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Resumo

O presente trabalho tem por finalidade estruturar um planejamento para os processos licitatérios de
uma Organizagdo Militar, a partir dos conceitos tedricos do Planejamento Estratégico, bem como da
Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993, que regula tais processos. Esse trabalho apresentou como
método abordagem qualitativa e os respectivos dados foram coletados a partir de uma pesquisa
documental e de uma entrevista semiestruturada. Os dados foram analisados e interpretados através de
analise de contelido. Quanto aos resultados da pesquisa conclui-se que o conceito de planejamento
estratégico no ambito da Gestdo Publica, sobretudo nas Organizagdes Militares no tocante aos
certames licitatérios, esta direcionado para um processo sistematico, planejado, gerido, executado e
deve ser acompanhado sob a gestdo do comando ou alta administracéo, envolvendo e comprometendo
todas as pessoas e respectivos niveis hierarquicos. A finalidade € assegurar o crescimento, a
continuidade e o aperfeicoamento dos certames licitatérios na organizacdo estudada, por meio da
adaptacdo continua de sua estratégia, de sua capacitacdo e de sua estrutura, possibilitando-lhe
enfrentar as mudangas observadas ou previsiveis no seu ambiente externo ou interno, antecipando-se a
elas. Através da utilizacdo do referido instrumento serd possivel adquirir e contratar com
previsibilidade, qualidade e correta aplicabilidade do recurso publico.

Palavras chave: Planejamento estratégico, processo licitatdrio, gestdo pablica.

Structuring a plan for the bidding process of a military organization

Abstract

The aim of this study is to structure a plan for the bidding process of a Military Organization, from the
theoretical concepts of strategic planning, as well as Law n°® 8.666, of June 21, 1993, which regulates
these processes. This work presents as method a qualitative approach and its data were collected from
desk research and a semi-structured interview. These data were analyzed and interpreted through
content analysis. Concerning the results it is concluded that the concept of strategic planning within
the Public Administration, especially in the Military Organizations with regard to bidding contests, is
directed to a systematic, planned, managed, executed and must be accompanied under the command or
senior management, involving and affecting all people and their hierarchical levels. The purpose is to
ensure the growth, continuity and improvement of bidding competitions in the studied organization,
through the continuous adaptation of their strategy, their training and their structure, enabling it to
meet the observed or predicted changes in its external or internal environment, anticipating them. By
using this instrument, it will be possible to acquire and engage with predictability, quality and correct
applicability of public resource.

Key-words: Strategic planning, bidding process, public management.
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1. Introducéo

Conceitualmente, o significado de Planejamento Estratégico é muito simples. Ele representa o
caminho que a organizacdo escolhe para evoluir desde o presente até uma situacdo desejada
no futuro, ou seja, no longo prazo e sob condic¢Bes de incerteza. O planejamento estratégico
tem sido um dos métodos de gestdo mais difundidos e aprimorados nas ultimas décadas, e ja
possui em sua base doutrinéria vérias linhas de desenvolvimento estratégico.

Porto (2012) afirma que organizaces lucrativas e ndo-lucrativas tém adotado o planejamento
estratégico em seus sistemas de gestdo. O ponto vital da estratégia, isto é, a formulacdo da
missdo e da visdo, leva as organizacGes a definirem seus objetivos e estruturarem seus
processos, normas e procedimentos, bem como a implementacgdo, o monitoramento e controle
desses processos, a fim de atingir os resultados esperados e concretizar de fato o planejamento
estratégico.

Tendo em vista os conceitos do Planejamento Estratégico, verifica-se a importancia de inserir
tal ferramenta no processo licitatorio, que é o procedimento administrativo para aquisi¢ao de
produtos ou contratacdo de servicos pela Administracdo Pablica. Tal procedimento é regido
pela Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993, que em seu Art. 3° menciona a importancia de
selecionar a proposta mais vantajosa para a Administracdo Publica de acordo com o principio
constitucional da isonomia. A Lei 8.666/93 estabelece que o processo licitatério tem como
objetivo permitir que a Administracdo Publica contrate aqueles que retnam as condicGes
necessarias para satisfacdo do interesse publico, considerando especialmente aspectos
relacionados as capacidades técnica e econdmico-financeira da organizacao licitante, a
qualidade do produto e ao valor do objeto. Assim, a licitagdo busca assegurar igualdade de
condicdes a todos os interessados no fornecimento de bens, execucdo de obras ou prestacdo
de servicos para a Administracdo Publica.

O problema de pesquisa deste trabalho surgiu justamente na percep¢do da caréncia de um
planejamento nos processos licitatérios da Organizacdo Militar estudada. Em virtude dos fatos
mencionados, o presente trabalho estabeleceu o seguinte problema: “Como estruturar um
planejamento que contemple a previsdo anual de aquisicdes de produtos e contratacfes de
servicos em uma Organizacdo Militar?”.

Com o intuito de atingir os principios basicos constantes da Lei 8.666/93, que sdo: legalidade,
impessoalidade, moralidade, igualdade, publicidade, probidade administrativa, vinculacdo ao
instrumento convocatério, julgamento objetivo e dos que lhes sdo correlatos, torna-se
necessario o aperfeicoamento dos processos licitatérios, a partir da analise do ambiente
externo e interno, estabelecimento da direcdo organizacional, através da missdo e valores,
definicdo dos objetivos estratégicos, a implementacéo da estratégia, bem como o seu controle
e monitoramento.

Dessa forma, o objetivo deste trabalho é estruturar um planejamento que observe a previséo
anual de aquisicdes e contratacfes em uma Organizacao Militar. Os objetivos especificos sdo
conhecer em profundidade os pressupostos tedricos do planejamento estratégico e do processo
licitatorio e propor estratégias para o planejamento dos processos licitatérios.

2. Referencial Tedrico

O referencial tedrico demonstra os principais aspectos sobre o conceito de planejamento
estratégico, negocio, missao e visdo estratégica, objetivos estratégicos, plano de acao, controle
e avaliacdo, planejamento estratégico em organizagbes governamentais, bem como 0s
processos licitatérios na Administracdo Publica.

2.1 Planejamento Estratégico
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De acordo com Oliveira (1997), o planejamento pode ser conceituado como um processo,
considerando os aspectos, desenvolvido “para o alcance de uma situacao desejada de um
modo mais eficiente e efetivo, com a melhor concentracdo de esforcos e recursos pela
empresa’.

Segundo Alberti et al. (2014), o processo de planejamento estratégico tem como esséncia a
identificacdo sistematica de oportunidades e ameacas futuras que, combinadas com outras
informacbes relevantes, fornecem bases para as melhores decisdes, explorando as
oportunidades e evitando as ameagas.

Rezende (2011), por sua vez, afirma que o “pensamento estratégico ¢ a arte de criar
estratégias com efetividade”. Visam superar a concorréncia, sabendo que eles estdo tentando
fazer a mesma coisa a que a organizagdo ou que seus gestores se propdem.

2.1.1 Anélise Ambiental

Segundo Oliveira, Perez Jr e Silva (2004), a analise ambiental objetiva avaliar a situacdo da
organizacdo relativamente aos ambientes interno e externo. Essa avaliacdo é realizada
mediante a determinacao dos fatores-chaves de sucesso para a organiza¢do, 0s quais orientam
a identificacdo e a analise das variaveis ambientais criticas internas e externas.

Os autores afirmam que as variaveis ambientais criticas externas sdo representadas por fatores
econdmicos, politicos, sociais e tecnolédgicos, cujo comportamento pode afetar um ou mais
fatores-chave de forma positiva ou negativa e gerar oportunidades ou ameacgas para a
organizagéo ou setor.

Oliveira, Perez Jr e Silva (2004) destacam ainda que para a analise externa atender
integralmente a sua finalidade, ela deve ter carater tanto retrospectivo quanto prospectivo.
Sendo a analise de futuro mais importante que a do passado no planejamento, a avaliacdo
retrospectiva € essencial a medida que possibilita um entendimento mais acurado da realidade,
facilitando a identificacdo dos provaveis estados futuros do ambiente externo.

Para Oliveira, Perez Jr e Silva (2004), as variaveis ambientais criticas internas representam
fatores ligados aos processos de operacdo, administracdo e decisdo de uma organizacao ou
setor, a sua estrutura organizacional, a forma de distribuicdo de seus produtos, a seus recursos
materiais, humanos e tecnolégicos. O comportamento dessas variaveis pode afetar um ou
mais fatores-chave de forma positiva ou negativa, constituindo-se respectivamente em pontos
fortes (potencialidades) ou pontos fracos (vulnerabilidades) da organizacdo ou setor.

Em sintese, o objetivo da analise do ambiente interno € identificar as potencialidades e
vulnerabilidades da organizacgdo, permitindo complementar a plataforma iniciada quando da
analise externa, a qual se constituird na base a partir da qual serdo escolhidos os objetivos e
formuladas as estratégias para sua consecucdo (OLIVEIRA; PEREZ JR; SILVA, 2004).

2.1.2 Definicdo do Negdcio

Conforme Andrade (2012), a definicdo do negdcio se refere as decisdes relacionadas ao setor
em que a organizacgdo atua ou pretende atuar, focalizando a busca de oportunidades em uma
area especifica. E fundamental que a alta administracio tenha bem definido o negécio da
organizacéo, participando e controlando o processo.

O desenvolvimento desta etapa do Planejamento Estratégico é de fundamental importancia,
pois a correta definicdo do negdcio € que orientara os caminhos que a organizacdo deve seguir
(ANDRADE, 2012).

2.1.3 ldentificagdo da Misséo
A identificacdo da Missdo € talvez a mais critica etapa da elaboracdo do Planejamento
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Estratégico, pois ela atua diretamente como referéncia na orientacdo de todo processo de
planejamento (OLIVEIRA, PEREZ JR e SILVA, 2004).

Rezende (2011) estabelece que missdo “é a descricdo de forma diferenciada da atividade
publica ou do negdcio privado da organizagdo”. A missdo, ou razao de ser, nada mais ¢ que o
motivo pelo qual a organizacdo existe, definindo assim as suas responsabilidades perante a
comunidade, funcionarios e usuarios.

2.1.4 Visdo Estratégica

A visdo estratégica nada mais é que a definicdo de uma situagdo desejada em longo prazo. A
Visdo se caracteriza como uma meta ambiciosa, na qual a alta administracdo esta focada para a
organizacao no futuro. Uma boa visao proporciona orientacéo estratégica e foco motivacional.
Uma visdo eficaz deve ser clara, desejavel e implementavel (ANDRADE, 2012).

Em outras palavras, a visdo é a percepcdo nao sO das necessidades, mas de como a
organizacdo vai poder atendé-las. A visdo ajuda a organizacao a unir-se em torno de valores
comuns que possibilitam direciona-la para o aproveitamento de oportunidades (SERRA,
TORRES e TORRES, 2004).

2.1.5 Objetivos Estratégicos

Na dtica de Andrade (2012), os objetivos podem ser definidos como uma situacdo futura
desejada em funcdo da qual devem ser empregados os recursos e dirigidos os esforgos. No
entanto, nas organizacdes, é necessario considerar a possibilidade de objetivos multiplos, os
quais sdo determinados como resposta as forcas externas e internas.

A partir da definicdo do negdcio, da missdo e da visdo estratégica, bem como da identificacdo
dos pontos fortes e fracos, a alta administracdo da organizacdo podera especificar o que
pretendem realizar em termos mais concretos. As organizac6es publicas, ndo obstante o seu
objeto social publico ou sua definicdo de atividade publica, podem ter como objetivo final o
atendimento adequado ao cidaddo e usuario, até mesmo o atendimento a questdes sociais
pertinentes (REZENDE, 2011).

2.1.6 Plano de Ac¢ao

De acordo com Andrade (2012), a partir do desenvolvimento do planejamento estratégico, a
organizacdo estara adotando um novo estilo de gestao, possibilitando a criacdo de um futuro
alternativo desejado. O autor destaca que o plano de acdo é a execucdo do planejamento
estratégico, ou seja, € o elenco de todas as agdes necessarias para atingir um resultado
desejado. E o momento ideal para a organizacdo pensar a respeito de sua Missdo,
identificando e relacionando as prioridades para o ano. O plano de ac&o deve deixar claro tudo
que deve ser feito para cumprir 0s objetivos e metas para o ano. Todo o plano de acéo deve ter
definidos os responsaveis por cada acdo, que deverdo esclarecer os motivos da realizagdo de
cada acéo e onde serdo feitas.

2.1.7 Controle e Avaliacdo

Andrade (2012) considera que o controle, em termos organizacionais, pode ser definido como
a tarefa administrativa que tem por finalidade mensurar e avaliar o desempenho dos membros
da organizacdo e adotar as medidas corretivas necessarias.

Na medida em que as necessidades da organizacdo e as de seus participantes sdo compativeis,
h& pouca necessidade de controle. Essa combinacdo de necessidades, entretanto, nunca €
completa, 0 que exige mecanismos capazes de assegurar dita combinacdo. O éxito da
organizacdo depende, em grande parte, de sua capacidade de manter o controle de seus
participantes (ANDRADE, 2012).
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2.2 Planejamento Estratégico em OrganizacGes Governamentais

Conforme Andrade (2012), nas organizagOes governamentais 0 governo se caracteriza como
proprietario, sendo assim fortemente influenciadas por suas consideracGes politicas e
ideoldgicas. Desse modo, os processos de planejamento desenvolvidos nas organizagdes
governamentais necessitam estar de acordo com as prioridades definidas pelos governantes.

Andrade (2012) destaca que as organiza¢fes governamentais caracterizam-se também por
exercer, na maioria das vezes, atividades essenciais a sociedade, geralmente em situacdo de
monopolio. Dessa forma, essas organiza¢cdes normalmente ndo necessitam submeterem-se as
regras do jogo de mercado, 0 que acarreta em uma reduzida consequéncia para o fracasso e
uma reduzida motivacgdo para satisfazer as necessidades dos consumidores e/ou Usuarios.

Por serem dependentes da politica de governo, seus objetivos podem mudar rapidamente, de
acordo com os rumos politicos. As estratégias nessas organizagGes sdo parcialmente
deliberadas, em funcdo das influéncias governamentais, e parcialmente emergentes. A gestdo
publica requer os conceitos, preceitos e métodos da administracdo publica e da inteligéncia
organizacional publica. E orientada para a prestacdo de servicos publicos, seja como
administracdo direta ou indireta, sem a visdo do lucro (ANDRADE, 2012).

Conforme a Constituicdo da RepuUblica Federativa do Brasil, a organizacdo politico-
administrativa brasileira compreende a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios,
todos autbnomos, cujos modelos de gestdo tém um papel relevante. As funcbes do Estado
estdo relacionadas com a alocacdo de recursos oriundos da arrecadagdo tributéaria, a
distribuicdo dos recursos com equidade e justica e, finalmente, a estabilizacdo econémica,
social, politica e institucional (REZENDE, 2011). Seja direta ou indireta, a administracéo
publica obedecera aos principios constitucionais de: legalidade; impessoalidade; moralidade;
publicidade e eficiéncia. Sdo acrescentados também os principios de ética e conformidade
entre as relacBes horizontais e verticais da administracdo direta e indireta; continuidade dos
servicos publicos; igualdade no trato com os cidaddos; prestacdo responsavel das contas
publicas; divulgacdo de informacBes; compromisso e qualidade dos servidores publicos;
transparéncia nas agdes de gestao.

A fim de tornar a administracdo publica mais adequada e coerente, € necessario analisar e
praticar a gestdo publica de uma forma dindmica e entendé-la como um processo decisorio,
dindmico, integrado, efetivo e planejado (REZENDE, 2011).

2.3 Processo Licitatério

Conforme Bittencourt (2011), a licitagdo tem como objetivo propiciar oportunidades iguais a
todos que desejarem contratar com a Administracdo Publica, desde que, comprovadamente,
possuam qualificacdo de ordem juridica, técnica, econdmico-financeira e fiscal, para realizar
0 objeto pretendido pela Administracéo.

De acordo com a Lei 8.666/93, a licitagdo tem como objetivo permitir que a Administracdo
contrate aqueles que reinam as condigdes necessarias para satisfacdo do interesse publico,
levando em consideracdo especialmente aspectos relacionados as capacidades técnica e
econdmico-financeira da organizacéo licitante, & qualidade do produto e ao valor do objeto.

O procedimento licitatério busca assegurar a todos os interessados igualdade de condigdes no
fornecimento de bens, execucdo de obras ou prestagdo de servigcos para a Administragéo
Publica.

Estdo sujeitos a regra de licitar, além dos 6rgdos integrantes da Administracdo Direta, as
Autarquias, as Fundacgdes Publicas, as Empresas Publicas, as Sociedades de Economia Mista,
os fundos especiais e demais entidades controladas direta ou indiretamente pela Uniéo,
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Estados, Distrito Federal e Municipios.
2.3.1 Pregéo

Foi instituido pela Lei n° 10.520, de 17 de julho de 2002. No ambito federal, o pregédo
presencial é regulamentado pelo Decreto n°® 3.555, de 8 de agosto de 2000; o pregédo
eletronico, pelo Decreto n° 5.450, de 31 de maio de 2005.

Conforme a Lei n° 10.520, o pregéo é a modalidade realizada entre interessados do ramo de
que trata 0 objeto da licitacdo que comprovem possuir 0s requisitos minimos de qualificagdo
exigidos no edital, em que a disputa pelo fornecimento de bens ou servicos comuns é feita em
sessdo publica. O pregéo destina-se exclusivamente a contratacdo de bens e servicos comuns,
independentemente do valor estimado da contratacdo. Nessa modalidade, as licitantes
apresentam propostas de preco por escrito e por lances, que podem ser verbais ou na forma
eletronica.

Nas contratacdes para aquisicdo de bens e servicos comuns para entes publicos ou privados,
realizadas com recursos publicos da Unido, repassados por meio de celebracdo de convénios
ou instrumentos congéneres ou consércios publicos, sera obrigatorio o emprego da
modalidade pregdo, preferencialmente na forma eletrdnica. Sua ndo utilizacdo exigira
justificativa que comprove a inviabilidade de seu uso, conforme estabelece o Decreto n°
5.504, de 5 de agosto de 2005.

3. Metodologia

Em sequéncia, é apresentada a descricdo do método utilizado na investigacdo do problema de
pesquisa. O trabalho seguiu sob a luz da pesquisa qualitativa, exploratoria e descritiva e 0
método pesquisa-acao.

3.1 Delineamento da Pesquisa

Este trabalho, quanto a abordagem, seguiu a linha de pesquisa qualitativa, que tem como
objetivo proporcionar maior intimidade com o problema, tornando-o mais explicito ou
acessivel a constituicdo de hipdteses. Na maioria dos casos, essas pesquisas envolvem
levantamento bibliogréafico, entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o
problema pesquisado e analise de exemplos visando torna-los mais compreensiveis (GIL,
2010).

Quanto aos objetivos, a pesquisa se apresentou como exploratoria e descritiva. A pesquisa
exploratdria € utilizada para realizar uma analise preliminar do principal objetivo da pesquisa
que sera realizada, a fim de familiarizar-se com o fendmeno que estd sendo investigado,
facilitando a sua compreensdo (GIL, 2010).

Quanto ao método, foi utilizada a pesquisa-acao, que exige um significativo empenho e matua
participacdo entre o pesquisador e 0s pesquisados. Conforme Gil (2010), diversas técnicas séo
adotadas para a coleta de dados na pesquisa-agdo. A mais usual é a entrevista aplicada
coletiva ou individualmente. No presente trabalho, tal etapa deu-se atraves de uma entrevista
semiestruturada e uma pesquisa documental.

3.2 Sujeitos da Pesquisa

Os sujeitos da pesquisa foram trés militares do setor de licitagbes da Organizacdo Militar
estudada, sendo o entrevistado A o chefe do setor, 1° tenente, e desempenha a fungdo de
pregoeiro, 0 entrevistado B ocupa a graduacdo de 1° sargento e desempenha a fungédo de
secretario e o entrevistado C ocupa a graduacdo de 2° sargento e desempenha a funcgédo de
auxiliar do setor.

3.3 Definicéo e Caracterizacdo das Variaveis
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Segundo Lakatos e Marconi (2000), variavel pode ser considerada uma classificacdo ou
medida, ou seja, uma quantidade que varia. No presente trabalho, as varidveis a serem
analisadas foram: legislacdo; normas e diretrizes da Organizacdo Militar; utilizacdo de
ferramentas de gestdo; criacédo e aperfeicoamento de metodologia; encerramento e avaliacdo.

3.4 Técnicas e Instrumentos de Coleta de Dados

Os dados foram coletados através de uma pesquisa documental junto ao setor de licitagdes da
organizacdo estudada e de uma entrevista semiestruturada com os sujeitos da pesquisa. Uma
das caracteristicas da entrevista semiestruturada é a utilizagdo de um roteiro previamente
elaborado que proporciona uma grande interagdo no momento da coleta de dados.

3.5 Tratamento, Andlise e Interpretacdo dos Dados

Conforme Gil (2010), a pesquisa de abordagem qualitativa apresenta o pesquisador como o
principal instrumento de investigacdo, dai a necessidade do contato direto entre o pesquisador
e 0 campo de pesquisa. Através desse contato prolongado é possivel o pesquisador captar 0s
significados dos dados coletados.

De acordo com Zanelli (2002), o conhecimento elaborado durante a pesquisa qualitativa é
essencialmente interpretativo. O pesquisador produz significados a medida que conduz seu
estudo.

A presente pesquisa, por ter abordagem qualitativa, utilizou o método de andlise de
conteddos, isto é, analisou os aspectos implicitos ao desenvolvimento das praticas
organizacionais desenvolvidas nos processos licitatorios da organizacdo estudada. Na anélise
dos dados, houve a preocupacao em reunir falas e descricdes de comportamentos e contextos,
exigindo assim, atencdo por parte do pesquisador as interacdes estabelecidas entre os sujeitos
pesquisados e a importancia de se captar valores, imersos em suas falas, conforme preconiza
Gil (2010).

4. Apresentacdo dos Resultados

Neste item sdo apresentados os resultados da presente pesquisa, 0s quais foram absorvidos
através de uma pesquisa documental no setor estudado, de uma entrevista semiestruturada sob
a luz de suas variaveis e do embasamento técnico proporcionado pelo referencial teérico.

4.1 Resultados da Pesquisa Documental

No setor estudado foram analisadas algumas anotacGes particulares dos trés sujeitos dessa
pesquisa, que dizem respeito a procedimentos, rotinas e lembretes de determinados eventos
dos certames. Apos a analise desse material, constatou-se que esses documentos apresentam
grandes informagdes pertinentes aos processos licitatorios, tais como citacGes de leis, de
orientagdes, datas de publicacdes de boletins e entendimentos do TCU, AGU e ICFEX, que
facilitam o trabalho quando da elaboragdo do edital ou até mesmo durante a operacdo do
certame.

4.2 Resultados do Entrevistado A

O entrevistado A é o chefe do setor de licitagdes da Organizacdo Militar estudada. O referido
militar ocupa o posto de 1° tenente e desempenha a funcdo de pregoeiro nos certames
licitatorios.

4.2.1 Variavel: Legislacdo

Esta varidvel tem como objetivo analisar o conhecimento técnico do entrevistado no que diz
respeito a Legislacdo vigente pertinente aos processos licitatérios, identificar o seu
conhecimento da rotina dos processos e ainda as dificuldades encontradas pelo entrevistado
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no referido setor.

O entrevistado considera ter um dominio razoavel no que tange a legislagdo pertinente aos
processos licitatorios. Atualmente, chefia o setor de licitacbes e afirma que participa de quase
todo o processo de aquisicdo. Quanto aos principais problemas no processo de aquisi¢cdo de
bens e contratacdo de servicos especificos, o entrevistado considera a escassez de
fornecedores proximos.

4.2.2 Variavel: Normas e Diretrizes da Organizacéo Militar

Esta variavel tem por finalidade identificar, nas respectivas normas e diretrizes da
Organizacdo Militar estudada, mecanismos, ferramentas ou mesmo procedimentos aplicaveis
aos certames.

Ao ser perguntado se as aquisi¢Oes e contratacbes fazem parte de algum tipo de planejamento,
o0 entrevistado A respondeu que ha um planejamento, porém ndo cabe a ele tal atividade. O
entrevistado destacou que atualmente o setor de logistica, denominado Quarta Secdo, €
encarregado de fazer esse planejamento.

Segundo o entrevistado, o compartilhamento se da sobre o almoxarifado, o setor de licitacGes,
a tesouraria e, finalmente, sobre o Ordenador de Despesas, que autoriza e controla cada etapa
do certame.

4.2.3 Variavel: Utilizacdo de Ferramentas de Gestéo

Esta variavel tem por objetivo identificar a existéncia de ferramentas de gestdo, bem como
metodologias de gerenciamento dos contratos, ainda que empiricas.

Quando interrogado sobre a existéncia de processos de gerenciamento de contratos ou
fornecedores estabelecidos, o entrevistado respondeu que o gerenciamento estd sendo
aprimorado. Entretanto, ndo existe nenhum registro documental nem informal quando da
troca eventual de componentes da equipe. As atividades séo passadas informalmente, de
maneira empirica.

Quanto ao gerenciamento dos contratos, o militar entrevistado respondeu que ocorre em
paralelo com as demais atividades e acrescentou que também pode ser considerado em
conjunto com elas, sob a 6tica dos fiscais de contrato, consoante o disposto no art. 67 da Lei
no 8.666/93.

4.2.4 Variavel: Criacdo e Aperfeicoamento de Metodologia

Esta varidvel visa investigar a existéncia de criacdo e aperfeicoamento de metodologias a
serem trabalhadas no historico de eventuais problemas, bem como nas etapas de treinamento
de pessoal.

Sobre a existéncia de registro, o entrevistado respondeu que existe um registro informal e
particular de cada militar do setor. O militar destaca a total informalidade destes registros,
afirma ainda que, na medida em que acontece algum problema, geralmente o militar tenta
resolvé-lo sozinho, de acordo com a sua experiéncia, porém, caso seja necessario, o problema
é debatido entre os demais militares do setor. Destaca-se a importancia de efetuar esses
registros, que séo avaliagdes e histdricos, em um livro ata, a fim de formalizar tais registros.

4.2.5 Variavel: Encerramento e Avaliagdo

Esta variavel analisa o recebimento dos produtos adquiridos, principalmente quando estes véao
de encontro ao instrumento convocatério. Além disso, analisa a avaliagdo do contrato quando
do seu encerramento e finalmente a opinido do entrevistado a respeito dos problemas e
dificuldades por ele encontrados.
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A respeito da avaliacdo e registros das entregas dos produtos ou fases concluidas do contrato,
0 entrevistado afirmou que elas séo registradas pelos fiscais de contrato. No tocante aos
produtos entregues, tal avaliacdo e registros sdo realizados pelo almoxarifado da unidade.
Santos e Ferreira (2006) entendem que o monitoramento, controle e avaliacdo tém por
finalidade garantir que o plano ou processo se desenvolvam dentro dos moldes elaborados, e
verificar se eles estdo ou ndo alcangando a finalidade. No caso supracitado, havendo falha ou
incoeréncia dos produtos ou servicos licitados face ao instrumento convocatorio, cabem as
penalidades previstas no mesmo.

4.3 Resultados do Entrevistado B

O segundo entrevistado é o secretario do setor de licitagcbes. O referido militar ocupa a
graduacdo de 1° sargento e desempenha a funcdo ha quatro anos.

4.3.1 Variavel: Legislacdo

Referente a primeira pergunta da primeira variavel, o entrevistado B respondeu que possui um
conhecimento razoavel da legislacdo pertinente aos processos licitatorios e trabalha ha quatro
anos no setor de licitacGes. Referente aos problemas relativos aos processos de aquisicdo de
bens e contratacdo de servicos especificos, o entrevistado respondeu que a dificuldade esta no
numero de licitantes em alguns materiais ou servigos especificos ou técnicos, que é muito
reduzido.

4.3.2 Variavel: Normas e Diretrizes da Organizacéo Militar

Perguntado se existe alguma padronizacdo dos processos ou conjunto normativo que oriente
as aquisicdes e contratacGes especificas, o entrevistado respondeu que ha ndo apenas dos
especificos, mas de todos os processos licitatorios, sempre adequando a legislacdo vigente.
Referente a tal questionamento, percebe-se que a padronizacao existe apenas nas operacées do
processo no sistema Comprasnet e no edital dos certames licitatorios.

Quanto a atribuicdo de responsabilidade sobre o andamento do processo de compra, bem
como a existéncia de compartilhamento da responsabilidade, o entrevistado respondeu que
tudo comeca na se¢do requisitante, com a especificacdo do material ou servico, que é enviada
ao setor de licitacdes e, apés todas as fases da licitacdo, existe a interligacdo com o
almoxarifado, que recebe e confere o material ou servico, conforme a especificacdo do edital.

4.3.3 Variavel: Utilizacdo de Ferramentas de Gestéo

Questionado sobre a existéncia de gerenciamento de contratos ou fornecedores estabelecidos e
se sdo claramente definidos, o militar respondeu que tal planejamento existe e o setor de
licitacGes é o responsavel por esse gerenciamento, ndo se abstendo a maiores detalhes.

Perguntado se ha interagbes com outras areas da organizagao e como ocorre, 0 entrevistado B
respondeu que se trata de um processo que envolve varias se¢es da unidade, desde o pedido
até o recebimento dos materiais e servi¢os. H& constante comunicacdo para sanar problemas e
chegar ao objetivo pretendido.

4.3.4 Variavel: Criagdo e Aperfeicoamento de Metodologia

Com relacdo a existéncia de registro formal ou informal dos problemas ocorridos e solugdes
encontradas, o entrevistado respondeu que 0s eventuais problemas passam por uma analise e
na proxima licitacdo busca-se corrigir e aperfei¢oar os pontos fracos.

Perguntado se existe alguma forma de treinamento ou capacita¢cdo do pessoal envolvido nos
processos licitatorios, o entrevistado respondeu que eventualmente sdo disponibilizados
cursos pela ESAF e, no ambito do Exército, existem os cursos nas ICFEXx e no DEC.
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4.3.5 Variavel: Encerramento e Avaliacao

A respeito da avaliacdo e registro das entregas, produtos ou fases concluidas, o entrevistado
afirmou que todas as fases sdo homologadas pelo OD e todos os atos dos processos
licitatérios ficam registrados no sistema. Sobre o aspecto problematico no processo de
aquisicdo e contratacdo, o militar respondeu que o maior problema ou dificuldade estad na
obtencgéo dos trés orcamentos que a legislacdo exige para amparar o pregoeiro na aceitacao da
proposta. Outra grande dificuldade € conscientizar o requisitante quanto a necessidade de uma
descricdo precisa e eficaz do bem ou do servico desejado, para ndo abrir margem a
contratacdes ou aquisicdes de produtos de baixa qualidade.

4.4 Resultados do Entrevistado C

O entrevistado C ¢ auxiliar do setor de licitacdes da Organizacdo Militar estudada. O referido
militar ocupa a graduacgéo de 2° sargento.

4.4.1 Variavel: Legislacdo

O entrevistado C considera ter o conhecimento minimo necessario para atuar no setor de
licitacdes. Quanto a sua experiéncia com os procedimentos administrativos nos certames, o
entrevistado afirmou que atua ha pouco mais de um ano no setor.

O entrevistado afirmou que uma grande dificuldade consiste em encontrar empresas
especializadas nos eventuais reparos, sendo necessaria a cobranca de vistoria técnica nos
editais. Sobre a ocorréncia de eventuais problemas nos certames especificos, o entrevistado
respondeu que a principal dificuldade se d& na especificagdo técnica.

4.4.2 Variavel: Normas e Diretrizes da Organizacéo Militar

Quanto a existéncia de padronizacdo ou orientacdo normativa nos processos licitatérios, o
entrevistado respondeu que existe nos processos de contracdo de servigos, principalmente
para obras de engenharia, que é o caso de um batalhdo de Engenharia de construcdo, ndo
sendo o caso da OM estudada.

Quanto a busca por orientacBes, 0 entrevistado respondeu que seguidamente recebem
orientacdes da ICFEx, do TCU e da AGU, que recomendam comparacGes com certames de
determinados Orgdos e assim procuram seguir o exemplo. Desta forma, sempre buscam
comparac0es, tanto com organizacdes militares quanto com outros érgdos publicos.

4.4.3 Variavel: Utilizacdo de Ferramentas de Gestéo

Questionado se existe gerenciamento sobre os contratos, o militar considera que ndo. Com
relagdo ao gerenciamento dos contratos de aquisicdo ou prestagdo de servicos, afirmou que
esse controle ocorre em paralelo. Quanto ao emprego de alguma ferramenta de gestdo, o
militar respondeu que tentam aplicar algumas orienta¢fes quanto a POP, SE - EB e PEG do
Exército, mas diariamente ndo sdo utilizadas e considera que estdo muito aquém nesse
sentido.

4.4.4 Variavel: Criacédo e Aperfeicoamento de Metodologia

Com relacdo a existéncia de registro formal ou informal dos problemas ocorridos e solugdes
encontradas, o entrevistado respondeu que ndo héa registro de maneira formal e considera
importante a existéncia de registro individual de cada militar.

Referente a existéncia de alguma forma de treinamento ou capacitacdo do pessoal envolvido
no processo licitatério, o entrevistado C respondeu que existe e que frequentemente séo
disponibilizados cursos tanto para pregoeiro quanto para as diversas areas do setor de
licitagdes.
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4.4.5 Variavel: Encerramento e Avaliacao

Questionado sobre a maneira como é realizado o registro e avaliacdo das entregas dos
produtos, o entrevistado respondeu que o recebimento do produto é tarefa do almoxarifado,
no entanto, muitas vezes falta sintonia com o que é cobrado no instrumento convocatorio. O
entrevistado respondeu que os itens ou servicos que sofreram eventuais mudancas sdo objeto
de uma avaliacéo diferenciada.

5. Considerac0es Finais

Os resultados obtidos foram coletados na pesquisa documental e atraves de entrevista
semiestruturada com os militares que trabalham no setor de licitacbes da Organizacdo Militar
estudada.

No que tange a pesquisa documental, constatou-se que os militares sujeitos dessa pesquisa
possuem inUmeras anotagdes particulares que apresentam grandes informacdes relativas aos
processos. Tais documentos sdo meras folhas de anotacdes que merecem uma formalizacéo a
fim de se tornarem um instrumento de auxilio aos militares do setor estudado. A formalizacdo
desses documentos pode ser através de um manual interno contendo os citados documentos e
as orientacOes, citacOes e transcricdes mais relevantes da legislagcdo vigente, tornando-se
assim, um instrumento acessivel e esclarecedor aos militares que trabalham no setor. Com
relacdo as informacgBes obtidas junto aos entrevistados, constatou-se que os militares
consideram ter um conhecimento razoavel da legislacdo pertinente aos processos licitatorios,
sendo suficiente para desempenhar as tarefas inerentes aos certames.

Pertinente aos principais problemas encontrados, foi constatado que para os trés entrevistados
0 grande problema consiste na escassez de fornecedores, principalmente para o material
especifico ou técnico e, além disso, a méa descri¢do dos itens por parte da secéo requisitante.

Quanto a escassez de fornecedores, convém elaborar um banco de dados com os fornecedores
atuais, bem como manter a busca por fornecedores capacitados a contratar com a
Administracdo Publica, sobretudo com a OM estudada. Desta forma, convém a promocéo de
palestras aos interessados em contratar com a Administracdo Publica, a fim de instrui-los
quanto a importancia de sua participagcdo nos certames, a possibilidade de auferir resultados
satisfatorios, a certeza do pagamento por parte da Administracdo Publica e também a devida
orientacdo quanto aos tramites burocraticos e operacionais relativos aos processos. Tais
palestras devem ser amplamente divulgadas, a fim de satisfazer o principio basico da
publicidade conforme a Lei n° 8.666/93.

Com relacdo & mé descrigdo por parte das se¢des requisitantes, é necessaria a promocao de
palestras para todos o0s responsaveis por tal atividade, para que se padronizem o0s
procedimentos, bem como se conscientizem os referidos militares quanto a importancia da
descricdo detalhada de maneira sucinta e clara do material a ser adquirido ou do servico a ser
contratado.

Recomenda-se a utilizagdo de um plano anual de aquisi¢Oes e contratagfes, que tem como
proposta estabelecer um plano para os processos licitatorios para o0 ano seguinte, de acordo
com as prioridades da unidade. Ressalta-se ainda a importancia de se levar ao conhecimento
do OD, do setor de logistica, do almoxarifado, das secGes requisitantes e aos demais
interessados todas as etapas dos certames.

Ficou evidenciado que constantemente o setor de licitagbes busca orientagdes junto aos
orgdos de fiscalizagdo, bem como a AGU, que é responsavel pelo parecer juridico dos
certames para a OM estudada.

Quanto a gestdo dos contratos, torna-se necessaria uma constante sintonia dos fiscais
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juntamente com o setor de licitagdes, a fim de aumentar o controle sobre 0s servicos
contratados e sobre 0 vencimento dos respectivos contratos, além de sua renovagéo.

Referente a utilizacdo de ferramentas ou metodologias, constatou-se que ndo sdo muito
utilizadas. Convém maior cobranca e fiscalizacdo por parte do comando da OM quanto a
utilizacdo do SE - EB, que é uma ferramenta de gestdo utilizada no ambito do Exército
Brasileiro em toda a unidade, pois desta forma tal ferramenta atinge de fato a seriedade e a
notoriedade necessarias para a sua efetivacdo. Recomenda-se a utilizacdo do Planejamento
Estratégico proporcionado pela presente pesquisa, a fim de padronizar procedimentos e atingir
a exceléncia nas aquisicbes e contratacOes, evitando falhas, retrabalho, desperdicio de
recursos publicos e aquisi¢cdes ou contratacfes mal elaboradas ou desnecessérias.

O setor de licitacbes da OM estudada ndo possui um planejamento estruturado. Sao
necessarias a elaboracdo e a aplicacdo dos principais itens do planejamento, como a analise
ambiental, o estabelecimento da direcdo organizacional, que compreende missdo, visao e
valores, a definicdo dos objetivos estratégicos, a implementacdo da estratégia, o
monitoramento e o controle.

A partir de tais conclusGes, entende-se que o problema de pesquisa, 0 objetivo geral e 0s
objetivos especificos foram respondidos, pois, a partir de todo o embasamento tedrico, 0s
resultados da pesquisa e as conclusfes evidenciam as respostas e metodologias em face de tais
guestionamentos e objetivos.

O presente trabalho tende a fomentar a adogdo de ferramentas de gestdo na Administracéo
Publica, principalmente o planejamento estratégico. Recomendam-se a leitura e a divulgacao
desta pesquisa para os agentes da Administracdo Publica, gestores em geral e para 0 meio
académico, proporcionando o aperfeicoamento da metodologia de planejamento e o
cronograma anual de aquisicdes e contratacfes na Administracdo Publica.
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