) ao esclarecer que os indicadores
estabelecidos no anexo ao termo de referéncia serdo atribuidos a “pontos de qualidade”,
conforme os critérios especificados no edital. Cada indicador possui uma relevancia distinta
(essencialidade), o que se traduz em uma quantidade diferenciada de pontos de qualidade
atribuidos.

A pontuagdo final referente a qualidade dos servigos sera expressa em uma escala
numérica que varia de 0 a 100, onde 0 representa a auséncia de qualidade e 100 indica um nivel
elevado de qualidade. Essa metodologia de avaliagdo permite uma quantificacdo clara do
desempenho, facilitando a comparagao e o acompanhamento da execugao contratual.

A seguir, sdo apresentados, a titulo ilustrativo, os indicadores com os seus respectivos
constructos, as metas, os critérios € os mecanismos de calculo da pontuacao de qualidade,
visando proporcionar uma melhor compreensdo e discussdo sobre o Instrumento de Medigao
de Resultados (IMR).

Na sequéncia, na tabela 1, transcreve-se o detalhamento dos cinco mencionados

indicadores fixados no Edital da contratagdo tomada por observagao:
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TABELA 1- DESCRICAO DOS INDICADORES QUE COMPOEM O IMR CONSTRUIDO A AVALIACAO DA EXECUCAO
CONTRATUAL TOMADA POR PARADIGMA PARA EFEITO DE CONTEXTUALIZACAO DO MODELO DE AVALIACAO EM

DESENVOLVIMENTO.

Indicador 1 — Uso dos EPI’s

Item

Descricao

Finalidade

Mensurar o atendimento as exigéncias especificas relacionadas a
seguranca do trabalho e fornecimento e uso dos uniformes

Meta a cumprir

Nenhuma ocorréncia no més

Instrumento de medi¢ao

Constatacao formal de ocorréncias

Forma de acompanhamento

Pessoalmente, pelo fiscal do contrato, através de livro de registo

Periodicidade

Diaria, com aferi¢do mensal do resultado

Mecanismo de calculo

Verificagdo da quantidade de ocorréncias registradas no més de
referéncia (pessoa/dia)

A ocorréncia serd quantificada por dia a partir de 01 pessoa por
més

Inicio da vigéncia

A partir do inicio da prestacao do servigo

Faixas de ajuste no pagamento

0 a 1 ocorréncia = 20 pontos
2 a 3 ocorréncias = 15 pontos
4 a 5 ocorréncias = 10 pontos
6 a 7 ocorréncias = 5 pontos

8 ou mais ocorréncias = 0 pontos

Descontos

Se a contratada nao obtiver ao menos 20 pontos, serd desconto no
valor a pagar

Indicador 2 — Entrega de Documentac¢des Contratuais

Item

Descricao

Finalidade

Mensurar o atendimento as exigéncias especificas relacionadas
entregas de documentagdes

Meta a cumprir

Nenhuma ocorréncia durante a fase de execugao

Instrumento de medi¢ao

Constatacio formal de ocorréncias mediante fiscalizagdo e
anotacao
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Forma de acompanhamento

Pessoalmente, pelo fiscal do contrato, através de livro de registo

Periodicidade

Por evento/solicitagdo a contratante

Mecanismo de calculo

Verifica¢do da quantidade de ocorréncias registradas com tempo
de resposta superior a meta

Inicio da vigéncia

A partir do inicio da prestacao do servico

Faixas de ajuste no pagamento

0 a 3 ocorréncias = 25 pontos
4 a 6 ocorréncias = 15 pontos
7 a 9 ocorréncias = 10 pontos
10 a 12 ocorréncias = 5 pontos

13 ou mais ocorréncias = 0 pontos

Descontos Se a contratada ndo obtiver ao menos 25 pontos, serd descontado
no valor a pagar
Observacoes O que se busca com esse indicador ¢ obter ciéncia e

comprometimento quanto a resolucdo das demandas levantadas
pela contratante, o mais breve possivel, mesmo que a resolucdo
definitiva de determinada demanda se dé em maior tempo

Indicador 3 — Qualidade do Servico Prestado

Item

Descricao

Finalidade

Garantir o nivel de qualidade global na execugdo do servico

Meta a cumprir

Atendimento total das fases constantes do cronograma fisico-
financeiro com a qualidade especificada

Instrumento de medi¢ao

Constatacao formal de ocorréncias

Forma de acompanhamento

Constatacao formal de ocorréncias mediante registro de
fiscalizacao

Periodicidade

De acordo com a rotina de trabalho

Mecanismo de calculo

Identificagdao de pelo menos uma ocorréncia de atraso no més de
referéncia

Inicio da vigéncia

A partir do inicio da prestacao do servigo

Faixas de ajuste no pagamento

0 a 3 ocorréncias = 25 pontos

4 a 6 ocorréncias = 20 pontos
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7 ou mais ocorréncias = 0 pontos

Descontos Se a contratada nao obtiver ao menos 50 pontos, serd desconto no
valor a pagar

Indicador 4 — Prazo do Servico Prestado

Item Descricao
Finalidade Garantir o prazo do caminho critico na execucao do servi¢o
Meta a cumprir Atendimento total das fases constantes do cronograma fisico-

financeiro (caminho critico) garantindo os prazos

Instrumento de medi¢ao Constatacao formal das ocorréncias de cada medicao

Forma de acompanhamento Constatacao formal de ocorréncias mediante registro de
fiscalizac¢dao no atesto das medigdoes

Periodicidade De acordo com avaliagdo mensal

Mecanismo de calculo Identificagdo das ocorréncias de atraso no caminho critico em
meses através da média das ocorréncias

Inicio da vigéncia A partir do inicio da prestac¢do do servigo

Faixas de ajuste no pagamento | Até 80% do executado em relagdo ao previsto do desembolso
mensal = 10 pontos;

Entre 70% e 80% do executado em relagdo ao previsto do
desembolso mensal = 8 pontos;

Entre 60% e 70% do executado em relagdo ao previsto do
desembolso mensal = 6 pontos;

Entre 50% e 60% do executado em relagdo ao previsto do
desembolso mensal = 4 pontos;

Inferior a 50% do executado em relagdo ao previsto do
desembolso mensal = 0 pontos

Indicador 5 — Solicitacoes Administrativas

Item Descricao

Finalidade Mensurar o atendimento as exigéncias especificas relacionadas a
solicitagdes do fiscal administrativo e atendimento aos requisitos
do edital e seus anexos

Meta a cumprir Nenhuma ocorréncia no més
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Instrumento de medicao Constatacao formal de ocorréncias

Forma de acompanhamento Pessoalmente, pelo fiscal administrativo do contrato, através de
registros

Periodicidade Diaria, com aferi¢ao mensal do resultado

Mecanismo de calculo Verifica¢do da quantidade de ocorréncias registradas no més de
referéncia.

Inicio da vigéncia A partir do inicio da prestac¢do do servigo

Faixas de ajuste no pagamento | 0 a 2 ocorréncia = 20 pontos
3 a4 ocorréncias = 15 pontos
5 a 6 ocorréncias = 10 pontos
7 a 8 ocorréncias = 5 pontos

9 ou mais ocorréncias = 0 pontos

Descontos Se a contratada nao obtiver ao menos 20 pontos, sera desconto

no valor a pagar

Fonte: Anexo II do Edital de licitagdo tomado por paradigma
Estabelecidas as especificidades dos indicadores, manifestas na sua forma de
quantificagdo, periodicidade de medida e metas, segue a “Planilha de Avaliacao do IMR” para

a aferi¢ao dos “pontos de qualidade” (tabela 2):

TABELA 2- METODOLOGIA A AFERICAO DOS INDICADORES CONSIGNADOS A TABELA 1, OBJETIVANDO A OBTENCAO
DE PONTUACAO GLOBAL DA AVALIACAO DE DESEMPENHO.

Planilha de Avaliacdo do IMR

Indicador 1 — Uso dos EPI’s

Ite | Descrigdo Ocorréncias | Pontuacao
m

1.1 | Executar servigo sem a utilizagdo de equipamentos de protecao

individual (EPI), quando necessarios; por ocorréncia.
(SOMATORIA DE VEZES)

Indicador 2 — Entrega de Documentacoes Contratuais

Ite | Descricdo Ocorréncias | Pontuacao
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Destruir ou danificar documentos por culpa ou dolo de seus

agentes; por ocorréncia

2.2

Usar indevidamente patentes registradas; por ocorréncia

23

Deixar de apresentar a ART/RRT dos servigos para inicio da

execugdo destes no prazo definido pela FISCALIZACAO:; por
dia de atraso

24

Deixar de apresentar o Didrio de Obras devidamente preenchido
e assinado no prazo definido pela FISCALIZACAO, por dia de
atraso

2.5

Deixar de cumprir quaisquer dos itens do Edital e seus anexos,
mesmo que nao previstos nesta tabela, ap6s reincidéncia
formalmente notificada pela FISCALIZACAO TECNICA, por

ocorréncia

2.6

Deixar de promover a anotagdo, registro, aprovacao, licengas,

matricula CNO da obra e outras exigéncias dos 6rgaos
competentes com relagdo ao Projeto Basico e aos servigos,
inclusive responsabilizando-se por todos os 6nus decorrentes

2.7

Deixar de efetuar as suas expensas todos os ensaios, testes e
demais provas exigidas por normas técnicas oficiais para a boa

execucao do objeto do contrato

Indicador 3 — Qualidade do Servi¢o Prestado

Ite | Descrigao Ocorréncias | Pontuagao
m
3.1 | Suspender ou interromper injustificadamente, salvo motivo de
forga maior ou caso fortuito, os servigos contratuais por dia e
por unidade de atendimento;
3.2 | Executar servigo incompleto, paliativo substitutivo como por

carater permanente, ou deixar de providenciar recomposi¢ao

complementar; por ocorréncia.
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3.3

Fornecer informacao pérfida de servico ou de substitui¢ao de

material, por ocorréncia;

3.4

Manter funciondrio sem qualifica¢do para executar os servigos

contratados, por empregado e por dia;

3.5

Suspender ou interromper injustificadamente, salvo motivo de

for¢a maior ou caso fortuito, os servigos contratuais pertencentes
ao caminho critico; por dia.

3.6

Utilizar as dependéncias da XXX para fins diversos do objeto do
Contrato; por ocorréncia.

3.7

Recusar-se a executar servigo determinado pela
FISCALIZACAO, sem motivo justificado; por ocorréncia.

3.8

Permitir situagdo que crie a possibilidade de causar ou cause
dano fisico, lesdo corporal ou consequéncias letais; por
ocorréncia

3.9

Substituir empregado que se conduza de modo inconveniente ou
nao atenda as necessidades do servigo, por funcionario e por dia

3.1

Cumprir determinacdo formal ou instru¢do complementar do

orgao fiscalizador, por ocorréncia

3.1

Fornecer e instalar no local as placas exigidas pelos 6rgaos

locais de fiscalizagao e licenciamento

3.1

Responsabilizar-se pela guarda, seguranca e protecao de todo o
material, equipamentos e ferramentas utilizadas na execugdo do

servico de engenharia, até a conclusao dos trabalhos.

3.1

Retirar do local da execugdo dos servigos de engenharia, nos
termos da notificagdo da Fiscalizagdo, qualquer empregado que
ndo corresponder a confianca ou perturbar a a¢ao da
Fiscalizagao.

3.1

Submeter consulta 8 CONTRATANTE, por intermédio do
Fiscal do Contrato, quando aplicar na execucao dos reparos e
adaptagdes material ou equipamento “similar” ou “equivalente”
ao especificado, devidamente acompanhada de laudos ou
pareceres e levantamento de custos.
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3.1

Refazer servico ndo aceito pela FISCALIZACAO, nos prazos

estabelecidos no contrato ou determinado pela
FISCALIZACAO; por ocorréncia.

3.1

Indicar e manter durante a execug@o do contrato responsavel
técnico (engenheiro ou arquiteto), nas quantidades previstas no

Edital e em seus anexos; por dia.

3.1

No caso de reincidéncia de uma ocorréncia, identificada pela

Fiscalizagao Técnica em relacao ao mesmo item, em dois
Indices de Medigao de Resultados (IMRs) consecutivos ou
intercalados ao longo de seis meses.

Indicador 4 — Prazo do Servico Prestado

Ite | Descrigdo Ocorréncias | Pontuacao
m
4.1 | Atraso de prazo injustificado do cronograma entre desembolso
previsto acumulado e desembolso executado acumulado no
periodo
Indicador 5 — Solicitacoes Administrativas
Ite | Descrigao Ocorréncias | Pontuagao
m
5.1 | Deixar de cumprir os subitens 9.9 € 9.10 do contrato, apds
notificacao formal por dia de descumprimento, podendo ensejar
a aplicacao de penalidade a partir do 5° dia util de atraso.
5.2 | Deixar de cumprir quaisquer dos itens do Edital e seus anexos,
mesmo que nao previstos nesta tabela, ap6s reincidéncia
formalmente notificada pela Fiscalizacdo Administrativa, por
ocorréncia.
5.3 | No caso de reincidéncia de uma ocorréncia, identificada pela

Fiscalizagdo Administrativa em relagao ao mesmo item, em dois
Indices de Medigdo de Resultados (IMRs) consecutivos ou
intercalados ao longo de seis meses.

Pontuacao (soma total da pontuacao dos quesitos avaliados):

Fonte: Anexo II do Edital de licitagdo tomado por paradigma.
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Apuradas as ocorréncias atribuidas a cada um dos indicadores associados ao IMR, nos
termos da especificidade e especificagdo do desenho desses indicadores (tabela 1), as
“pontuacdes de qualidade” de cada um dos indicadores e seus atributos sdo somadas, com o
auxilio da representacao grafica do método materializada pela “Planilha de Avaliagao do IMR”
acima transcrita (tabela 2), resultando em uma pontuagdo dentro da escala numérica de zero a
cem (tabela 3).

TABELA 3- METODOLOGIA A CONVERSAO DOS PONTOS DE QUALIDADE GLOBAL A FATOR DE AJUSTE DE NiVEL DE
SERVICO PARA A PRODUCAO DE EFEITOS NO PROCESSO DE PAGAMENTO.

Faixas de pontuacdo de Pagamento devido Fator de ajuste de
qualidade nivel de servigo
X > 90 pontos 100% do valor previsto 1,00
85 < X <90 pontos 99% do valor previsto 0,99
80 < X < 85 pontos 98% do valor previsto 0,98
75 < X < 80 pontos 96% do valor previsto 0,96
70 < X <75 pontos 94% do valor previsto 0,94
Abaixo de 70 pontos 90% do valor previsto 0,90
Valqr devido mensal (valor mensal previsto) x (Fator de ajuste de nivel de
servigo =

Fonte: Anexo II do Edital de licitagdo tomado por paradigma.

O documento anexo II do Edital que apresenta o IMR observado, conclui com a
informacao de que a contratada avaliada tem a possibilidade de apresentar uma “justificativa”
caso deseje solicitar a reconsideragdo da mensuracao das ocorréncias consideradas na apuragao
do “fator de ajuste de nivel de servigo”. Essa prerrogativa permite a contratada contestar os
resultados obtidos, promovendo uma oportunidade para a reavaliagao dos critérios utilizados
na mensuragao.

Essa disposi¢ao busca garantir que a avaliag@o seja justa e transparente, proporcionando
a contratada o contraditério e a ampla defesa a revisdo da avaliacdo de seu desempenho,

fortalecendo a dinamica de controle e accountability na execugao contratual.
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A mencionada justificativa, amparada no direito ao contraditorio e a ampla defesa, ¢ um
recurso que a contratada pode utilizar, considerando a possibilidade de impacto em seu
patrimonio. Para que essa justificativa seja aceita, ¢ necessario que seja apresentada de forma
tempestiva, por escrito e acompanhada dos documentos comprobatorios que sustentem as
alegacdes feitas pela contratada avaliada. Apds a apresentagdo da justificativa, a contratada sera
informada sobre o resultado da avaliacdo por meio de uma Notificacdo, o que evidencia o

carater formal do Instrumento de Medic¢ao de Resultados (IMR).

3.1.2. Comentarios Preliminares Sobre o IMR do Caso Pratico Selecionado

O modelo de avaliagao de qualidade acima descrito, nas suas linhas gerais, vem sendo
empregado nas praticas contratuais da esfera federal. Este modelo, escolhido aleatoriamente a
discussdo, ¢ compativel com o tipo de contratacdo em analise no presente trabalho, que abrange
tanto os objetos imediatos quanto os mediatos do contrato abordados na avaliacdo de
desempenho em discussao neste trabalho.

Tomando o Instrumento de Medi¢ao de Resultado (IMR) como um modelo de avaliacdao
em uso (na esfera federal), comentarios preliminares sobre este modelo se mostram pertinentes
para o melhor entendimento das caracteristicas desse modelo e a sua aplicagdo. Essa exposi¢ao
preliminar do IMR objetiva uma melhor visualizagdo da aplicagdo pratica de uma avalia¢ao no
processo de contratagdo, bem como evidenciar o seu potencial reflexo no atestado de
capacidade técnico-operacional.

O Edital com o IMR do caso pratico abordado nio fornece maiores detalhes sobre o
desenho dos indicadores estabelecidos para a avaliacao da execucao contratual, seja nas tabelas
que descrevem esses indicadores, seja nas justificativas para a aplicagdo do modelo.

A relevancia dos indicadores adotados, apesar da explicitagdo da finalidade de cada um
dos atributos a eles associados, ndo ¢ claramente demonstrada. O mesmo se aplica as metas e
as faixas de ajuste de pagamento definidas.

No entanto, essas limitagdes nao desqualificam o modelo IMR selecionado a observacao
para o desenvolvimento deste trabalho. Afinal, ele possui uma finalidade exploratéria que se
mantém alinhada as praticas e a realidade das contratagdes publicas. Essa abordagem permite

observar o modelo IMR em um contexto que ndo se desvincula dos objetivos praticos das
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contratacdes, e, a0 mesmo tempo, fornece uma base para investigar e propor ajustes nos
processos de avaliacao de desempenho.

Embora o modelo de gestao do Edital e a Instru¢do Normativa SEGES/MP n°® 5/2017
atribuam a fiscalizacdo técnica a competéncia para aplicar o IMR, observa-se que os indicadores
“Entrega de Documentacdes Contratuais” e “Solicitacdes Administrativas™ dizem respeito ao
monitoramento de atividades que, na pratica, competem a fiscalizacdo administrativa.

Esses indicadores, portanto, abrangem aspectos que vao além das atribuigdes técnicas,
envolvendo elementos inerentes a gestdo administrativa do contrato. Ou seja, o modelo em
analise ndo ¢ restrito a avaliacdo do resultado mediato do contrato (a obra), mas considera,
também, aspectos associados a eficiéncia na execucao contratual ou a atuagao do contratado no
cumprimento das obrigagdes assumidas. O IMR avalia o desempenho do contratado e o
resultado da contratagao.

Como ja destacado, o desenvolvimento do IMR mostra-se fortemente influenciado pela
experiéncia com o Acordo de Niveis de Servigo, amplamente utilizado durante a vigéncia da
Lei n°® 8.666/93 em contratos de prestacao continuada, como os de seguranga e limpeza. A
aplica¢do do Acordo de Niveis de Servigo € mais comum em contratos continuados que exigem
a dedicacdo exclusiva de mao de obra, devido as especificidades desse tipo de servico.

Esse modelo se mostra especialmente adequado para contratos nos quais o modo de
execugdo do servigo ¢ secundario no processo de avaliagdo do resultado, como ocorre nos
citados servicos de seguranga e limpeza.

A adaptacdo do modelo de Acordo de Niveis de Servigo para aplicagdo nos contratos de
escopo, utilizando-o como base para avaliagdo de desempenho em contratagdes de obras e
reformas civis, apresenta alguns desafios.

Em uma anélise rasa e preliminar, a associacdo do modelo de avaliagao de desempenho
ou qualidade*! do IMR aos processos rotineiros de medi¢io e pagamento parece aplicar, na
execucdo de um contrato de escopo, a logica do “quantum indenizatorio” pela redugdo do
proveito do objeto, conceito tradicionalmente usado no direito civil. Isso, sem mencionar da

eventual natureza sancionatoria desse procedimento.

4" Indicador 3 da tabela 1.
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A aplicacdo desse modelo de avaliagdo, ao focar na medicdo do “proveito reduzido”,
pode levar a uma perspectiva compensatoria na execugdo de contratos de obras e reformas civis,
desviando-se do objetivo principal da avaliacdo de desempenho. Embora o uso de incentivos
seja um recurso relevante (e estimulado) na gestdo contratual, e amplamente explorado na
dindmica agente-principal, ele deve ser cuidadosamente planejado, considerando o risco
relacional e o contexto especifico em que o contrato esté inserido.

No aspecto técnico, cabe destacar que os fiscais ndo possuem competéncia
discricionaria para alterar as especificagdes do objeto da prestacdo contratada nem para
autorizar pagamentos de etapas ou servigos ndo concluidos ou nao conformes.

No regime de execucao por empreitada global, por exemplo, o indicador “Qualidade do
Servigo Prestado” inclui o atributo 3.2 (tabela 2), que se refere a situagdes como “execucgdo de
servico incompleto, paliativo substitutivo adotado como permanente, ou auséncia de
recomposi¢ao complementar”. No caso, um servigo incompleto ou desconforme, ele ndo devera
ser objeto de pagamento.

No entanto, a inclusdo desse atributo ou critério de avaliagdo no modelo de qualidade
(IMR) repercutira no valor da medicdo correspondente ao periodo avaliado, refletindo o
impacto do servigco ndo concluido e considerado na avaliaciao da qualidade.

A aplicacao do deflator resultante da avaliagdo pelo IMR (fator de ajuste de nivel de
servico) incidira sobre um servigo medido (ou item de planilha) distinto daquele efetivamente
mensurado no IMR (a partir da premissa do ndo pagamento de servico incompleto ou
desconforme). Essa situacdo gera uma aparente desconexao entre a aplicagdo da "sangao", que
ocorre por meio do redimensionamento do pagamento ou da glosa da medi¢ao do periodo, € o
"fato gerador" dessa sancdo. O redimensionamento do pagamento em funcao da aplicagdo do
fator de ajuste de nivel de servigo assume uma natureza sancionatoria. O nao pagamento de um
servico incompleto ou desconforme tem reflexos no cronograma fisico-financeiro que, dentre
outros aspectos, demonstra a previsdo dos desembolsos financeiros pela Administracao Publica
(contratante) e dita o acompanhamento da execucdo contratual. Servigos em descompasso
temporal ao cronograma, seja por atraso ou retrabalho, tém reflexos no prazo de execucao do
objeto da prestagdo.

A ocorréncia de um atraso decorrente dessa situacdo pode levar a proposicdo de uma

sancdo administrativa pela inadimpléncia quanto ao prazo de execu¢ao contratual, o que cria
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uma sobreposicao de penalidades. Essa duplicidade de penalidades a contratada evidencia a
necessidade de um alinhamento entre o critério de avaliacdo de desempenho e o mecanismo de
sancdo, para que o processo de acompanhamento contratual seja proporcional.

Em resumo, um servico considerado incompleto ou desconforme nao deve ser objeto de
medi¢do caso, no momento da avaliacdo de qualidade (aplicagdo do IMR), ele devesse estar
finalizado. Essa pendéncia, se significativa, resultara em atraso na entrega do objeto contratual,
uma vez que o descompasso entre as atividades de campo e o cronograma de execucao afetara
o cumprimento do prazo de execucao estabelecido, com reflexos no campo sancionatorio.

Além disso, observa-se uma possivel sobreposi¢cdo na aplicacdo de certos indicadores,
que acabam detectando o mesmo fenomeno, como no caso do mencionado descumprimento de
prazos. Essa redundancia na avaliagao pode gerar penalidades repetidas para a mesma falha, o
que evidencia a necessidade de ajustes nos indicadores para evitar duplicidades e assegurar uma
avaliagdo da execucao contratual mais efetiva.

Vale lembrar que, nos contratos continuados, geralmente nao hd uma vinculacao direta
entre uma prestagao especifica e tinica, segmentada ao nivel de atividade, e uma contraprestagao
igualmente especifica ou individualizada. Por exemplo, na avaliagdo da qualidade de um
servico de limpeza, verifica-se se determinado espago foi limpo e se a limpeza atende aos
critérios estabelecidos no Edital.

Caso o servico seja considerado nao executado conforme o padrao exigido, aplica-se
uma glosa ao valor calculado com base em um critério especifico, como a unidade dimensional
especificada (por exemplo, metro quadrado). Esse servico uma vez ndo executado, ndo serad
mais necessaria a sua realizacao, justificando assim a glosa na sua contraprestagao.

Essas atividades ou servigos, como no caso da limpeza, sdo reiterados em intervalos
regulares e seguem uma frequéncia ou periodicidade definida nos cadernos técnicos do Edital.
Essa relacdo temporal em um contrato continuado difere daquela observada em contratos de
escopo, onde as entregas e contraprestagdes estdo diretamente vinculadas a uma execucao
especifica e ao cumprimento integral das especificagdes do objeto da prestagdao contratada.

No contrato de escopo, um servi¢o que nao € medido em uma determinada oportunidade
devido a desconformidade ou incompletude serd submetido a uma nova medi¢do em um
momento posterior, quando superadas essas falhas ou pendéncias. Assim, em algum ponto da

execug¢ado contratual, um servigo que nao esta apto para medi¢do na data planejada (conforme o
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cronograma) sera avaliado posteriormente para verificar a sua conformidade e quantidade. Isso
significa que haverd um pagamento associado a esse servigo, independentemente do momento
originalmente previsto.

Dada essa conexdo entre a atribui¢do do prego do servico a uma atividade ou material
especifico (prestagdao-contraprestacdo), a aplicacdo do fator de ajuste de nivel de servigo
(conforme Tabela 3), para a efetivacao do "redimensionamento do pagamento", poderd, quando
cabivel a proposi¢dao de aplicagdo de sangdo pecunidria, geralmente, no final da execugdo
contratual, configurar uma hipotese de bis in idem. Isso ocorre mesmo com o IMR tendo
respaldo no Edital e na normatizagdo infralegal.

E importante ressaltar que, mesmo com a defini¢do dos critérios de avaliagdo constantes
do Edital, se essa avaliagdo, ainda que objetiva, nao for considerada razoavel ou relevante para
os resultados ou objetivos estabelecidos, podera ser questionada pela contratada avaliada. Essa
possibilidade de contestacdo destaca a importancia de critérios claros e aderentes ao principio
da proporcionalidade na avaliacdo de desempenho, garantindo que os reflexos dessa avaliagdo
sejam apropriados a prestacdo avaliada.

Quanto a cogitada duplicidade (bis in idem) e a adogdo de critérios razoaveis a avaliagdo
de desempenho, ndo ¢ demais lembrar a disposi¢do do Decreto-Lei n°. 4.657/1942, a Lei de

Introdugdo as Normas do Direito Brasileiro, especificamente dos §§ 2° e 3° do artigo 22:

Art. 22. Na interpretacdo de normas sobre gestdo publica, serdo considerados os
obstaculos e as dificuldades reais do gestor e as exigéncias das politicas publicas a seu
cargo, sem prejuizo dos direitos dos administrados.

()

§ 2° Na aplicagdo de sancdes, serdo consideradas a natureza e a gravidade da infracdo
cometida, os danos que dela provierem para a administra¢ao publica, as circunstancias
agravantes ou atenuantes e os antecedentes do agente.

§ 3° As sangdes aplicadas ao agente serdo levadas em conta na dosimetria das demais
san¢des de mesma natureza e relativas ao mesmo fato. (BRASIL, 1942).

Como mencionado anteriormente, a aplicacdo de modelos de avaliagao de desempenho
ou qualidade nas execugdes contratuais de escopo, especificamente nas contratacdes para a
execucdo de obras e reformas civis, apresenta desafios significativos. Essas contratagdes
envolvem complexidades inerentes, como a interdependéncia entre as variadas atividades, além
de requisitos especificos de qualidade que devem ser observados.

A avaliagdo de desempenho em contratos dessa natureza exige um cuidado especial,

pois, € necessario garantir que os critérios de avaliacdo sejam adequados as particularidades de
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cada projeto. Isso demanda a criacdo de indicadores claros e consistentes que reflitam com
precisao o desempenho das contratadas, permitindo a Administracdo Publica realizar um
acompanhamento eficaz da execugao contratual. Dessa forma, a elaborac¢do e a aplicacao desses
modelos de avaliagdo de desempenho, a despeito do mandamento legal, tornam-se

fundamentais para assegurar que os objetivos planejados sejam alcangados de maneira eficiente.

3.2. Modelo de Decisao como Referencial a Implementacido de uma Avaliacio de
Desempenho da Execuc¢io Contratual

A elaboragao de um modelo de decisdao para a implementagdo de uma avaliagdao de
desempenho na execucao contratual, como ja abordado no referencial tedrico, parte do principio
de que fendmenos semelhantes tendem a se comportar de forma andloga em determinadas
condi¢des, mesmo que apresentem diferengas significativas em outros aspectos (Knight, 1921).

Nesse sentido, ¢ essencial adotar uma abordagem que permita agrupar variaveis e
caracteristicas de forma flexivel e orientada ao propdsito da avaliagdao, reconhecendo a
inadequacao de classificagdes rigidas ou exaustivas. Busca-se afastar o “planejamento estéril”
hermético as incertezas e a dindmica do mundo real e estanque no tempo. As particularidades
de cada contratagdo devem ser sopesadas na fase da preparagao ou do planejamento, abarcando
os pontos a serem considerados no processo de controle (acompanhamento) e avaliagao da
execuc¢ao da contratacdo planejada.

Conforme fundamentacao no referencial teorico, os “modelos de decisdo sao abstragdes
que auxiliam na identificacdo dos elementos relevantes de um processo, permitindo
compreender as interagdes e o encadeamento das etapas envolvidas” (Padoveze, 2017, p. 31).
Configuram-se como ferramentas essenciais para representar € sumarizar uma situagao,
processo ou problema especifico, facilitando a andlise dos efeitos e relacionamentos
considerados mais significativos (Padoveze, 2017).

O pressuposto a aplicagdo de um modelo de decisdo, para a implementacdo de um
processo de avaliagdao de desempenho, ¢ identificar as propriedades ou caracteristicas que mais
influenciam o desempenho na execugdo contratual, promovendo uma avaliagdo mais
consistente e objetiva. Assim, os modelos de decisdo desempenham uma importante fun¢ao ao

estruturar o processo de avaliacao, conferindo-lhe objetividade e sistematizacao.
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Nessa perspectiva, o modelo referencial proposto nesta secdo busca explorar os
elementos fundamentais para a constru¢do de um sistema de avaliagdo de desempenho. Ele se
fundamenta em diretrizes metodologicas que apoiem os planejadores das contratagdes publicas
na identificagdo de critérios relevantes e na estruturacdo do processo avaliativo. O objetivo ¢
propor um referencial flexivel e adaptavel, capaz de responder as demandas da gestao contratual
sem perder de vista a eficiéncia no processo de acompanhamento e avaliagdo da execucao
contratual das contratagdes publicas.

A proposta aqui apresentada reforga o carater exploratorio do trabalho, reconhecendo a
complexidade inerente as contratagdes publicas e a importancia de um modelo de decisdo que
possibilite o aprimoramento continuo do planejamento e controle da execucao das contratagdes
publicas e a redugdo da assimetria informacional quanto a qualificagdo (reputagdo) dos
fornecedores da Administracdo Publica. Dessa forma, busca-se fomentar o uso estratégico da
avaliacdo de desempenho como um instrumento de aprendizado continuo para o

aperfeicoamento do planejamento, controle e gestao das contratagdes publicas.

3.2.1. Adequacao de Modelo de Avaliacdo de Qualidade a Avaliacdo de Desempenho da
Execucao Contratual

A concepg¢ao do modelo de avaliagdao de qualidade desenvolvia por Christian Gronroos
(1984) - figura 5, que avalia a qualidade de um servigo em duas dimensdes — as qualidades
técnica e funcional —, ¢ tomada como base para a formulacdo de um modelo de avaliagdo de
desempenho na execugdo contratual nas contratagdes publicas.

A figura 8 abaixo representa graficamente essa adaptacao da figura original (figura 5),
na qual a qualidade funcional ¢ denominada por “dimensdo funcional” e a qualidade técnica,
“dimensao técnica” da avalia¢do. Além disso, o aspecto da “imagem” do prestador avaliado no
modelo original é renomeado como “dimensao prospectiva” no modelo adaptado aqui proposto.

Até este ponto, a adaptagdo consiste apenas na reformulacdo das denominagdes,
preservando os conceitos originais desenvolvidos por Christian Gronroos (1984) para cada uma

dessas dimensoes ou tipos de qualidade.
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FIGURA 8 - MODELO CONCEITUAL DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO AMPARADO NO MODELO DE AVALIAGAO DE
QUALIDADE DE CHRISTIAN GRONROOS

Fonte: Compilaggo pelo autor.

Assim, propde-se a adogdo, em um processo de avaliacdo de desempenho da execugao
contratual, da abordagem adotada por Christian Gronroos (1984) no seu modelo de avaliagao
de qualidade, segregando a avaliacio em dois espacos de observagdes, as mencionadas
dimensdes técnica e funcional. O modelo de avaliacao de qualidade em discussdo evidencia a
distingdo da natureza dos critérios de avaliacao associados a cada uma dessas dimensdes (ou
qualidades).

Naturezas essas distintas ndo s6 pelas caracteristicas associadas aos campos das
competéncias e dos graus de pertinéncia a execu¢ao do objeto da prestacio em si, mas,
principalmente, pelo grau de aderéncia dos cogitados critérios ao nivel de satisfagao global com
o resultado da contratacdo. Essa ultima caracteristica sera investigada com a aplicacdo do
modelo de tomada de decisdo a frente.

O referido espaco a observacdo da denominada dimensdo técnica equivalente a
dimensao da qualidade técnica do modelo de Christina Gronroos (1984), e € restrita a avaliagao
da conformidade as especificagdes do objeto da prestacdo. Dimensdo essa, como regra, ja
observada no acompanhamento da execucdo contratual com instrumentos de controle bastante
consolidados na Administragdo Publica.

A dimensao funcional, associada a avaliagao da qualidade funcional no modelo de

referéncia, estd diretamente relacionada a atuagdo e conduta do contratado na execucao

contratual. A observagdo dessa dimensdo funcional ¢ uma novidade no processo de
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acompanhamento da execug¢do contratual, ampliando o espaco de observacdo para além da
conformidade técnica, incorporando aspectos qualitativos da prestacao a avaliagdo. Vale
relembrar que as pesquisas apontam que o contratante satisfeito tende a atribuir maior
importancia aos critérios associados a esta dimensao funcional (Grénroos, 1984).

A convergéncia entre as dimensdes técnica e funcional a dimensdo prospectiva (figura
3) contribui na construgdo da reputacdo do fornecedor. Reputacdo essa estabelecida pela
afericao das suas capacidades de entrega e de atender as expectativas do contratante. Aferi¢ao
essa materializada com a aplicag@o da avalia¢do de desempenho em discussao.

Na dinamica da Administracdo Publica cabe ao(s) fiscal(is) designado(s) o
acompanhamento técnico do objeto mediato do contrato. O referido fiscal do contrato toma
como parametros ao controle da execucdo contratual e a avaliagdo as especificagdes técnicas
do objeto da prestacdo e as normas técnicas e de seguranga pertinentes. Os fiscais focam no
aspecto material da contratacdo — a coisa ou o servigo em si (0 objeto mediato do contrato),
trabalho esse aderente a avaliacao da dimensao técnica do modelo em discussao.

Ja o gestor do contrato, além de observar os aspectos formais e legais da execugao
contratual, cuida do aspecto relacional com o contratado. Fun¢do essa aderente & dimensao
funcional do modelo proposto. As atribuicdes das referidas competéncias, a partir dos
comentarios acima sobre a Instru¢do Normativa SEGES/MP n°. 5/2017, bem ilustram essa
segregacao de responsabilidades aqui discutidas.

A avaliagdo de desempenho em proposicdo, especificamente, no que tange a sua
dimensao funcional, ¢ aderente a inteligéncia da NLLCA, nas disposi¢des legais que instituem
a avaliacdo de desempenho da execucdo contratual nas contratacdes publicas (Lei n°.
14.133/21).

Como ja mencionado e acima transcrito, o artigo 88, no seu § 3°, da NLLCA, introduz
dispositivo legal que determina a informagao, em bases de dados proprias, sobre a atuagdo do
contratado (agente) no cumprimento das obrigagdes assumidas. Atuacdo essa que devera ser
objeto de avaliacdo pelo contratante (principal), que emitirda documento comprobatorio da
avaliacdo realizada, com menc¢do ao seu desempenho na execugdo contratual, baseado em
indicadores objetivamente definidos e aferidos.

A despeito da lei ndo definir expressamente o que venha a ser especificamente a

expressao “atuacdo do contratado”, a observagdo do termo “atuacdo” associado a outros
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contextos na NLLCA e da propria semantica deste termo pode ser entendido como a
representacao da “acdo” em si, ou seja, a maneira como se realizou determinada agao.

Aqui, toma-se como sentido a expressao “atuagdo do contratado”, a maneira como o
contratado concentrou recursos e esfor¢cos a execucao do objeto imediato do contrato avaliado
para o alcance dos resultados pré-estabelecidos (a avaliagdo da obrigagdo de fazer). A avaliacao
dessa ‘““atuagdo” se associa aos aspectos observados na dimensdao funcional do modelo de
avaliacdo em discussao (grau de cooperagao).

A inovacao da legislagdao com a introducdo da avaliagdo de desempenho, notadamente,
no aspecto expressivo ou funcional (dimensao funcional), ¢ uma oportunidade para se repensar
a forma dos processos de acompanhamento e controle das contratagdes publicas. Ao incorporar
esse olhar expressivo no controle das execugdes contratuais, a Administragdo Publica se
aproxima das praticas comuns no setor ndo publico, onde o esfor¢o do fornecedor para atender
a percepcdo de qualidade e a expectativa do contratante ¢ fundamental para sua sobrevivéncia
no mercado. A incorporacao da avalia¢do da atuagdo do fornecedor no processo de contratagao
publica é uma abordagem holistica aderente a perspectiva do “olhar para o futuro**” (Kotler,

2018, p. 460).

3.2.2. A Avaliacao de Desempenho no Ciclo da Contratacio Publica

A contratagdo publica, para os fins deste trabalho, ¢ tomada como o processo juridico-
formal pelo qual a Administragao Publica adquire bens, obras e servicos, observando as normas
e os principios legais, desde o planejamento e sele¢ao do fornecedor até o acompanhamento e
a avaliacdo do desempenho da execugdo contratual. A avaliagdo de desempenho, conforme ja
abordada no referencial tedrico, distingue-se do acompanhamento ou controle da execugdo
contratual, configurando-se como um instrumento proprio de gestao.

Esse processo, que envolve as etapas mencionadas (planejamento, selecdo do
fornecedor, acompanhamento e avaliagdo), ¢ consistente com a compreensdo da contratacao
publica como um ciclo coeso que integra as mencionadas etapas (Arrowsmith, 2010). O

processo de contratacdo publica compreendido como um ciclo coeso, fundamentado na visao

42 Parametro as futuras contratagdes. Aperfeigoamento do processo de contratago.
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de Sue Arrowsmith (2010), reforca a interdependéncia entre as mencionadas etapas, destacando
como cada uma influencia as demais, notadamente, nos casos de repercussao dos efeitos em
uma etapa, decorrente das disposigdes legais atribuidas a uma outra especifica etapa
(Arrowsmith, 2010).

No contexto do presente trabalho, a avaliagdo de desempenho emerge como um
instrumento de gestao derivado de um modelo de decisao, com o potencial a mitigar a assimetria
informacional inerente as contratagdes publicas e de fomentar maior transparéncia e eficiéncia
no processo de acompanhamento das contratagcdes publicas. A avaliagdo ¢ um recurso de
aprendizagem organizacional (Jannuzzi, 2016, p. 54).

Localizar a avaliagao de desempenho nesse ciclo ¢ essencial para compreender o seu
impacto e as suas potencialidades. A mencionada atribuicdo das disposi¢des legais a etapas
especificas e os seus reflexos nas demais etapas ressalta a relevancia de uma visao holistica
sobre o processo de contratacdo e a gestdo contratual. Nesse sentido, integrar a avaliagdo de
desempenho ao ciclo da contratacdo publica permite melhor visualizar a sua importancia e
finalidade.

Existem diversos critérios para categorizar as avaliagdes. Quanto ao objeto, a avaliagdo
pode estar associada ao processo, ao resultado ou ao impacto (Batista, Domingos, 2017). Na
diccao do §3°do artigo 88 da NLLCA, o contratante avaliard a atuacao do contratado e o seu
desempenho na execugao contratual. A referida avaliagao tera como objeto o processo (atuagao)
e o resultado (desempenho). No que diz respeito a0 momento de realizagdo, a avaliacdo de
desempenho pode ser classificada como ex-post, que se concentra nos resultados alcangados ao
final do processo, ou como avaliagdo de processo, que tem um carater concomitante. A
avaliacdo de processo foca no acompanhamento e andlise das etapas intermediarias, sendo
realizada de forma continua ou periddica, permitindo que ajustes sejam implementados em

tempo habil para corrigir desvios e assegurar a boa execug¢ao contratual.
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No contexto da definicio de avaliagio de desempenho

estabelecida, quanto ao
momento da sua realizagcdo adota-se, prioritariamente, a perspectiva concomitante ou periddica,
embasando as decisdes gerenciais durante a execucao do contrato. Ao monitorar 0 progresso
das atividades, essa avaliagdo permite a identificacdo precoce de falhas ou ineficiéncias, além
de orientar intervengdes que promovam o alinhamento das a¢des aos objetivos contratuais. Essa
abordagem refor¢a a capacidade da gestdo de contratos de atuar preventivamente, otimizando
recursos ¢ elevando a probabilidade de sucesso na entrega do objeto contratado.

. Ciclo da Contratagio .. =

Planejamento sl Licitagao -"l'?}=- Acompanhamento -L o Avaliagao
Dimensdo Prospectiva

Desenho da Avaliagao Controle
|::> Avaliacio ex-post

‘ Avaliagao concomitante \ G
* ] Avaliagio
Atestado

. Definigho dos indicadoras & procedimentos para a avaliagho de desempenho

‘ Dafinigio sobre o gualificagio dos licitantes - atastados

. Dafinigiio das informages @ critérios para o relatdrio de svaliscio ¢ emizsio de ntestados

FIGURA 9 - TOPOLOGIA DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO NO CICLO DA CONTRATAGAO PUBLICA

Fonte: Compilagao pelo autor.

A representagdo grafica acima (figura 9) ilustra como a producao de informacgdes no
ciclo de contratacao publica pode aperfeigoar o planejamento na promocao da maior eficiéncia
no acompanhamento da execugdo contratual. Essa eficiéncia, no acompanhamento da execucao
contratual, ¢ alcancada gragas a um entendimento mais claro dos fatores determinantes para
uma execucao contratual satisfatoria e condizente com os interesses da Administracao. Esses
fatores, identificados durante o planejamento, recebem atengao prioritaria no acompanhamento,

permitindo interveng¢des mais direcionadas e assertivas.

43 Defini¢do estabelecida, para os objetivos deste trabalho, para avaliagio de desempenho: instrumento de gestio
de contratos que avalia o desempenho do contratado em face dos resultados imediatos (objetivos) e mediato
(objeto) da contratagdo, visando a orientar as tomadas de decisdes e auxiliar na promog¢ao dos ajustes necessarios
para garantir que os resultados pretendidos sejam alcangados de maneira eficaz e eficiente.
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A avaliacdo vai além da qualificagdo da capacidade de entrega do avaliado. Trata-se de
um modelo de decisao que impacta na selegdo de fornecedores, utilizando informagdes como
atestados e documentos da avaliacdo (figura 9). Também orienta o acompanhamento da
execugdo contratual, focando nos atributos determinantes, e aprimora o planejamento das

futuras contratagdes.

3.2.3. Modelo de Decisao no Desenho da Avaliacio — Etapa de Planejamento

Compreender os fatores que contribuem para uma boa execu¢do contratual ¢ essencial
para o processo de avaliagdo e para a construcdo de um modelo de decisdo eficiente. A
identificacao desses fatores determinantes ¢ crucial para o desenvolvimento dos indicadores
utilizados na avaliacdo de desempenho. No contexto do modelo de avaliagdo de qualidade
tomado por referéncia, esses fatores, associados aos indicadores que os representam, estruturam
a dindmica do processo avaliativo, que deve ser pensado ja na etapa inicial da contratagdo
(planejamento).

Como ja discutido, o modelo de avaliagdo adotado contempla duas dimensdes de
avaliagOes: a técnica e¢ a funcional. A dimensdo técnica basicamente relacionada a
conformidade do objeto da prestagcdo. Associando a verificagao dessa conformidade a atividade
de controle no acompanhamento da execucdo contratual, tomando como pardmetros as
especificagdes técnicas da contratacdo, resta ao processo de avaliagdo dessa dimensdo avaliar a
qualidade final do objeto da prestagdo (avaliacdo ex-post).

Ja a dimensao funcional avalia a atuagdo do contratado. Nesta dimensao da avaliacao a
experiéncia vivenciada da execugdo contratual em avaliagdo e as percepcoes da Administragao
sdo internalizadas no processo de avaliacdo. Dessa forma, o desempenho da execucao contratual
¢ avaliado sob as duas perspectivas apresentadas, com base em um modelo de tomada de
decisdo que identifica os atributos essenciais para uma execuc¢ao contratual satisfatoria.

Como ja destacado, a adogdo de abordagens orientadas por dados para direcionar as
acdes e apoiar a tomada de decisdes ¢ conveniente, pois, confere sistematizagdo e objetividade
ao processo. No caso em estudo, essa abordagem permite identificar de forma sistematica e
objetiva os atributos determinantes, subsidiando o desenho dos indicadores a

instrumentalizagao mais eficaz da avaliacdo de desempenho.
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Além disso, considerando as ja comentadas dificuldades a compreensao da qualidade
de um servigo prestado, o uso de um modelo de tomada de decisdo baseado em dados mostra-
se uma solucdo promissora. Esse modelo ndo apenas sistematiza o processo, mas também
oferece critérios objetivos para lidar com as complexidades associadas a identificagdo dos
atributos relevantes a avaliagao.

Parte-se da premissa de que, ao analisar os dados historicos de contratagdes conduzidas
pelo contratante, ¢ possivel extrair padrdes que fornegam insights a tomada de decisoes,
possibilitando a definicdo de indicadores a partir da identificacdo dos atributos mais
significantes (determinantes) as circunstincias e expectativas do contratante. A identificagdo
dos atributos mais relevantes, por meio de dados histéricos, pode impactar o planejamento, o
acompanhamento e a avaliagao (figura 9). Ademais, essa metodologia apoia a gestdo de riscos
ao possibilitar a visualiza¢do dos pontos de atengdo baseados em evidéncias concretas.

Neste estudo, propde-se que o modelo de tomada de decisdo, que embasa a avaliacdo de
desempenho, na identificagdo dos atributos determinantes a serem considerados no desenho dos
indicadores de avaliagdo, tome por referéncia os dados das execugdes contratuais passadas do
contratante (figura 10). Essa abordagem confere a objetividade, para a defini¢ao dos indicadores,
reclamada pela NLLCA (§ 3° do artigo 88 da Lei 14.133/21), e internaliza as expectativas** do

contratante na avaliacao de desempenho.

44Por exemplo, considerando a adogdo da abordagem supervisionada dos dados, que contempla a rotulagem dos
dados ou classes de referéncia. Esse processo de rotulagem tem o potencial de internalizar as expectativas do
contratante com a atribui¢do de valor a qualifica¢ao do resultado da contratagdo instanciada. Essa “internalizagdo”
da expectativa se da com a atribuicdo de valor (hand-designed features) a variavel classe-alvo (variavel dependente
em uma regressao).
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FIGURA 10 — DELINEAMENTO METODOLOGICO — MODELO CONCEITUAL PARA ORIENTAR O DESENHO DOS
INDICADORES DE DESEMPENHO DE UM PROCESSO DE AVALIAGAO

Fonte: Compilado pelo autor.

Nessa oportunidade, adotar-se-a uma base de dados compilada a partir da consulta aos
registros de contratagdes conduzidas por uma entidade ptblica. Explorando esses dados, busca-
se investigar o grau de aderéncia dos atributos relacionados a dimensdo funcional ao resultado
satisfatorio dessas contratagdes pesquisadas, além de identificar os discutidos atributos
determinantes.

A abordagem proposta busca sistematizar o processo de identificagdo dos atributos
determinantes para a avaliacao, utilizando métodos orientados por dados. Por meio da andlise
de informagdes historicas, extraidas dos registros de acompanhamento da execugdo desses
contratos, ¢ possivel mapear padrdes que apontem os fatores determinantes ao sucesso de uma
execucdo contratual, considerando a rotulagem de dados (abordagem supervisionada) que
expresse esse grau de desempenho na visao do contratante, internalizando ao processo as suas
expectativas.

Esse processo inicia-se com a coleta e organizagdo dos dados disponiveis sobre
contratacdes passadas. Em seguida, realiza-se uma andlise exploratoria para identificar os
atributos mais adequados e frequentemente associados aos contratos pesquisados. Esses

atributos, que podem incluir elementos como o cumprimento de prazos, a conformidade técnica
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do objeto entregue e a qualidade da interagdo com a Administracdo, sdo entdo categorizados em
dimensdes de avaliagdo: técnica e funcional.

Esse exercicio exploratorio visa evidenciar a relevancia dos aspectos relacionados a
dimensdo funcional nas contratacdes publicas, além de demonstrar a viabilidade da
metodologia explorada e a sua capacidade de gerar um processo avaliativo consistente e
objetivo. O exemplo exploratorio também demonstra como a adogao de ferramentas analiticas
para o tratamento de dados histéricos, como o aprendizado de maquina, pode aprimorar a gestao
das contratagdes publicas, promovendo maior eficiéncia e transparéncia no processo de

acompanhamento da execug¢ao dos contratos publicos.

3.2.4. A Identificacdo dos Atributos Determinantes

3.2.4.1. A Associacao de Atributos aos Dados Disponiveis

A investigacdo do grau de aderéncia dos atributos relacionados a dimensao funcional ao
resultado satisfatorio de uma contratagdo publica, especificamente, nos contratos de escopo sob
o regime de empreitada global, se deu com a exploracdo de dados extraidos de contratagdes ja
encerradas. Esses dados foram tabulados a partir da atribuicdo de valores a variaveis ou
atributos previamente estabelecidos e associados a aspectos das execucdes contratuais
pesquisadas.

Os mencionados atributos foram definidos com base na experiéncia do autor no
acompanhamento de execugdes contratuais, em um processo de pesquisa participante® (hand-
designed features). Sua delimitacdo considerou a disponibilidade e o alcance das informagdes

disponibilizadas nos registros das contrata¢des pesquisadas*® (Brasileiro, 2021).

45Na pesquisa participante “ha integragdo do investigador com a situagdo investigada, fazendo, de algum modo,
parte do grupo.” (Brasileiro, 2021, p.79).

46 As diretrizes adotadas na valoragio da variavel-alvo (desempenho) visaram reduzir o ruido na avaliacdo. “(...)
diretrizes ndo eliminam a necessidade do julgamento (...). No entanto as diretrizes conseguem reduzir o ruido
porque decompdem uma decisdo complexa em uma série de subjuizos mais faceis sobre dimensdes predefinidas
(Kahneman, 2021, p. 272). A escala restrita a trés valores de desempenho (Insuficiente, Suficiente e Otimo) busca
minimizar os efeitos do viés e ruido na avaliagdo.
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Assim, o modelo aplicado busca representar de forma objetiva a realidade observada
nos registros histéricos das cogitadas contratagdes. Esses atributos caracterizam a execugao
contratual sob as duas dimensdes do modelo de avaliagdo de desempenho exaustivamente
discutido, as dimensdes técnica e funcional (figura 8).

Os dados observados foram organizados em categorias representativas dos principais
aspectos da execu¢do contratual, conforme critério definido pelo autor com base na sua
experiéncia. Cada categoria agrupa atributos especificos a execugao contratual, cujas
caracteristicas foram determinadas, como ja destacado, pela extensdo e qualidade das
informacdes disponiveis nos registros das contratacdes®’.

A coleta de dados usualmente ¢ um gargalo nos processos de pesquisa, que demanda
um grande esforco no tratamento desses dados, observando situacdes de incompletude, ruido e
inconsisténcias. Acrescente-se, ainda, a dificuldade na extragdo de dados de natureza
estruturada de documentos juridicos formais com organizagdo textual predominantemente
narrativa.

Diante desses desafios, os atributos foram caracterizados como tipos categdricos, sendo
a maioria nominal, predominantemente de natureza bindria, enquanto os tipos ordinais foram
aplicados aos atributos rotulados, em que h4 uma relacdo de ordem. Os atributos rotulados
incorporam aspectos subjetivos de uma avaliagdo, como as mencionadas expectativas € as
percepcdes de qualidade do tomador do servigo.

Como essas avaliagdes, e a consequente internalizacdo das expectativas e percepgoes,
ndo se deram no momento do encerramento das contratagdes pesquisadas, a exploragdo em

descricdo desenvolvida com a pesquisa de cunho participante se mostra indispensavel.

47 A auséncia da triangulagdo de dados na pesquisa decorre da propria natureza do modelo de avaliagio explorado,
que se baseia na atribui¢do de valores a atributos categoricos previamente definidos em fungao da disponibilidade
e alcance dos registros processuais tomados a amostra (discretizacdo). Ressalta-se a exclusividade da fonte de
dados, os mencionados processos, tratando-se de execucdes contratuais passadas. Os dados utilizados foram
discretizados a partir de critérios objetivos (atributos). Os atributos categorizados refletem diretamente as
informagoes disponiveis nos processos administrativos, e condizentes com a pratica administrativa, como se vé do
caso pratico do IMR. Quanto a variavel-alvo, a sua valoragdo corresponde a percep¢ao majoritaria dos profissionais
envolvidos no acompanhamento da execugdo contratos tomados para a formagao da amostra. Oportuno mencionar,
a validacao dos dados pelo método holdout, em que se buscou apurar o desempenho do modelo de classificagdo
utilizado (forest random), e que apresentou acuracia de 71% (Apéndice 2).
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As categorias associadas a execucdo contratual eleitas pelo autor e que agrupam os
atributos considerados na analise de dados subsequente foram:

a) Dados sobre a contratacao;

b) Dados sobre o processo de licitacao;

c¢) Dados sobre a Contratada;

d) Dados sobre eventos ou condi¢des durante a execugdo contratual.

e) Dados sobre o objeto contratual;

f) Padrao de desempenho.

As categorias acima se prestam a agrupar os atributos com caracteristicas semelhantes,
facilitando a analise e a comparagdo entre os diferentes contratos na coleta de dados. A essas
categorias foram associados 72 (setenta e dois) atributos categorizados por suas caracteristicas
que refletem os principais aspectos de uma execugdo contratual.

Oportuno mencionar, que alguns dos atributos considerados neste modelo exploratorio
sao considerados no Instrumento de Medi¢ao de Resultado (IMR) do caso pratico tomado por
paradigma, o que refor¢a o argumento e evidencia a representatividade desses atributos.

A categoria “padrdo de desempenho” congrega um unico atributo, o atributo
denominado "desempenho" (DESEMP). Este atributo reflete a avaliagdo do desempenho da
execugdo contratual pesquisada. A valoragcdo deste atributo foi realizada pelo autor, que
participou ativamente e diretamente no acompanhamento dessas execugdes contratuais, seja na
funcdo de gestor do contrato ou como fiscal da execucdo do objeto dessas prestagcdes. A
discorrida valoragdo do atributo “desempenho” constitui-se da implementag¢do da discorrida
abordagem supervisionada e se baseou em diretrizes uniformes a todos os contratos analisados.

Embora outros gestores e fiscais de contratos da entidade tomadora dos servigos, que
sdo objetos dos contratos pesquisados, ndo tenham sido formalmente consultados para este
trabalho, a valoragdo do atributo "desempenho", realizada pelo autor, esté4 alinhada a “percepcao”
predominante dentro da entidade contratante. Essa convergéncia sugere que a percepcao do
autor sobre o desempenho das execucdes contratuais reflete, de maneira geral, a opinido
coletiva dos profissionais envolvidos na se¢do de gestao que cuidou e acompanhou a execugao
desses contratos.

A rotulagem, a titulo de avaliacdo de desempenho, atribuida as execugdes contratuais

pesquisadas, realizada por um unico observador (avaliador) a todas as contratagcdes analisadas



122

confere maior uniformidade ao processo de avaliacdo e melhor comparabilidade entre as
instancias dessa base de dados.

O referido atributo “desempenho” ¢ uma varidvel categorica ordinal que pode assumir
os seguintes valores numéricos: 0, 1 e 2. Tais valores sdo associados as avaliacdes de
desempenho da execugdo contratual: Insuficiente, Suficiente e Otima respectivamente,
refletindo diferentes niveis de eficacia na execucao dos contratos.

As diretrizes adotadas a valoragdo do atributo “desempenho”, incorporam como
premissas a simplicidade e a objetividade. A aplicagdo das diretrizes abaixo discorridas se deu
na ordem dos passos colocados:

1° passo: Da avaliagdo do objeto da prestagao (bem ou servigo) entregue de acordo
com as especificagdes contratualmente estabelecidas. Se a resposta for sim, a avaliagcdo
¢ tomada por “Suficiente” e segue para a avaliagdo da segunda dimensdo, caso
contrario “Insuficiente” e se encerra o processo;

2° passo: Da avaliagdo da relacao trabalhista da empresa com seus funcionarios —
regularidade da documentagdo trabalhista e dos tipos de vinculos tomando por
pardmetros as exigéncias contratuais. Se os critérios atendidos ou conformes,
avaliacdo continua categorizada ou valorada por “Suficiente” e segue para a terceira
dimensdo da avaliagdo, caso contrario o atributo desempenho assume valor
“Insuficiente” e se encerra a avaliagao;

3° passo: Da avaliagdo fiscal — avaliacdo da regularidade documental fiscal tomando
como parametro as exigéncias contratuais. Se conforme, a avaliacdo continua
categorizada por “Suficiente” e segue para a avaliagdo da quarta dimensdo, caso
contrario atributo desempenho assume valor “Insuficiente” e se encerra a avaliacao;
4° passo: Da avaliagdo de natureza técnico-expressiva: avalia-se a aderéncia da
execucao ao cronograma de execugao, a presteza e a conformidade documental; o nivel
do acompanhamento técnico, a capacitagdo laboral, a organizacdo, o
comprometimento, a exploragdo das fragilidades contratuais — oportunismo. Avaliacao
a critério do avaliador (subjetividade) e restrito as atribuigdes “Suficiente”
(manutengdo) ou “Otimo”. A avaliagdo dessa dimensédo deve ser atribuida & agente que
acompanhou a execuc¢do contratual (gestor ou fiscal). Dada a subjetividade presente,

nao ¢ atribuivel a valoracao “Insuficiente”.
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A escala adotada ao atributo desempenho ¢ restrita a trés valores, quais sdo: Insuficiente,
Suficiente ¢ Otimo, e objetiva minimizar os efeitos do viés e ruido (Kahneman, 2021) na
avaliagao.

Antes de apresentar cada um dos atributos estabelecidos no modelo exploratorio,
oportuno mencionar dos critérios para a composi¢cdo da amostra das contratacdes:

a) o tipo de prestagdo — contrato de escopo;

b) as execugdes mais recentes;

c) a facilidade de acesso a esses processos — eletronicos/fisicos;

d) o grau de participacao do autor.

A partir desses critérios foram selecionados a pesquisa 69 (sessenta € nove) processos
relativos a contratagcdes de obras e servigos para a coleta dos dados e a formagdo da base de
dados a analise exploratoria em descrigdo.

Apresentados os critérios a formacdo da amostra de contratos, na sequéncia segue a
relagdo dos atributos estabelecidos no modelo exploratorio acompanhados da descri¢ao das suas

caracteristicas:

TABELA 4- RELACAO DE ATRIBUTOS ELABORADOS A CARACTERIZACAO DA EXECUCAO CONTRATUAL E
ASSOCIADOS AOS PRINCIPAIS ASPECTOS DESSE PROCESSO DE EXECUCAO.

ATRIBUTO NATUREZA | aATRIBUICAO | VALORES | DIMENSAO

0 |Empresa ID Numérica identificacao N* Funcional
3.3.90.39.xx

1 |Natureza da despesa Nominal [3, 4] Técnica
4.4.90.51.xx

2 |Escopo envolve TI (Sim, Nao) [S, N] Nominal Nao ou sim [0, 1] Técnica

3 |Escopo envolve estrutura [S, N] Nominal Nao ou sim [0, 1] Técnica

4 |Escopo envolve geragdo fotovoltaica [S, N] [Nominal Nao ou sim [0, 1] Técnica

5 |Local do objeto — Capital? [S, N] Nominal Nao ou sim [0, 1] Técnica

6 |Formacgao de prego [S, N] Nominal Pes’qul.sa ou [0, 1] Técnica

indice
7 |Prego contratado atualizado Numérica Prego N* Técnica
contratado
8 |Area de intervengdo (m2) Numérica Preco N* Técnica
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contratado
Projeto,
9 |Tipo de doc. Técnico Nominal Ter{no ‘de [0, 1, 2] Técnica
Referéncia ou
Visita técnica
10|Nivel Executivo [S, N] Nominal Nao ou sim [0, 1] Técnica
11|{Houve seguro RC ou R.Eng. [S, N] Nominal Nao ou sim [0, 1] Técnica
Licitacao
Pregdo
eletronico,
Tomada de
12|Modalidade Nominal Pregos, [0,1,2e¢3] Técnica
Contratacao
Direta e
Concorréncia
13|Vistoria Obrigatoria [S, N] Nominal Nao ou sim [0, 1] Técnica
" Houve impugnagao ou questionamentos [S, [Nominal Nao ou sim [0, 1] Técnica
N]
15{Houve recurso [S, N] Nominal Nao ou sim [0, 1] Técnica
16|Fracassada ou Deserta [S, N] Nominal Nao ou sim [0, 1] Técnica
17|Exigida qualificacao técnica [S, N] Nominal Nao ou sim [0, 1] Técnica
18|Exigida qualificacao financeira [S, N] Nominal Nao ou sim [0, 1] Técnica
19|Qtd participantes certame Numérica Funcional
20|Desconto (%) Numérica Técnica
21|Classificag@o pela margem de preferéncia [S,|Nominal Nao ou sim [0, 1] Funcional
N]
Contratada
22|Sede - Na capital [S, N] Nominal Nao ou sim [0, 1] Funcional
LTDA, EPP, 0.1,2,3
23|Porte [DEMALIS, EPP, ME, MEI, SA] Nominal ME, MEl e 4]’ > 77 | Funcional

SA
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24|Optante Simples [S, N] Nominal Nao ou sim [0, 1] Funcional
25|Mais de 10 anos de fundagao [S, N} Nominal Nao ou sim [0, 1] Funcional
26 iT\aIl] fez outras intervengdes no Contratante [S, Nominal Niio ou sim [0, 1] Funcional
Execucio contratual:
27|Houve prorrogagdo da execucao [S, N] Nominal Nao ou sim [0, 1] Funcional
)8 Documentagao trabalhista - inicial [INS, Nominal [0, 1] Funcional
SUF]
29|Houve subcontratagdo autorizada [S, N] Nominal Nao ou sim [0, 1] Técnica
30|Houve subcontratagcdo ndo autorizada [S, N] [Nominal Nao ou sim [0, 1] Técnica
31 Preposto se cor~1fund1ndo com resp. técnico Nominal Nio ou sim [0, 1] Funcional
sem qualificagdo [S, N]
- Preposto se corzfundmdo com resp. técnico Nominal Nio ou sim [0, 1] Funcional
com qualificacdo [S, N]
33|Encarregado efetivo [S, N] Nominal Nao ou sim [0, 1] Funcional
34|Responsavel técnico efetivo [S, N] Nominal Nao ou sim [0, 1] Funcional
35|Mais de uma ART [S, N] Nominal Nao ou sim [0, 1] Técnica
36|Dimensao CF Numérica Técnica
37 Houve qotlﬁcagao a seguradora Risco 75 Nominal Nio ou sim [0, 1] Funcional
(financeiro) [S, N]
18 E})uve notificacao a seguradora Risco 51 [S, Nominal Nio ou sim [0, 1] Funcional
39 ii)uve proposta de aplicacao de sancdo [S, Nominal Nao ou sim [0, 1] Funcional
40|Houve aplicacdo de multa pecunidria [S, N] |Nominal Nao ou sim [0, 1] Funcional
11 E})uve aplicacdo de suspensao de licitar [S, Nominal Nio ou sim [0, 1] Funcional
2 [P;OIIl\\I/]e aplicacao de impedimento de licitar Nominal Nio ou sim [0, 1] Funcional
43|Houve alteragdo de escopo [S, N] Nominal Nao ou sim [0, 1] Técnica
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44|Qtd de termos aditivos Numérica Funcional*
45|Qtd termos aditivo acréscimos Numérica Técnica
46|Qtd termos aditivo supressoes Numérica Técnica
47|Qtd termos aditivos prorrogacdes Numérica Técnica
48 EZS&IEQZSV[S, t;’:](]:nico faz ou acompanha as Nominal Nao ou sim [0, 1] Funcional
49|Documentacao pagamento (SUF, INS) Nominal Nao ou sim [0, 1] Funcional
50|Ha relatorio de medigdo da contratada [S, N] [Nominal Nao ou sim [0, 1] Funcional
51 ET relatorio de medi¢cao do Contratante [S, Nominal Nio ou sim [0, 1] Funcional
52 Id{eogzeci(r)(r)lt[r g’te;gélo de laudo ou consultoria Nominal Nao ou sim [0, 1] Funcional
53|Capacidade operacional efetiva [S, N] Nominal Nao ou sim [0, 1] Funcional
s4 I]f}r]lcarregado mostra com preparo técnico [S, Nominal Nio ou sim [0, 1] Funcional
55 ﬁi?é:;;‘ffésgigadze[g(;\sga com Nominal Nao ou sim [0, 1] Funcional
56|Subcontratado da rede do Contratado [S, N] [Nominal Nao ou sim [0, 1] Funcional
57| Trabalhadores uniformizados [S, N] Nominal Nao ou sim [0, 1] Funcional
58| Trabalhadores com EPI efetivo [S, N] Nominal Nao ou sim [0, 1] Funcional
59|Medicao tempestiva [S, N] Nominal Nao ou sim [0, 1] Funcional
60|Cronograma efetivo [S, N] Nominal Nao ou sim [0, 1] Funcional
61 ifrsli(e)::iajaasl()[z?l;?]stionamentos e oficios Nominal Nao ou sim [0, 1] Funcional
62|Seguranca efetiva [S, N] Nominal Nao ou sim [0, 1] Técnica
63|Organizagdo dos espagos efetiva [S, N] Nominal Nao ou sim [0, 1] Técnica
64|Houve questionamento de quantitativo [S, N]Nominal Nao ou sim [0, 1] Funcional
Objeto contratual
65|Tipo [AMP, RVT, MNT, PRJ] Nominal Ampliagdo, |10, 1,2, 3]| Técnica

Revitalizacao
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, Manutenc¢ao
e Projeto
Nao
Concluido,
66|Resultado (NC, SUF, RSV, OTIMO) Ordinal Suficiente, |10 1,2,3]| Técnica
Ressalvado,
Otimo
67|Acionada garantia técnica [S, N] Nominal Nao ou sim [0, 1] Técnica
68|Houve adequagdo no objeto contratual [S, N][Nominal Nao ou sim [0, 1] Técnica
69| TR/PRJ inadequado [S, N] Nominal Nao ou sim [0, 1] Técnica
. ~ Concluida,
20 Situagdo da exec. Contratual [CLD, SUS, Ordinal Suspensa, [0, 1,2] Técnica
AND]
Andamento
Classe alvo
Insuficiente,
71|Desempenho [INS, SUF, OTIMO] Ordinal Suficiente e | [0, 1, 2] Alvo
Otimo
Atributo quantidade de aditivos (Q_ADT) tomado por funcional em fun¢ao das
*Comentarios:  |quantidades serem mais associadas aos pedidos de prorrogacgao

Fonte: Compilada pelo autor.

3.2.4.2. O Tamanho da Amostra

O tamanho de uma amostra ¢ algo determinante ao resultado das analises discriminantes.

Como ja mencionado, a coleta de dados ¢ um grande desafio num processo de pesquisa,

principalmente, tratando-se dados originalmente nao estruturados. O tamanho da amostra ¢ a

natureza (tipos) dos atributos desenvolvidos a estruturacao dos dados coletados a formacao

dessa amostra sofreram grandes restri¢des neste trabalho.

A amostra contemplou a observacao de 69 (sessenta e nove) processos de contratacao

de escopo, com regime de execugdo de empreitada global e critério de julgamento o de menor

prego. Os objetos mediatos dos contratos da amostra sdo relativos a obras, reformas e pequenas

contratacdes de zeladoria (reparos) dos imoveis da instituicdo publica pesquisada. Os contratos
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foram selecionados tomando por critérios da contemporaneidade (os tltimos 10/12 anos) e dos
quais houve a participagao no acompanhamento da execugao contratual pelo autor (pesquisa
participante). Os contratos selecionados integram um universo aproximado de 100 a 120
processos com as caracteristicas mencionadas*®.

Considerando a selecdo inicial dos cinco atributos mais informativos, a identificagao
dos determinantes para uma contratacao ser tomada por satisfatoria, no intuito de se testar a
relevancia dos aspectos expressivos numa contratacao publica, o tamanho geral ideal para uma
amostra ¢ estimado em 100 observagdes ou contratos. Usualmente atribui-se a quantidade de
vinte observagdes para cada variavel independente de um modelo. Porém, considerando as
mencionadas particularidades e dificuldades na coleta de dados, o nimero minimo de cinco
observagoes por variavel independente ¢ aceitavel (Hair et al, 2009). Assim, o tamanho geral
da amostra considerada mostra-se valido.

Além do tamanho geral da amostra, ¢ necessario avaliar a quantidade de observacdes
em cada categoria da varidvel dependente do modelo. Nessa avaliacao, a quantidade minima do
menor grupo de uma categoria nao deve exceder o nimero de varidveis independentes. Cada
categoria, deve no minimo apresentar vinte observacdes (Hair et al/, 2009). Considerando que
a variavel dependente (ou classe-alvo) do modelo a determinagao dos determinantes possui trés
categorias (Insuficiente, Suficiente e Otimo), a amostra com 69 (sessenta e nove) observagoes
se mostra coerente.

Por fim, para a verificagdo do tamanho da amostra requer-se a avaliacdo do tamanho
relativo do conjunto de observacdes associado a cada uma dessas trés categorias. As
quantidades de observacdes a cada uma das trés categorias ¢ 39, 23 e 7, respectivamente as
categorizagdes insuficiente, suficiente e 6timo (Apéndice 5). Verifica-se um desequilibrio entre
os conjuntos de observacoes € o conjunto da categoria 6timo, com apenas sete observagdes. O

reflexo desse desequilibrio € observado na matriz de classificacdo (Apéndice 5). Considerando

48 Resumindo, definicio da amostra com base nos seguintes critérios: contrato com regime de execucio de
empreitada global; critério de julgamento de menor preco — maior relevancia dos atestados; objeto mediato sdo
obras, reformas e pequenos reparos; grau de participacdo no acompanhamento da execucdo contratual pelo autor
— da emissao da autorizagdo de servigos até a emissao dos termos de recebimento; e a temporalidade, considerando
0s contratos com as mencionadas caracteristicas mais recentes.
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que as duas outras categorias se mostraram equilibradas, quanto a quantidade de observagdes,

o tamanho da amostra se mostra suficiente aos propositos exploratorios do trabalho.

3.2.4.3. Os Atributos Determinantes

Com a base de dados devidamente ajustada (Tabela do Apéndice 1), contendo os
atributos associados as contratagdes pesquisadas, foi possivel avangar para a etapa de analise.
O objetivo principal dessa etapa foi identificar os atributos mais relevantes para a avaliacdo de
desempenho contratual, ou seja, os atributos determinantes.

Para alcangar esse objetivo, utilizou-se um algoritmo de classificagdo supervisionada,
uma técnica amplamente reconhecida na area de aprendizado de méaquina por sua capacidade
de identificar padrdes e relacdes significativas entre variaveis. A aplicagao do algoritmo
permitiu avaliar a importancia relativa de cada atributo na explicagdo da variavel-alvo,
fornecendo uma base sdlida para interpretacdes mais precisas e direcionadas.

Nesta se¢do, detalha-se a metodologia adotada, abrangendo desde a escolha da
ferramenta analitica até os resultados obtidos na identificag¢ao dos atributos determinantes. Essa
abordagem analitica reforca o embasamento do modelo proposto, conferindo objetividade a
defini¢@o dos indicadores a serem empregados na avaliagdo de desempenho, como base nesses
atributos determinantes.

O algoritmo de classificacao selecionado foi o da Floresta Aleatéria (Random Forest),
um método de aprendizado supervisionado amplamente aplicado para classificagdo e regressao.
Ele pertence a classe de métodos ensemble, que gera varias arvores de decisdo (modelo base),
cujas previsoes sdo combinadas por votagdo uniforme (Faceli et al, 2021), para alcancar
resultados mais robustos e precisos. O modelo floresta aleatoria ¢ conhecido por sua eficacia e
simplicidade.

Para a identificacdo dos atributos determinantes a uma variavel-alvo, no treinamento do
modelo, o algoritmo constréi diversas arvores de decisao (ensemble), cada uma com diferentes

subconjuntos dos dados e dos atributos disponiveis (bagging®’). Para cada divisio nos nds das

4% E uma técnica para se obter uma réplica de um conjunto de dados, para o treinamento de um modelo, através
de um processo de amostragem aleatoria com reposig¢do (Negri, 2021, p. 124).
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arvores, o algoritmo avalia os atributos disponiveis e escolhe aquele que mais otimiza a
separacao dos dados em relagdo a varidvel-alvo. Essa otimizacao ¢ medida por métricas como
a reducao da impureza de Gini ou o ganho de informagao (entropia).

Por exemplo, suponha que o atributo X foi selecionado em diversos nds dentro de varias
arvores porque suas divisoes resultaram em uma redugdo significativa da impureza nos nds
filhos. Cada vez que X € usado, o algoritmo calcula quanto a métrica de qualidade melhora, ou
seja, quanto a divisao tornou os grupos mais homogéneos ou organizados em relagado a variavel-
alvo. Esses valores de melhoria sdo acumulados para X; em todas as arvores de decisdo criadas.

Ao final do treinamento, o algoritmo calcula a média das redugdes acumuladas para X,
que representa a sua importancia relativa na previsao da variavel-alvo. Esse mesmo processo
ocorre para os demais atributos, gerando um ranking com base nas importancias relativas de
cada um. Atributos com maior importancia tém um impacto maior na explica¢do ou previsao
da variavel-alvo e, portanto, sdo considerados mais relevantes para o problema analisado.

O parametro utilizado, no modelo de floresta aleatoria aplicado aos dados tabulados, foi
da criagdo de 100 (cem) arvores de decisdo. A métrica de acuracia do modelo aplicado foi de
71% (Apéndice 2). A acuricia ¢ a medida do desempenho geral do modelo, ou seja, a propor¢ao
de previsdes corretas (Acuracia = Total de acertos / Total de previsdes). Uma acurécia elevada
ou aceitavel, como no caso em exploracao, informa que a classificagdo dos atributos em fung¢ao
do grau da sua importancia (Apéndice 3) sdo relevantes para a variavel-alvo, ou seja, o modelo
consegue capturar a influéncia desses atributos nessa variavel-alvo. O codigo na linguagem de
programagao Python do algoritmo empregado consignado no Apéndice 2.

A classificagdo do algoritmo da floresta aleatoria resultou, considerando os cinco
primeiros atributos, em ordem decrescente de relevancia nos seguintes atributos - rol dos
atributos na ordem decrescente de relevancia apenso ao Apéndice 3:

1) “Cronograma efetivo” [CRONO_E] (60/53) — Dimensao Funcional;

2) “Respostas aos questionamentos e oficios tempestiva” [RESP] (61/54) — Dimensao

Funcional;

3) “Houve proposta de aplicacao de sancao” [SANCAO] (39/34) — Dimensao Funcional;

4) “Quantidade de termos aditivos” [Q_ADT] (39/34) — Dimensao Funcional*;

5) “Desconto (%) [DESC] (20/16) — Dimensao Técnica.
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Os atributos com maiores graus de importancia (Apéndice 3) sdo os atributos que mais
influenciam a varidvel-alvo, ou seja, o desempenho da contratacdo (variavel ou atributo
“DESEMP”). Lembrando que esse desempenho, na amostra submetida a andlise analitica,
atribuido pelo autor (hand-designed features), incorporando ao conjunto de dados da amostra
a expectativa e a percepg¢ao do tomador do servico avaliado, representando o resultado de uma
avaliacdo de desempenho (ex-post).

A fim de verificar a validade da relevancia atribuida aos atributos identificados pelo
modelo analitico adotado (floresta aleatoria), foi aplicado um processo de regressao logistica
ordenada. Esse modelo de classificacdo ¢ utilizado quando a variavel dependente ¢ de natureza
categorica ordinal. Como no caso da variavel dependente do caso em estudo, em que a varidvel-
alvo (DESEMP) apresenta mais de duas categorias com relagdo de ordem: "insuficiente",
"suficiente" e "6tima".

A regressdo logistica ordenada permite avaliar se os coeficientes de regressdo
associados a cada atributo identificado como determinante sdo estatisticamente significativos.
Essa andlise valida a relevancia dos atributos no processo de avaliagdo, refor¢ando a
consisténcia dos resultados obtidos pela analise da floresta aleatoria, conferindo maior
embasamento a identificacao dos atributos determinantes realizada.

Submetendo os cinco atributos mais relevantes ao desempenho identificados pelo
algoritmo floresta aleatoria (CRONO_E, RESP, SANCAO, Q ADT e DESC) a analise pelo

modelo de regressdo linear ordenada (RLO), com estimagdo simultanea®

, 0S8 mencionados
atributos aplicados ao modelo explicam a varidvel dependente (o desempenho) em grau
satisfatorio (pseudo R? = 0,4393), conforme teste consignado no Apéndice 4. Porém, alguns
desses atributos ndo resistiram ao teste de significancia (valor-p). Considerando o grau de
significancia de 5%, os atributos SANCAO, Q _ADT e DESC, apresentaram valor-p > 0,05
(Apéndice 4).

Isso indica que, estatisticamente, esses atributos ndo possuem uma associagdo

significativa com o desempenho, o que compromete a estimagdo do modelo. Os valores-p

%0 A estimacdo simultinea envolve a computa¢io da funcdo discriminante, de modo que todas as varidveis
independentes s3o consideradas juntas (Hair, Black, Babin, Anderson, Tatham, 2009, p. 239).
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mencionados evidenciam a necessidade de se reavaliar a contribui¢ao de cada atributo com o
desempenho, realizando nova estimagao com a exclusdo dos atributos que ndo apresentaram
significancia estatistica.
Reconsiderando a estimagdo do modelo de RLO apenas com os atributos CRONO E e
RESP, a métrica de explicagio do modelo resultou no pseudo R*=0,3915 (Apéndice 5). Esse
valor indica que o modelo possui uma boa capacidade de capturar a variabilidade da variavel
dependente (desempenho), embora ligeiramente inferior a estimacao anterior.
Para validar estatisticamente o modelo, foram adotadas as seguintes hipdteses de teste:
e Hipotese nula (Ho): B = 0, ou seja, o atributo ndo possui impacto significativo na
variavel dependente e ndo pode ser considerado determinante.
e Hipotese alternativa (Hi): B # 0, ou seja, o atributo tem impacto significativo na
variavel dependente e ¢ determinante.
Os coeficientes associados aos atributos CRONO_E e RESP apresentaram valores-p <
0,05, considerando o nivel de significancia de 5%. Além disso, a observagdo dos erros padrao
revelou que o Zcalculado > 1,96 (Zcritico) para ambos os atributos (Apéndice 5). Dessa forma,
rejeitou-se a hipdtese nula (Ho) para CRONO _E e RESP, confirmando a significancia estatistica
desses dois atributos (Hair et al., 2009).
Portanto, os atributos CRONO _E e RESP identificados pela analise da floresta aleatoria,
sdo estatisticamente significativos ¢ podem ser considerados determinantes para o resultado

satisfatorio das contratagdes da entidade publica analisada.

3.2.4.4. Discussao Sobre os Resultados

A avaliacdo de desempenho aliada ao tradicional controle da conformidade pode ser
uma interessante € conveniente abordagem no acompanhamento de uma execugao contratual
nos processos de contratagdes publicas, pois, permite o controle administrativo ndo apenas em
face das especificacdes técnicas do contrato e das disposi¢des normativas (conformidade), mas
também em relacdo a avaliacdo da atuacdo do contratado junto a Administracdo e ao alcance
da finalidade da contratacdo idealizada pela Administragdo Publica. Olha-se para o resultado

imediato da contratagdo (os objetivos).
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Colocar as expectativas da Administracdo Publica, de forma objetiva, alinhada a
finalidade das compras e contratagdes publicas amplia as dimensdes do procedimento de
acompanhamento do processo de aquisicoes e contratagdes. A avaliagdo da qualidade dos
servicos tomada em duas dimensdes (técnica e funcional), tem no modelo de Christian Gronroos
(1984) um paradigma a avaliagdo de desempenho das execugdes contratuais € uma evidéncia
da relevancia da cogitada integragdao do olhar da conformidade com a avaliacao da eficiéncia
do prestador de servigo.

A partir da andlise da amostra de contratos adotada na metodologia acima discorrida,
verificou-se que dos 72 (setenta e dois atributos) atributos estabelecidos, 2 (dois) podem ser
tomados por determinantes ao processo de avaliacdo para um resultado classificado por
satisfatorio. Esses atributos determinantes (CRONO _E e RESP) sdo associados a dimensao
funcional do modelo de avaliagdo conceitual que considera as ja discutidas dimensdes técnica
e funcional.

O resultado da exploracao das contratagdes analisadas corrobora com o entendimento
sobre a maior importancia atribuida aos aspectos afeitos a dimensao funcional em uma
avaliagdo de qualidade ou desempenho. Portanto, a importancia atribuida aos aspectos
relacionados a dimensao funcional ndo ¢ restrita a realidade do setor ndo publico (privado), uma
vez que, como se constatou, observada também nas contratagdes publicas. A avaliacdao de
desempenho inovada com a Nova Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos (NLLCA) ¢
uma grande oportunidade ao aperfeicoamento do processo de contratagdo publica.

Repisando, a qualidade funcional exerce um peso significativo na avaliagdo global da
qualidade por parte do tomador do servico ou contratante (Gronroos, 1984). A eficiéncia do
contratado (desempenho), sob o olhar do contratante, tem impacto relevante na avaliacdo do
resultado de uma contratagao.

A despeito da insuficiéncia da amostra a representagdo da categoria de desempenho
“6timo”, o modelo de classificagdo explorado se mostra suficiente ao proposito idealizado deste
trabalho e acima discorrido, ou seja, de se verificar a importancia relativa dos aspectos
associados a dimensao funcional no setor publico, evidenciando a importancia de se estabelecer
uma avaliagdo de desempenho no processo de contratagdo publica, e da extensdo dos seus

reflexos nos meios a qualificagdo da capacidade de entrega do fornecedor avaliado.
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O caso pratico apresentado, que toma por modelo a metodologia do Instrumento de
Medicao de Resultado (IMR), considera cinco indicadores de desempenho na sua metodologia
de avaliagdo. Desses indicadores trés sdo relativos a dimensao funcional discutida (Indicador 2
— Entrega de Documentag¢des Contratuais. Indicador 4 — Prazo do Servigo Prestado e Indicador
5 — Solicitacdes Administrativas). A despeito da auséncia, no Edital do IMR observado, de
informacdes especificas sobre o desenho dos indicadores considerados, a prevaléncia de
indicadores de desempenho associados a discorrida dimensao funcional da avaliacdo de uma
prestacdo vai ao encontro dos aspectos até aqui colocados. Evidéncia pratica da relevancia
desses aspectos a avaliacdo da execugdo de um contrato (generalizagdo).

A identificacdo dos atributos determinantes, explorada na metodologia, evidencia a
insuficiéncia da gestdo no acompanhamento da execucdo contratual restrita a avaliacdo de
conformidade (dimensdo técnica). Essa observagdo estd em consonancia com os estudos sobre
a qualidade na prestagdo de servicos, que destacam a importancia de considerar também os
aspectos associados a dimensao funcional do modelo de avalia¢ao discutido. Assim, reforca-se
a necessidade da instrumentalizacio do processo de acompanhamento das execucdes
contratuais por meio de métodos avaliativos mais abrangentes, aplicaveis as contratagdes
publicas e que considerem a realidade da Administracdo Publica e as especificidades da
contratagdo avaliada. Tais métodos, devem ser capazes de integrar os aspectos técnicos e
expressivos (funcionais), objetivando, dentre outros pontos, avaliar a eficacia da contratagao
em relagdo a eficiéncia do prestador do servigo’'.

O emprego de um modelo de decisdo que “capture” os aspectos subjetivos do avaliador,
como o modelo de classificagdo supervisionada empregado na metodologia ¢ relevante ao
processo de avaliacdo a ser implementado, considerando o destaque que se confere a
mencionada dimensdo funcional. A abordagem baseada em dados das contratagdes passadas
tem o potencial de internalizar os aspectos subjetivos de uma avalia¢ao, auxiliando no desenho
dos indicadores de desempenho das futuras contrata¢des, conferindo maior objetividade a

avaliacdo de desempenho.

51 Nio se olvidando do principio da controlabilidade. O n#o alcance dos objetivos da contratagio, decorrente de
eventuais deficiéncias na etapa de planejamento ndo podem ser atribuidas ao contratado avaliado.
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As dificuldades encontradas na tabulagao dos dados da amostra de contratos analisada
evidenciam a necessidade de se repensar os processos de registro € acompanhamento da
execug¢ao contratual pela Administracao Publica. A sistemdatica do emprego de indicadores de
desempenho pode contribuir nessa revisao de processos.

A incorporagdo a rotina da Administracdo Publica de uma “cultura de dados” ¢ uma
mudanca indispensavel. Essa mudanca de paradigma pode contribuir no dimensionamento das
acoes da Administragdo e no auxilio a tomada de decisoes, além de instrumentalizar a gestao
de risco no processo de contratagdes da entidade.

A identificacdo dos atributos determinantes pode subsidiar o desenho dos indicadores
de desempenho para o processo de avaliacdo na etapa de planejamento de uma contratagcdo. A
representacao do ciclo de contratacdo evidencia a conexado circular entre o encerramento de
uma contratacdo (avaliagdo) e o inicio de outra contratacdo (planejamento), estabelecendo a
avaliagdo, com os indicadores de desempenho, o ponto de conexdo entre os resultados
observados na avaliagao de uma contratagao e o planejamento de uma contratacao futura, com
a disponibilizagdo dessas informagdes a qualificagdo da capacidade operacional na sele¢ao dos
fornecedores (dimensdo prospectiva). Esse movimento reflete o “olhar para o futuro” tantas
vezes mencionado neste trabalho (Kotler, 2018, p. 460).

As informacgdes decorrentes da avaliagdo de uma contratacao passada contribuem com
o planejamento de uma futura contratagdo. Contribuicdo essa que justifica a insercdo da
avaliagdo da execucdo contratual de forma explicita no processo de contratagdo. As
informagdes providas pela avaliacdo de desempenho de contratagdes passadas sdo dirigidas ao
planejamento das futuras contratagdes e incorporadas ao acervo comprobatorio de qualificacao
do avaliado (reputagao).

Esse fluxo informacional, além de fortalecer o planejamento, evidencia a dindmica de
aprendizagem organizacional (Jannuzzi, 2016) e minimiza a assimetria informacional sobre a
capacidade de entrega dos fornecedores, promovendo o aperfeicoamento continuo das
estruturas de contratagdes (governanca e operacional), com €énfase na final do processo de
contratagdo inserindo a avaliagdo como uma etapa do processo de contratacao (figura 9). Como
j4 mencionado, com reflexos nas etapas de planejamento e selecdo dos fornecedores (figura 3).

O desenho e a implementag¢ado de indicadores de desempenho adequados a avaliagao da

execug¢do contratual, além de eficazes a medi¢ao do que se pretende avaliar, devem propiciar
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um processo de avaliagdo eficiente, ndo se olvidando da mencionada Lei de Miller. Dos cinco
atributos considerados no processo de validacdo da andlise dos atributos destacados, apenas
dois demonstraram significancia estatistica e resistiram aos testes aplicados. Conforme a
comentada Lei de Miller, uma grande quantidade de indicadores nao confere maior eficicia ou
qualidade ao modelo de avaliagao.

No estabelecimento dos indicadores de desempenho, como ja observado, completude
nao significa complexidade. Nao se deve complexificar, ainda mais, um processo que ja ¢
bastante burocratico como o das contratagdes publicas. A burocracia sem finalidade ou
propésito diminuiu a eficiéncia do processo de contratacdo, gerando apenas uma falsa
percepcao de controle. Um controle excessivamente burocratico vai contra a eficiéncia e de
encontro ao que se busca com a implementacao de um modelo de avaliagao de desempenho.

Outro ponto relevante ¢ o “custo” ou o esforco demandado por um sistema de avaliagdo
(custo de agéncia), que deve ser sopesado em face da estrutura material e organizacional da
instituicdo. O monitoramento dos processos deve ser agil a identificagdo dos problemas ¢ na
apresentacao de respostas a esses problemas. A relagdo custo-beneficio deve ser observada.
Sistemas de monitoramento simples tornam a atividade de controle ou acompanhamento da
execucao contratual mais efetiva e uma avaliagdo mais consistente.

O modelo de avaliagdo que observa a execucao sob duas perspectivas complementares,
as dimensoes técnica e funcional, se prestou, ainda, a evidenciar os elementos fundamentais ao
desenho de um processo de avaliacdo de desempenho com foco no resultado.

Essas perspectivas integradas em duas dimensdes em uma avaliagdo contratual ajuda a
evidenciar a lacuna existente no atual modelo de acompanhamento da execu¢dao contratual
focado na conformidade (dimensao técnica). A ndo observagdo (pelo principal) de aspectos
relevantes a uma boa execugao contratual, como os aspectos relacionados a dimensao funcional,
sdo regularidades comportamentais que ndo incentivam o agente a adotar posturas mais
alinhadas aos interesses do principal. Atualmente o acompanhamento contratual ¢
majoritariamente restrito a verificacdo da conformidade (controle). A implementagao do IMR ¢
uma mudanga neste cenario.

A proposta apresentada possibilita ir além da observacdo da conformidade e focar no

resultado efetivo da contratagdo. Dessa forma, torna-se possivel qualificar a capacidade de
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entrega dos fornecedores com base em uma avaliacdo integrada, consistente e baseada na
percepcao da Administragcdo Publica.

Alcangando o objetivo principal do trabalho — meios a reducdo da assimetria
informacional na etapa de selecdo do fornecedor no processo de contratacdo —, destaca-se a
necessidade de observar a dimensdo prospectiva do modelo de avaliagdo discutido. Essa
dimensdo esta relacionada a convergéncia informacional das avaliacdes realizadas e a
consolidagdao das informagdes quanto ao resultado e o desempenho da execugdo contratual
avaliada, constituindo-se uma referéncia (reputagdo) para as contratagdes futuras, contribuindo
com a redugdo informacional na etapa de sele¢do dos fornecedores do processo das contratagdes
publicas.

A assimetria informacional nas contratagdes publicas, especialmente no que diz respeito
a capacidade de entrega dos potenciais contratantes, representa um desafio significativo. Definir
o que ¢ desempenho satisfatério de uma prestagdo, como explorado no referencial tedrico, nao
¢ nada trivial. Varia de tomador a tomador. Na Administracao Publica isso ndo ¢ diferente. Ha
que se considerar a realidade de cada instituigdo (a estrutura material de compras e governanga),
que envolve, dentre outras questdes, o grau de capacitagdo do corpo técnico, responsavel pelo
acompanhamento dessas contratagdes, e o interesse publico envolvido na demanda.

No setor publico, as contratagdes publicas t€ém particularidades que vao além das
verificadas no setor ndo publico. As contratagdes publicas, idealmente, vao além da busca da
eficiéncia, devem ser aderentes aos principios da impessoalidade e isonomia. A Administragao
Publica ndo escolhe o seu fornecedor com base em critérios discricionariamente estabelecidos,
por exemplo, com amparo na avaliacdo da efetiva capacidade entrega do fornecedor, na
credibilidade construida no mercado, dentre outros parametros usuais as contratagdes no setor
ndo publico. Nesse cenario, os comentados atestados de capacidade operacional assumem
grande destaque e relevancia como meio informacional a Administragdo sobre a capacidade de
um potencial fornecedor.

Destaque esse que ¢ observado pela Administracdo no momento do planejamento da
contratagdo. Ja, na etapa final do processo de contratacdo, ndo se vé a mesma atengdo
despendida na selecdo de critérios a emissdo desses mesmos atestados. Vale destacar, que a
parte significativa dos atestados apresentados nos certames licitatdrios sdo emitidos por 6rgaos

da propria Administracdo Publica. Essa baixa aderéncia a adocao de critérios rigorosos a
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emissdo dos atestados em discussao, talvez tenha explicacdo na aversao ao risco e nos efeitos
inibidores > vivenciados na realidade da Administracio Publica (Viegas et al, 2024). A
implementa¢do de uma avaliacdo de desempenho consistente pode subsidiar os referidos
critérios a emissdo dos atestados.

Nesse contexto, a dimensdo prospectiva do modelo de avaliacdo de desempenho
discutido, representa a “reputa¢do” do fornecedor junto & Administragao em face da prestagao
avaliada, tendo nos atestados discutidos o meio de transmissao dessas informacdes entre os
ciclos de contratagdes. O atestado de capacidade operacional deveria indicar o resultado da
prestagdo avaliada e o desempenho do prestador na execugdo contratual, sinalizando sobre a
efetiva capacidade de entrega do seu detentor.

A avaliagdo de desempenho da execucdo contratual positivada na NLLCA ¢ uma
oportunidade de se repensar o papel dos atestados e a forma como a informacdo sobre a
capacidade de entrega de um fornecedor ¢ comunicada ou transmitida no ciclo do processo de
contratagdo publica.

O modelo do IMR observado no caso pratico aproveita as informagdes resultantes do
processo de avaliagdo no procedimento de medicao e pagamento da contraprestacao devida pela
Administragdo. Nada menciona sobre a comunicagdo das informagdes decorrentes da avaliagao
do agente (reputacao) no contexto do ciclo da contratacao (contratagdes futuras).

Resgatar a finalidade dos atestados de capacidade técnico-operacional pode em muito
contribuir no aperfeicoamento das contrata¢des publicas, otimizando o processo de selecdao dos
prestadores de servigo com base nas avaliagdes de desempenho das suas pretéritas prestacdes.
As informacgdes geradas por um processo de avaliacdo de desempenho, além de auxiliarem na
gestao contratual e na mitigacao de riscos, tém o potencial de reformular tanto a forma quanto

restabelecer a finalidade dos atestados de capacidade técnico-operacional.

52 «(_.)efeito inibidor” (chilling effect) na gestdo publica, que emerge quando o receio de responsabilizacio
impulsiona autoridades a adotarem praticas defensivas, como procrastinar ou evitar tomadas de decisdes, para se
resguardarem contra possiveis alegacdes de negligéncia (...)” (Viegas et al, 2024, p. 134).
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4. CONCLUSAO

As contratagdes publicas desempenham um papel de destaque na atuacdo estatal. Os
desafios da Administrag@o Publica no planejamento e concretizag@o dessas contratacdes ndo sdo poucos.
O aspecto informacional, antes restrito ao campo da economia, € hoje, também, central & Administragido
Publica, que opera em um ambiente normativo bastante rigido, no qual o dominio juridico tem peso
relevante, notadamente, nas contratagdes publicas. A introdugdo da avaliacdo de desempenho da
execucdo contratual pela NLLCA representa um avango no aprimoramento das informagdes de que
dispde a Administra¢do, minimizado as consequéncias da assimetria informacional.

A despeito das restricdes enfrentadas na coleta de dados, a amostra dos contratos
submetida ao modelo de classificacdo supervisionada foi suficiente para o limitado proposito
de demonstrar a relevancia dos aspectos relacionados a dimensao funcional da avaliagao de
uma execug¢ao contratual. As observacdes sobre a avaliagao da qualidade funcional na prestagao
de servicos no contexto nao publico sdo atribuiveis, também, as contratagdes publicas.

Os aspectos expressivos relacionados a referida dimensdo funcional ndo sdo passiveis de
observagdo com a tradicional atividade de controle restrito a observacdo da conformidade. Dessa
observagdo emerge como paradigma o modelo de avaliagdo da qualidade, que avalia as duas dimensoes
(técnica e funcional) de uma prestagdo, como um modelo conceitual aderente a realidade da
Administracao Publica para a avaliacdo de desempenho das execugdes contratuais. Modelo conceitual
esse que tem o potencial de minimizar a assimetria informacional quanto a capacidade de entrega do
fornecedor avaliado, tendo em vista a convergéncia das informacdes geradas da avaliagdo a dimensao
prospectiva do modelo.

Atualmente, o atestado de capacidade técnico-operacional ¢ o principal instrumento
estabelecido em Lei para a obtencdo de informacdes sobre a capacidade de entrega dos
potenciais fornecedores. No entanto, observa-se que esses documentos sao emitidos sem muitos
critérios que considerem os resultados imediatos da contratagdo (objetivos) e o desempenho do
fornecedor na execucao do contrato atestado.

Emitido o Termo de Recebimento Definitivo atribui-se um aparente direito subjetivo ao
prestador a emissdo, pela Administragdo Publica, desses atestados. Atestados, como ja
mencionado, que nada dizem a respeito de “como” a execucdo contratual atestada foi

encaminhada e, principalmente, da capacidade técnica e operacional do prestador. Esses

atestados apenas certificam aspectos formais da contratagdo. Os referidos documentos
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intitulados por atestados replicam cldusulas contratuais e indicativos qualitativo e quantitativo
dos servigos prestados, nada mencionando da qualidade ou do desempenho.

Apuradas as informacdes sobre os resultados € o desempenho na execucdo de uma
contratacdo, por meio de uma avaliagdo consistente, o desafio seguinte ¢ articular essas
informagdes com instrumentos como os atestados de capacidade técnico-operacional ou outros
meios de comunicagdo. A instrumentalizagdo de um mecanismo de reputacao, que viabilize essa
conexao informacional, representa uma etapa crucial para consolidar a dimensao prospectiva
do modelo de conceitual de avaliagdo proposto neste trabalho.

Essa conexdo informacional, ao integrar o resultado da avaliacdo de desempenho a
comunicagao futura sobre a capacidade de entrega dos fornecedores, fortalece a etapa de selegao
dos fornecedores do processo de contratagao publica. Os atestados, tradicionalmente utilizados
para validar a experiéncia prévia de um fornecedor, poderiam ser reestruturados para refletir
ndo apenas a conformidade com os requisitos contratuais, mas também a qualidade e a
eficiéncia demonstradas na execugao de contratos passados submetidos a referida avaliacao de
desempenho. Esse mecanismo de comunicacdo ampliada pode, assim, atuar como um
referencial para avaliar a reputacdo do fornecedor, contribuindo para decisdes de contratagdo
mais efetivas e alinhadas ao desempenho real, e ndo apenas as especificacdes formais, na
expectativa da reducao da assimetria informacional inerente ao processo de contratagao.

Futuros trabalhos podem aprofundar essa discussdo, explorando como os atestados
podem ser remodelados para incorporar os resultados da avaliacdo de desempenho ou mesmo
a criagdo de outros mecanismos de reputagdo a partir das avaliagdes de desempenho, inclusive
com a disponibilizacdo de informacdes em plataformas digitais. O desenvolvimento de um
sistema que vincule a avaliacdo de desempenho a um histérico de reputagdo em muito pode
contribuir para a reducao da assimetria informacional e fortalecer o processo das contratagdes

publicas.
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Apéndice 2 — Modelo Random Forest

Python — Google Colab

utf-8 -*-

# —-*- coding:

"""teste ago 3 7 R2.ipynb

Automatically generated by Colab.

Original file is located at

https://colab.research.google.com/drive/1-vcWelLXJ4TBdg9MN-

6kIrhcjflbnz1QD

man

plot tree

from sklearn.metrics import accuracy score

from sklearn.model selection import train test split

from sklearn.tree import DecisionTreeClassifier,

import matplotlib.pyplot as plt
from sklearn import tree

import pandas as pd
import numpy as np

import warnings
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dados=pd.read csv('BD definitiva v0.csv', sep=',6")
print (dados.head())

#selecao=dados[['EID', '"NATUREZA','TI', 'EST', 'FOTO', "LOCAL', 'PREF', 'P
RECO', '"AREA', 'DOC', "EXEC', 'SEGURO', "MODAL"', '"VISTORIA', 'IMPUG', '"RECUR
SO', 'FRACASSO', 'QTEC', 'QFIN', 'QTD LICIT', 'DESC', '"MARGEM', 'SEDE', 'POR
TE','SIMPLES','IOANOS','REITER','PRORROG','DOC_TRAB','SUB','SUB_N','
PREP TEC S','PREP TEC', 'ENCAR','RT EF','ART M','CF','R75','R51', 'SAN
CAO', 'SUSPENSAO', 'IMPED', 'A ESCOPO','Q ADT','Q ACR','Q SUP','Q PRO',
'"RT_MED', 'DOC_PG','REL MED','REL CF', 'LAUDO','OPR E',6 'ENC _OK', 'MO OK
',"SUB_OK', 'UNIF','EPI','MED T', 'CRONO E', 'RESP','SEG', 'ORG','QTD',"
OBJ', '"RESULT', 'GARANTIA', "ADEQUA', 'TR MNS', 'EXEC C', 'DESEMP'] ]
#exclusdo do atributo PRECO
#selecao=dados[['EID', '"NATUREZA','TI', 'EST', '"FOTO', 'LOCAL"', "PREF', 'A
REA', 'DOC', 'EXEC', '"SEGURO', "MODAL"', '"VISTORIA', '"IMPUG', '"RECURSO', 'FRA
CASSO', 'QTEC', 'QFIN', 'QTD LICIT', 'DESC', '"MARGEM', 'SEDE', 'PORTE', 'SIM
PLES', '10ANOS', 'REITER', 'PRORROG', 'DOC TRAB', 'SUB', 'SUB N', 'PREP TEC
_S','"PREP_TEC', 'ENCAR', 'RT EF','ART M',6 'CF','R75','R51', 'SANCAOQ', 'SU
SPENSAO', 'IMPED', 'A ESCOPO','Q ADT','Q ACR','Q SUP','Q PRO','RT MED'
, 'DOC_PG','REL MED', 'REL CF','LAUDO','OPR E','ENC OK',6 'MO OK', 'SUB O
K','UNIF',6'EPI','MED T', 'CRONO E', 'RESP', 'SEG', 'ORG','QTD', 'OBJ', 'RE
SULT', 'GARANTIA', 'ADEQUA', 'TR MNS', 'EXEC C', 'DESEMP']]

#exclusdo do atributo QFIN
#selecao=dados[['EID', '"NATUREZA','TI"', 'EST', 'FOTO', "LOCAL', "PREF', 'A
REA', 'DOC', 'EXEC', '"SEGURO', "MODAL"', '"VISTORIA', '"IMPUG', '"RECURSO', 'FRA
CASSO', 'QTEC', 'QTD LICIT', 'DESC', 'MARGEM','SEDE', 'PORTE', 'SIMPLES',"'
10ANOS', 'REITER', '"PRORROG', 'DOC_TRAB', 'SUB', 'SUB N', 'PREP TEC S','PR
EP TEC', 'ENCAR', 'RT EF', 'ART M','CF"','R75"','R51"', "SANCAO"', 'SUSPENSAO
', "IMPED', 'A ESCOPO','Q ADT','Q ACR','Q SUP','Q PRO','RT MED', 'DOC_P
G','REL MED', 'REL CF', 'LAUDO','OPR E','ENC OK', 'MO OK', 'SUB OK', 'UNI
F',"EPI','MED T', 'CRONO E', 'RESP','SEG','ORG','QTD','OBJ', 'RESULT',"
GARANTIA', 'ADEQUA', 'TR MNS', 'EXEC C', 'DESEMP']]

#exclusdo do atributo SEDE
#selecao=dados[['EID', '"NATUREZA','TI"', 'EST', 'FOTO', "LOCAL', "PREF', 'A
REA', 'DOC', 'EXEC', 'SEGURO', "MODAL', 'VISTORIA', 'IMPUG', 'RECURSO', 'FRA
CASSO','QTEC','QTD_LICIT','DESC','MARGEM','PORTE','SIMPLES','lOANOS'
, '"REITER', "PRORROG', 'DOC_TRAB', 'SUB', 'SUB N', 'PREP TEC S', 'PREP TEC'
, "ENCAR', 'RT EF'', '"ART M','CF','R75', '"R51"', "SANCAOQ', 'SUSPENSAO', ' IMPE
D','A ESCOPO','Q ADT','Q ACR','Q SUP','Q PRO','RT MED', 'DOC_PG', 'REL
_MED','REL CF', 'LAUDO', 'OPR E', 'ENC OK', 'MO OK','SUB OK', 'UNIF', "EPI
','"MED T', 'CRONO E', 'RESP','SEG', 'ORG', 'QTD', 'OBJ"', "RESULT', 'GARANTI
A',"ADEQUA','TR MNS', 'EXEC C', 'DESEMP']]

#exclusdo do atributo EID
#selecao=dados|[['NATUREZA','TI', 'EST', 'FOTO', 'LOCAL', 'PREF', 'AREA", '
DOC', '"EXEC', 'SEGURO', '"MODAL"', 'VISTORIA', 'IMPUG', 'RECURSO', 'FRACASSO'
, 'QTEC', 'QTD LICIT', 'DESC', '"MARGEM', 'PORTE', 'SIMPLES', '10ANOS', 'REIT
ER', 'PRORROG', 'DOC_TRAB', 'SUB', 'SUB N','PREP TEC S', 'PREP TEC', 'ENCA
R','RT _EF','ART M','CF','R75','R51"', 'SANCAO', 'SUSPENSAO"', 'IMPED', 'A
ESCOPO','Q ADT','Q ACR','Q SUP','Q PRO','RT MED','DOC_PG','REL MED',
'REL CF', 'LAUDO', 'OPR E', "ENC OK', '"MO OK','SUB OK', 'UNIF', 'EPI', 'MED
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_T','CRONO_E','RESP','SEG','ORG','QTD','OBJ','RESULT','GARANTIA','AD
EQUA','TR_MNS','EXEC_C','DESEMP']]

#exclusdo do atributo UNIF

#selecao=dados [ [ "NATUREZA', 'TI', 'EST', '"FOTO', 'LOCAL', "PREF', '"AREA"', "'
DOC', "EXEC', 'SEGURO', "MODAL', '"VISTORIA', 'IMPUG', "RECURSO', 'FRACASSO'
, "QTEC', 'QTD LICIT', 'DESC', '"MARGEM', 'PORTE', 'SIMPLES', '10ANOS', 'REIT
ER', 'PRORROG', 'DOC_TRAB', 'SUB', 'SUB N', 'PREP TEC S', 'PREP TEC', 'ENCA
R','RT _EF','ART M','CF','R75','R51', 'SANCAO', 'SUSPENSAQ', 'IMPED', 'A
ESCOPO', 'Q ADT','Q ACR','Q SUP','Q PRO','RT MED','DOC_PG', 'REL_MED',
'"REL CF', 'LAUDO','OPR E', 'ENC OK', 'MO OK', 'SUB OK', 'EPI','MED T','CR
ONO E', 'RESP', 'SEG','ORG', 'QTD', 'OBJ', 'RESULT', 'GARANTIA', 'ADEQUA', "’
TR_MNS','EXEC_C','DESEMP']]

#exclusdo do atributo AREA

selecao=dados [ [ '"NATUREZA', 'TI', 'EST', '"FOTO"', 'LOCAL"', "PREF', 'DOC"', "EX
EC', '"SEGURO', "MODAL', '"VISTORIA', 'IMPUG', '"RECURSO"', 'FRACASSO', 'QTEC',
'QTD_LICIT','DESC','MARGEM','PORTE','SIMPLES','lOANOS','REITER','PRO
RROG','DOC_TRAB','SUB','SUB_N','PREP_TEC_S','PREP_TEC','ENCAR','RT_E
F','ART M','CF','R75','R51', 'SANCAO', 'SUSPENSAOQ', 'IMPED', 'A ESCOPO',
'O ADT','Q ACR','Q SUP','Q PRO','RT MED','DOC_PG','REL MED', 'REL CF'
, "LAUDO', 'OPR_E', 'ENC_OK', 'MO OK','SUB OK', 'EPI','MED T', 'CRONO E','
RESP', 'SEG', 'ORG', 'QTD', 'OBJ"', 'RESULT', 'GARANTIA', 'ADEQUA', 'TR_MNS',
'EXEC_C','DESEMP']]

selecao

#separacao entre terinamento e teste
#atributos_nomes=['EID','NATUREZA','TI','EST','FOTO','LOCAL','PREF',
'PRECO', "AREA', 'DOC', "EXEC', 'SEGURO', "MODAL"', 'VISTORIA', '"IMPUG', 'REC
URSO', "FRACASSO', 'QTEC', 'QFIN', 'QTD LICIT','DESC', 'MARGEM', 'SEDE','P
ORTE', 'SIMPLES', '10ANOS', 'REITER', ' PRORROG', 'DOC_TRAB', 'SUB', 'SUB N'
,'PREP TEC S', 'PREP TEC', 'ENCAR', 'RT EF', 'ART M','CF','R75','R51"',"'S
ANCAO', 'SUSPENSAOQ', 'IMPED', 'A ESCOPO','Q ADT','Q ACR','Q SUP','Q PRO
', 'RT_MED', 'DOC_PG','REL MED', 'REL CF', 'LAUDO', 'OPR E','ENC OK', 'MO
OK', 'SUB OK', 'UNIF','EPI','MED T','CRONO E','RESP','SEG','ORG', 'QTD'
,'OBJ','RESULT','GARANTIA','ADEQUA','TR_MNS','EXEC_C']

fexclusao do atributo PRECO

#atributos nomes=['EID', 'NATUREZA','TI','EST','FOTO', 'LOCAL', 'PREF',
'AREA', 'DOC', "EXEC', "SEGURO', "MODAL', 'VISTORIA', 'IMPUG', '"RECURSO', 'F
RACASSO', 'QTEC', 'QFIN', 'QTD LICIT','DESC', 'MARGEM', 'SEDE', 'PORTE', 'S
IMPLES', '10ANOS', 'REITER', '"PRORROG', 'DOC TRAB', 'SUB', 'SUB N', 'PREP T
EC S','"PREP TEC', 'ENCAR', 'RT EF','ART M', 'CF','R75', '"R51", "SANCAOQ', '
SUSPENSAO', "IMPED', 'A ESCOPO', 'Q ADT','Q ACR','Q SUP','Q PRO', 'RT ME
D','DOC PG','REL MED','REL CF', 'LAUDO', 'OPR E', 'ENC OK', 'MO OK', 'SUB
_OK', 'UNIF','EPI','MED T', 'CRONO E', 'RESP', 'SEG', 'ORG', 'QTD"', 'OBJ"', '
RESULT', 'GARANTIA', 'ADEQUA', 'TR MNS', 'EXEC C']

#exclusao do atributo QFIN

#atributos nomes=['EID', 'NATUREZA', 'TI','EST','FOTO', 'LOCAL', 'PREF',
'AREA', 'DOC', '"EXEC', '"SEGURO', "MODAL', 'VISTORIA', 'IMPUG', '"RECURSO', 'F
RACASSO', 'QTEC', 'QTD LICIT','DESC', 'MARGEM', 'SEDE', 'PORTE', 'SIMPLES'
, "10ANOS', 'REITER', 'PRORROG', 'DOC_TRAB', 'SUB', 'SUB N', 'PREP TEC S','
PREP TEC', 'ENCAR','RT EF', 'ART M','CF','R75',"'R51", 'SANCAO"', 'SUSPENS
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AO','IMPED','A_ESCOPO’,'Q_ADT’,'Q_ACR','Q_SUP',’Q_PRO','RT_MED','DOC
_PG','REL MED', 'REL CF', 'LAUDO','OPR E', 'ENC OK', 'MO OK', 'SUB OK','U
NIF’,'EPI','MED_T','CRONO_E',’RESP','SEG','ORG','QTD','OBJ','RESULT'
,'GARANTIA','ADEQUA',’TR_MNS','EXEC_C']

#exclusao do atributo SEDE

#atributos nomes=['EID', 'NATUREZA', 'TI','EST','FOTO', 'LOCAL', 'PREF',
'AREA', 'DOC', '"EXEC', '"SEGURO', "MODAL', 'VISTORIA', 'IMPUG', "RECURSO', 'F
RACASSO','QTEC','QTD_LICIT','DESC','MARGEM','PORTE','SIMPLES','lOANO
S','REITER', 'PRORROG', 'DOC_TRAB','SUB','SUB N', 'PREP TEC S', 'PREP TE
C','ENCAR','RT_EF','ART_M','CF','R75','R51','SANCAO','SUSPENSAO','IM
PED','A ESCOPO','Q ADT','Q ACR','Q SUP','Q PRO','RT MED', 'DOC_PG', 'R
EL_MED','REL_CF','LAUDO',’OPR_E','ENC_OK','MO_OK','SUB_OK','UNIF','E
PI','MED_T','CRONO_E','RESP',’SEG','ORG','QTD',’OBJ','RESULT','GARAN
TIA’,'ADEQUA','TR_MNS’,'EXEC_C']

#exclusao do atributo EID
#atributos_nomes=['NATUREZA',’TI','EST','FOTO',’LOCAL','PREF','AREA'
, 'DOC', "EXEC', 'SEGURO"', "MODAL"', '"VISTORIA', '"IMPUG', 'RECURSO"', '"FRACASS
O','QTEC','QTD_LICIT','DESC','MARGEM','PORTE','SIMPLES','lOANOS','RE
ITER','PRORROG','DOC_TRAB','SUB','SUB_N','PREP_TEC_S','PREP_TEC','EN
CAR','RT EF', 'ART M','CF','R75','R51', 'SANCAO', 'SUSPENSAQ', 'IMPED', '
A ESCOPO','Q ADT','Q ACR','Q SUP','Q PRO','RT MED','DOC_PG', 'REL MED
','REL CF', 'LAUDO','OPR E','ENC OK', 'MO OK', 'SUB OK', 'UNIF',6 'EPI','M
ED T','CRONO E','RESP', 'SEG','ORG','QTD','OBJ', 'RESULT', 'GARANTIA',"
ADEQUA', 'TR MNS', 'EXEC C']

#exclusao do atributo UNIF
#atributos_nomes=['NATUREZA',’TI','EST','FOTO',’LOCAL','PREF','AREA'
, 'DOC', "EXEC', 'SEGURO"', "MODAL"', '"VISTORIA', '"IMPUG', 'RECURSO"', '"FRACASS
O',’QTEC','QTD_LICIT','DESC',’MARGEM','PORTE','SIMPLES','lOANOS',’RE
ITER','PRORROG','DOC_TRAB’,'SUB','SUB_N','PREP_TEC_S','PREP_TEC',’EN
CAR’,'RT_EF','ART_M',’CF','R75','R51','SANCAO',’SUSPENSAO','IMPED’,'
A ESCOPO','Q ADT','Q ACR','Q SUP','Q PRO','RT MED','DOC_PG','REL MED
', 'REL CF', 'LAUDO','OPR E','ENC OK', 'MO OK','SUB OK',6 'EPI','MED T','
CRONO E','RESP','SEG','ORG', 'QTD','OBJ', 'RESULT', 'GARANTIA', 'ADEQUA'
,'TR_MNS','EXEC_C']

fexclusao do atributo AREA

atributos nomes=['NATUREZA',6 'TI', 'EST', 'FOTO', 'LOCAL', 'PREF"', 'DOC',"'
EXEC', 'SEGURO', "MODAL"', '"VISTORIA', '"IMPUG', 'RECURSO', '"FRACASSQO', "QTEC
','QTD_LICIT','DESC',’MARGEM','PORTE','SIMPLES','lOANOS','REITER','P
RORROG','DOC_TRAB','SUB',’SUB_N','PREP_TEC_S','PREP_TEC','ENCAR',’RT
_EF’,'ART_M','CF','R75','R51','SANCAO','SUSPENSAO','IMPED','A_ESCOPO
',"Q ADT','Q ACR','Q SUP','Q PRO','RT MED', 'DOC PG', 'REL MED', 'REL C
F', 'LAUDO', 'OPR _E', 'ENC OK', 'MO OK', 'SUB OK','EPI', 'MED T', 'CRONO E'
,'RESP','SEG','ORG','QTD','OBJ','RESULT','GARANTIA','ADEQUA','TR_MNS
', 'EXEC C"']

atributos=selecao[atributos nomes]

classe=selecao | 'DESEMP']

#atributos treino, atributos teste, classe treino,
classe teste=train test split(atributos,classe, test size=0.1,
random state=10)
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atributos treino, atributos teste, classe treino,

classe teste=train test split(atributos,classe, test size=0.1,
random state=10)

atributos treino.columns = atributos treino.columns.astype (str)

# Treinando o modelo Random Forest
from sklearn.ensemble import RandomForestClassifier
from sklearn.impute import SimplelImputer

# Treinando o modelo Random Forest
model = RandomForestClassifier(n estimators=100, random state=42)

# Criando um imputer para preencher valores faltantes com a média
imputer = SimplelImputer (strategy='mean')

# Preenchendo valores faltantes nos dados de treino
atributos treino imputed = imputer.fit transform(atributos treino)

# Treinando
o modelo com os dados imputados
model.fit (atributos treino imputed, classe treino)

# Obtendo a importéncia das caracteristicas

feature importances = model.feature importances

importance df = pd.DataFrame ({'Feature': atributos.columns,
'Importance': feature importances})

# Set display options to show all rows and columns

pd.set option('display.max rows', None)

pd.set option('display.max columns', None)

print (importance df.sort values (by='Importance', ascending=False))
#print (pd.DataFrame (importance df))

with open('saida relevante.txt',6 'w') as f:
f.write(str(importance df.sort values (by='Importance',
ascending=False)))
f.close()

# Fazendo previsdes no conjunto de teste
atributos pred = model.predict (atributos teste)

# Avaliando o desempenho do modelo

accuracy = accuracy score(classe teste, atributos pred)
print (f"Acurédcia: {accuracy:.2f}")

#print (classification report (classe teste, classe pred,
target names=data.target names))

Saida Google Colab:



Apéndice 3 - Atributos por Ordem de Importincia

53
54
34
38
16
31
47
41
45
55
11
18
48
15
50
39
32
59
40
9

29
28
49
62
14
6

23
58
27
10
57
8

7

2

60
19
51
24
37
42
22
4

<+ Acuracia: 8.71

warnings.warn(

Feature
CRONO_FE
RESP
SANCAO

Q ADT
DESC

CF

OPR E

Q PRO
REL CF
SEG
IMPUG
PORTE
ENC OK
QTD_ LICIT
SUB_OK

Q ACR
R75
RESULT

Q SUP
MODAL

RT EF
ENCAR

MO OK

TR _MNS
QTEC

DOC
DOC_TRAB
OBJ

PREP TEC
VISTORIA
QTD
SEGURO
EXEC

EST
GARANTIA
SIMPLES
EPI

SUB

A ESCOPO
RT MED
PRORROG
LOCAL

Importance

0.087926
.083764
.044377
.042244
.032714
.030948
.029347
.028079
.027503
.026808
.023433
.020077
.019030
.018977
.018947
.018846
.018808
.017345
.016878
.015971
.015183
.014406
.014217
.014130
.013956
.013837
.013626
.012760
.012583
.012406
.012142
.011952
.011545
.011535
.011218
.011152
.011121
.011085
.009868
.009419
.008937
.008564

oNoNoNoNoNoNoNeoNoNoNoNoNoNoNoNoBeoNohoNolNoNoNoNoNolololBololNoNoNolNololNololelolelolNo]
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Jusr/local/lib/python3.18/dist-packages/sklearn/base.py:486: UserWarning: X has feature names, but RandomForestClassif



0 NATUREZA 0.008551
1 TT 0.007777
61 ADEQUA 0.007625
56 ORG 0.007276
5 PREF 0.007186
52 MED T 0.007148
20 10ANOS 0.007122
13 FRACASSO 0.006803
35  SUSPENSAO 0.006734
30 ART M 0.006268
46 LAUDO 0.006030
17 MARGEM 0.005704
25 SUB N 0.005130
44 REL, MED 0.004927
26 PREP TEC_ S 0.004866
3 FOTO 0.004036
21 RETTER 0.003896
43 DOC_PG 0.002770
12 RECURSO 0.002486
33 R51 0.000000
36 TMPED 0.000000
63 EXEC C 0.000000

Apéndice 4 — Teste do Modelo com os 5 Atributos mais informativos
Phyton — Google Colab

# -*- coding: utf-8 —-*-
"""RegLog Vv 2.ipynb

Automatically generated by Colab.

Original file is located at
https://colab.research.google.com/drive/1QRCXZ3h2Q-
7349al500Rkrylb-1UUDtE

man

import numpy as np

import pandas as pd

import matplotlib.pyplot as plt

import statsmodels.api as sm

from statsmodels.miscmodels.ordinal model import OrderedModel

dados=pd.read csv('BD definitiva v0O.csv', sep=',")
#print (dados.head())

# Converter os dados em um DataFrame
df = pd.DataFrame (dados)

# Definir a variadvel dependente (ordinal) e as independentes
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Y = df['DESEMP']
X = df[['CRONO_E', 'RESP','SANCAO','Q ADT', 'DESC']]

# Imputar valores ausentes com a média (DESC)
#X = df[['CRONO_E', 'RESP', 'SANCAO', 'Q_ADT', 'DESC']] .copy ()
X.fillna(X.mean (), inplace=True)

# Impute or remove infinite and missing values in X
#X = df[['CRONO_E', 'RESP', 'SANCAO', 'Q ADT', 'DESC']].copy()
# Create a copy of the slice to avoid SettingWithCopyWarning

# Replace infinite values with NaN
#X.replace([np.inf, -np.inf], np.nan, inplace=True)

# Create and fit the model
model = OrderedModel (Y, X, distr='logit')
results = model.fit (method='bfgs"')

# Criar o modelo de regressédo logistica ordinal
model = OrderedModel (Y, X, distr='logit"')

# Ajustar o modelo
results = model.fit (method="'bfgs"')

# Exibir os resultados
print (results.summary())

# Obter probabilidades previstas para cada categoria
predicted probs = results.predict (X)
print (predicted probs)

from scipy.stats import spearmanr, kendalltau

# Correlacdo de Spearman

corr spearman, p_value spearman = spearmanr (dados['DESEMP'],
dados['RESP'])

print (f"Spearman Correlation: {corr spearman}, P-value:
{p_value spearman}")

# Correlacdo de Kendall

corr_kendall, p value kendall = kendalltau(dados['DESEMP'],
dados['RESP'])

print (f"Kendall Correlation: {corr kendall}, P-value:
{p_value kendall}")

# Log-Likelihood
log likelihood = results.llf
print (f"Log-Likelihood: {log likelihood}")

# Pseudo-R"2 (McFadden)
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pseudo_r2 =1
print (f"Pseudo-R"2

#Matriz de previséao

from sklearn.metrics import confusion matrix,

# Obter previsdes d
#predicted probs =

- results.llf / results.llnull

(McFadden) : {pseudo r2}")

as probabilidades
result.predict ()
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classification report

# Converté-las na classe com maior probabilidade
np.argmax (predicted probs, axis=1)

predicted classes =

# Matriz de classif
conf matrix =
print ("Matriz de Cl
print (conf matrix)

# Relatdério de clas
print ("\nRelatdrio

icacéo

assificacédo:")

sificacdo (opcional)
de Classificacéo:")

confusion matrix (Y, predicted classes)

print (classification report (Y, predicted classes))

Saidas Google Colab:

4

OrderedModel Results

Dep. Variable:
Model:

Method:

Date:

Time:

No. Observatio
Df Residuals:
Df Model:

DESEMP  Log-Likelihood:

OrderedModel  AIC:

Maximum Likelihood BIC:
Thu, 28 Nov 2824
13:15:29
ns: 69
62
5

coef std err z P>|z|

8.975]

it//colab.research.google.com/drive/1QRCXZ3h2Q-jj49a1500Rkry 1b-1UUDtE#scroll To=QVjydpu2Q-Nn

1/2024, 10:12

ReglLog_v 2.ipynb - Colab

CRONO_E 2.5324 8.995 2.544 8.811
RESP 3.3422 1.883 3.886 a.e82
SANCAOD -118.6279 3.28e+84 -8.804 8.997
Q_ADT B.2082 8.212 8.801 8.999
DESC -8.8388 0.028 -1.481 8.161
a/1 2.1948 1.2088 1.817 8.869
1/2 1.5968 28.174 9.172 e8.e08

8.581 4,483
1.228 5.485
-6.43e+84 6.41e+04
-8.414 B8.415
-@.893 B8.8le
-8.173 4.561
1.255 1.937



=~ Llog-likelihood: -35.620868248606149
8.43936978756753313

Pseudo-R*2 (McFadden):

=»w Matriz de Classificacdo:
[[17 & 8]
[ 138 @a]
[e 7 e]]

Relatdrio de Classificacdo:

precision
a .94
1 8.75
2 8.08

accuracy
macro avg 8.56
weighted avg 8.74

recall fi-score

a.74
08.97
a8.08

a.57

[a]

[a]

.83
B4
.88

.88
.56
.75

support

23
39
7

B9
B9
B9

Apéndice 5 — Teste do Modelo com os 2 Atributos mais informativos

Phyton — Google Colab

# -*- coding: utf-8 —-*-
"""RegLog v 5.ipynb
Automatically generated by Colab.

Original file is located at

https://colab.research.google.com/drive/1QRCXZ3h2Q-

§949al500Rkrylb-1UUDLE

import numpy as np

import pandas as pd

import matplotlib.pyplot as plt
import statsmodels.api as sm

from statsmodels.miscmodels.ordinal model import OrderedModel

dados=pd.read csv('BD definitiva vO0.csv',

#print (dados.head())

# Converter os dados em um DataFrame
df = pd.DataFrame (dados)

# Definir a varidvel dependente (ordinal)

Y = df['DESEMP']

sep=',')

e as independentes
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#X = df[['CRONO _E', 'RESP', 'SANCAO','Q ADT', 'DESC']]
X = df[['CRONO E', 'RESP']]

# Imputar valores ausentes com a média (DESC)
#X = df[['CRONO_E', 'RESP', 'SANCAO', 'Q_ADT', 'DESC']] .copy ()
#X.fillna(X.mean (), inplace=True)

# Create and fit the model
model = OrderedModel (Y, X, distr='logit"')
results = model.fit (method="'bfgs"')

# Criar o modelo de regressé&o logistica ordinal
model = OrderedModel (Y, X, distr='logit')

# Ajustar o modelo
results = model.fit (method="'bfgs"')

# Exibir os resultados
print (results.summary () )

# Obter probabilidades previstas para cada categoria
predicted probs = results.predict (X)
print (predicted probs)

from scipy.stats import spearmanr, kendalltau

# Correlacdo de Spearman

corr spearman, p value spearman = spearmanr (dados['DESEMP'],
dados['RESP'])

print (f"Spearman Correlation: {corr spearman}, P-value:
{p_value spearman}")

# Correlacdo de Kendall

corr _kendall, p value kendall = kendalltau(dados['DESEMP'],
dados['RESP'])

print (f"Kendall Correlation: {corr kendall}, P-value:
{p_value kendall}")

# Log-Likelihood
log likelihood = results.llf
print (f"Log-Likelihood: {log likelihood}")

# Pseudo-R”"2 (McFadden)
pseudo _r2 = 1 - results.llf / results.llnull
print (f"Pseudo-R"2 (McFadden): {pseudo r2}")

#Matriz de previséo
from sklearn.metrics import confusion matrix, classification report

# Obter previsdes das probabilidades



#predicted probs = result.predict()

# Converté-las na classe com maior probabilidade
predicted classes = np.argmax(predicted probs, axis=1l)

# Matriz de classificacéo

conf matrix = confusion matrix (Y, predicted classes)
print ("Matriz de Classificacgédo:")

print (conf matrix)

# Relatdério de classificagdo (opcional)
print ("\nRelatdério de Classificacdo:")
print (classification report (Y, predicted classes))

Saidas Google Colab:
5> OrderedModel Results

Dep. Variable: DESEMP Log-Likelihood: -38.668
Model: OrderedModel  AIC: 85.32
Method : Maximum Likelihood BIC: 94.26
Date: Thu, 28 Nov 2824
Time: 13:23:49
No. Observations: 69
Df Residuals: 65
Df Model: 2

coef std err z P>|z| [a.825 8.975]
CRCI'ND__E 2.7847 B.849 3.288 @.ee1 1.121 4.449
RESP 3.8184 1.088 3.779 0.800 1.834 5.787
8/1 3.2994 1.088 3.273 8.861 1.323 5.275
1/2 1.5618 8.172 9.869 0.8ee 1.224 1.899

» Log-Likelihood: -38.6684754783252
Pseudo-R"2 (McFadden): @.3915253475663183

3+ Matriz de Classificacao:

[[16 7 @]
[ 237 @]
[& 7 @&]]
Relatdrio de Classificacgdo:

precision recall fl-score support

2] a.89 8.78 B8.78 23

1 a.73 8.95 B.82 39

2 a.a8 8.00 g.08 7

accuracy 8.77 69

macro avg @.54 B8.55 B8.53 &9
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