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RESUMO

Este artigo analisa a aplicacdo do Ciclo PDCA para impulsionar o aprimoramento continuo dos
processos licitatdrios realizados pelo Centro de Instrugdo Almirante Graca Aranha (CIAGA),
instituicdo da Marinha do Brasil voltada a formacéo de Oficiais da Marinha Mercante e outros
profissionais maritimos. Por meio de um estudo de caso, foram mapeadas as principais
ineficiéncias e desafios enfrentados pela instituicdo em suas licitagdes. Com base nesse
diagndstico, o Ciclo PDCA foi proposto como ferramenta de gestao da qualidade para otimizar
os fluxos e garantir maior controle dos processos, a luz das diretrizes estabelecidas pela Lei n°
14.133/21 (Nova Lei de LicitacBes). A andlise dos resultados sugere que a ado¢do dessa
metodologia pode contribuir significativamente para a eficiéncia e eficacia dos processos
licitatorios, promovendo a melhoria continua no &mbito do CIAGA e oferecendo um modelo
replicavel para outras Organizacdes da Marinha.

Palavras-chave: Ciclo PDCA; Melhoria Continua; Processos Licitatorios; Marinha do Brasil;
Gestdo da Qualidade.

1 INTRODUCAO

O assunto licitacdo remonta, inicialmente, a Constituicdo Brasileira de 1988, conforme
expresso pelo Art. 37, inciso XXI da mesma:

Ressalvados os casos especificados na legislacdo, as obras, servi¢os, compras e
alienagdes serdo contratados mediante processo de licitacdo publica que assegure
igualdade de condi¢des a todos os concorrentes, com clausulas que estabelegcam
obrigac¢des de pagamento, mantidas as condi¢des efetivas da proposta, nos termos da
lei, 0 qual somente permitird as exigéncias de qualificacdo técnica e econdmica
indispensaveis a garantia do cumprimento das obrigacdes (BRASIL, 1988).

Ao longo dos anos, outras legislacdes foram incluidas e as contratacdes publicas foram
se aprimorando. A Lei n° 8.666/93 consolidou os principios da moralidade e transparéncia,
normatizando as modalidades de licitacdo e tornando as contratagbes mais rigidas.
Posteriormente, a Lei n® 10.520/02 criou a modalidade pregéo, que visava dar maior celeridade
e eficiéncia aos processos (ALVES, 2020).

A busca pela exceléncia das licitacOes foi se intensificando na Administracao Pablica e
a implementacdo da Lei n°® 14.133/21 representou um marco ao unificar as legislagoes
anteriores, incorporar praticas de governanca e gerar oportunidades para aprimorar as praticas
de gestdo, especialmente quanto a eficiéncia e ao controle das licitagdes.

A Marinha do Brasil, como Orgao da Administracio Publica, precisa que seus processos
sejam eficientes e eficazes, especialmente os licitatorios, para que seja cumprida sua missdo
institucional. Frente as novas legislacOes, esta Forca tem buscado se adaptar continuamente,
incorporando préaticas de governanca que contribuam para a otimizagdo dos processos.

Nesse sentido, a utilizagéo de ferramentas de gestdo da qualidade tem se consolidado
como uma estratégia eficaz e relevante para o aprimoramento dos processos administrativos e
organizacionais (CARVALHO; PALADINI, 2012). O Ciclo PDCA, Diagrama de Ishikawa,



Controle Estatistico de Processos (CEP), 5S e outros, visam padronizar e controlar atividades,
resultando em maior eficiéncia e na reducdo de falhas (CAMPOS, 2014). O uso dessas
metodologias pode ser um fator relevante para a melhoria continua das licitagdes da Marinha,
que estdo suscetiveis a gargalos, erros e atrasos que podem comprometer as contratacoes.

Entre essas, o Ciclo PDCA se destaca, pois de forma simples e eficaz, pode atuar
promovendo a melhoria continua das licitagcbes. Trata-se de uma metodologia estruturada em
quatro fases sequenciais: Planejar (Plan), Executar (Do), Verificar (Check) e Agir (Act). Sua
proposta é garantir que os processos sejam adequadamente planejados, executados conforme o
planejamento, monitorados constantemente e ajustados, caso necessario.

Conforme Gilsa (2012), o PDCA pode ser utilizado com o objetivo de aprimorar padrbes
ja existentes. Sua aplicabilidade envolve a constante avaliagdo e ajuste dos processos e, cada
etapa do ciclo pode ser aplicada de maneira sistematica nas fases de um processo licitatorio,
desde o planejamento até a contratagdo propriamente dita.

Isto posto, este trabalho aborda o seguinte problema de pesquisa: o Ciclo PDCA pode
ser aplicado para estabelecer a melhoria continua dos processos licitatorios efetuados pela
Marinha do Brasil? Respondendo essa pergunta, foi definido como objetivo geral deste artigo,
analisar a aplicabilidade do Ciclo PDCA nos processos licitatorios de uma Organizacdo Militar
(OM) especifica da Marinha, explorando como essa ferramenta da gestdo da qualidade pode
melhorar a eficiéncia e eficacia das contratagdes.

Para apoiar o alcance do objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos
especificos:

(i) Identificar as etapas nos processos licitatorios efetuados por uma OM que apresentem
potencial para melhorias;

(i) Demonstrar o alinhamento entre as etapas do Ciclo PDCA e a otimizacdo do
planejamento, execuc&o e controle das contratagdes da OM; e

(iii) Analisar como o Ciclo PDCA pode ser implementado, propondo o fortalecimento
da eficiéncia e eficacia dos processos licitatorios.

Para tal, este artigo esta estruturado em cinco se¢des, incluindo esta introducdo. Na
segunda secdo é apresentado o referencial tedrico, que expdem os principais conceitos e
caracteristicas dos processos licitatorios realizados pela Administracdo Publica, bem como os
conceitos de gestdo da qualidade e suas ferramentas de melhoria continua. Na terceira, séo
elencados os aspectos metodologicos aplicados no trabalho. A quarta, traz a analise dos dados
referente aos processos licitatorios de uma OM da Marinha. Por fim, a quinta se¢do contém as
considerac6es finais desta pesquisa cientifica.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Processos Licitatérios na Administracédo Publica

As licitacOes sdo processos realizados pela Administragdo Publica, na qual ela convoca,
sob certas condicOes preestabelecidas (edital), licitantes interessados na apresentacdo de
propostas para o fornecimento de bens, servi¢cos ou obras (BRASIL, 2024). A licitacdo &,
portanto, uma sucessdo de procedimentos e atos, ocorridos sequencialmente, que resultam na
contratacao de um licitante pelo ente publico (BERWIG, 2019).

O elemento que norteia a licitagdo é sua obrigatoriedade, ressalvados casos especificos
(COSTA; TERRA, 2019). Na legislacdo brasileira, conforme expresso no Art. 5 da Lei n°
14.133/21, todos os processos licitatdrios deverdo observar os seguintes principios:

Serdo observados os principios da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da
publicidade, da eficiéncia, do interesse publico, da probidade administrativa, da



igualdade, do planejamento, da transparéncia, da eficécia, da segregacdo de funcdes,
da motivacdo, da vinculagdo ao edital, do julgamento objetivo, da seguranca juridica,
da razoabilidade, da competitividade, da proporcionalidade, da celeridade, da
economicidade e do desenvolvimento nacional sustentavel (BRASIL, 2021).

Devido a variedade de principios a serem respeitados ao longo do processo, torna-se
evidente que os procedimentos licitatorios executados pela Administracdo Publica precisam ser
pautados na exceléncia. Esse aspecto foi reforcado com a promulgacao da Lei n°® 14.133/21,
que trouxe uma série de inovagdes. Uma novidade trazida foi o Portal Nacional de Contrataces
Publicas (PNCP)%, um canal aberto para divulgacdo de todas as contratacGes publicas, que
permite um acompanhamento em tempo real por qualquer cidadé&o.

A publicidade e transparéncia, possibilitadas pelo PNCP, evidenciam a necessidade de
um planejamento, gerenciamento e controle mais rigoroso das contratacbes por parte da
Administracdo. Dessa forma, o setor de compras de uma Organizacao Publica deve possuir uma
visdo estratégica de todo o processo, em integracdo com 0s demais setores responsaveis e
participantes das aquisicdes (COSTA; TERRA, 2019). Os processos de contratagdo da
Administragdo geralmente seguem as fases mostradas no quadro 1:

Quadro 1 - Etapas dos processos de contratacao

a) FASES E ETAPAS DO PROCESSO DE CONTRATAGAC COM SELECAO DE FORNECEDOR POR
LICITACAO PUBLICA.

01 — Identificagio do problema/necessidade;

02 — Planejamento da contratagao/proposta de solugao/justificativa da
contratagao;

03 — Estimativa de Custo;

04 - Verificagdo de Disponibilidade Orgamentaria;

05 — Elaboragédo do Termo de Referéncia;

06 — Deflagracdo da Licitagao;

07 - Elaboragao da Minuta do Edital (incluindo os anexos como o
Termo de Referéncia e a Minuta do Contrato);

08 — Parecer Juridico e Aprovagao da Minuta do Edital,

09 - Publicagéo do Edital;

FASE EXTERNA (SELEGAO DOS 10 — Realizag&o da Licitagao;

FORNECEDORES / LICITACAOQ) 11 — Formalizagao do Contrato;

12 - Execucéo do Contrato;

13 — Recebimento do Objeto;

14 - Liquidagéo da Despesa e Pagamento.

FASE INTERNA (PLANEJAMENTO
DA CONTRATACAO)

FASE CONTRATUAL (EXECUGAO
DO CONTRATO ADMINISTRATIVO)

Fonte: Fernandes; Maranhao, 2019.

A gestdo de processos e 0 seu acompanhamento continuo é de extrema importancia para
que estes sejam gerenciados e melhorados continuamente (BRASIL, 2023). A complexidade
do processo a ser executado, que engloba diversos atores, torna necessario um planejamento,
execucdo e gestdo eficientes e eficazes. Com isso, € fundamental para o cumprimento dos
objetivos administrativos, a eficacia das licitagdes, visto que “a gestao inadequada das compras
publicas é capaz de frustrar a missdo institucional devido a falta de bens, materiais e insumos
necessarios” (OLIVEIRA JUNIOR, 2022, p.5). As contratacdes realizadas de forma eficiente e
com o minimo de retrabalho, sdo essenciais para uma gestao publica eficiente (MORRUDO,
2022). Nesse ponto, a aplicacdo de ferramentas de gestdo da qualidade pode contribuir para
licitagcGes mais eficientes e eficazes nas OrganizacGes Militares.

2.2 Gestdo da Qualidade

Entende-se qualidade como uma soma de tracos e atributos de um determinado produto
ou servico, que conferem na aptiddo para atender as necessidades de um usuario (BRASIL,



2019). A gestdo da qualidade consiste, portanto, em um conjunto de praticas e ferramentas
adotadas para que 0s processos de uma organizacao atendam aos padrfes preestabelecidos e as
necessidades dos usuarios (CHIAVENATO, 2021). Em um contexto organizacional amplo,
tanto no setor pablico, quanto no privado, a gestdo da qualidade pode auxiliar na padronizacéo
de processos, minimizagao de falhas e otimizacao de resultados.

Um dos gurus da qualidade, Juran, teve papel importante no estabelecimento da famosa
trilogia: planejamento, controle e melhoria (MARSHALL JUNIOR; CIERCO; ROCHA,;
MOTA; LEUSIN, 2010). Juran e Godfrey (1998), enfatizam em sua obra que a aplicagéo eficaz
desta é essencial para alcancar a exceléncia em qualidade em qualquer organizacéo.

A gestdo da qualidade €, entdo, fundamental para que as organizacfes se tornem mais
competitivas e alcancem o sucesso a longo prazo (MARTINELLI, 2009), sendo um fator
estratégico que impacta diretamente a satisfacao do cliente, a redugéo de custos, 0 aumento da
produtividade e a imagem da organizacdo (MOTA; AGUIRRE; CASAGANDRA, 2021).

2.2.1 Ferramentas da Qualidade e a Melhoria Continua

Ao longo dos anos, no campo da gestdo da qualidade, uma série de ferramentas foram
sendo implementadas na busca da melhoria continua e se consolidaram como essenciais para a
otimizacgéo de processos. Dentre elas, as quais podem ser aplicadas em Organizac¢des Militares,
destaca-se o Diagrama de Causa e Efeito, elaborado por Kaoru Ishikawa em 1943, um método
grafico que permite que sejam identificadas as possiveis causas de problemas especificos nos
processos (CAVALCANTE, 2023).

O Controle Estatistico de Processos (CEP), objetiva compreender o processo, de forma
a possibilitar o monitoramento da estabilidade e o acompanhamento dos parametros deste,
auxiliando na manutencdo de padrdes de qualidade maiores, bem como promover uma redugéo
de custos e uma maior previsibilidade do processo como um todo (ROSA, 2015).

Outro exemplo é o 5S (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke), que surgiu no Japéo, na
década de 1950, que visa a transformacdo do ambiente de trabalhno em um local de maior
produtividade, otimizando o espago e promovendo um aumento da qualidade dos processos
(ARAUJO, 2015).

O Ciclo PDCA, escopo deste trabalho, também é amplamente aplicado, especialmente
no contexto da melhoria continua, pela sua simplicidade e praticidade. E uma ferramenta de
gestdo da qualidade, montada como um ciclo de quatro etapas: Planejar (Plan), Executar (Do),
Verificar (Check) e Agir (Act). Conforme expresso na SGM-107:

E aplicavel a qualquer problema ou processo organizacional para o alcance de
melhores resultados. Constitui-se na razdo do Sistema de Gestdo da Qualidade, de
modo que todas as agles da Organizacdo deverdo ter como orientacdo béasica o
cumprimento deste ciclo dindmico e continuo entre suas fases (BRASIL, 2019, p.
133).

A melhoria continua, descrita por Chiavenato (2021, p.330), “¢ uma técnica de mudanca
organizacional suave e continua centrada nas atividades em grupo das pessoas”, o que significa
que, em vez de grandes transformac®es, a organizacdo adota um processo incremental de
melhorias intimamente ligado a colaboracdo e participacdo das pessoas, visando a qualidade
dos produtos e servigos a longo prazo.

Para medir essas melhorias, podem ser utilizados indicadores-chave de desempenho
(KPI). Conforme expresso por Bumba (2020, apud KERZNER, 2011), o KPI é um indicador
voltado para o desempenho e performance planejada, devendo ser mensuravel num intervalo
de tempo, com objetivos razoaveis e atingiveis, além de realista.



2.2.2 Ciclo PDCA: conceitos e aplicac6es

O Ciclo PDCA tem suas origens com Walter Shewhart que, estabeleceu inicialmente
trés etapas para o controle de qualidade: ““a especificacdo do que se quer, a produgéo daquilo
que satisfaz as especificacOes, e a inspe¢édo daquilo que foi produzido, para verificar se satisfaz
as especificagdes” (SHEWHART; DEMING, 1986, p.1, tradugdo nossa).

Essa abordagem representa um ciclo continuo, e garante a estabilidade e a qualidade do
que é produzido pela organizacdo, levando a uma certa estabilidade e previsibilidade dos
processos. Posteriormente, esse pensamento ganhou mais projecao, ao ser popularizado por W.
Edwards Deming, que “percebeu que o ciclo PDCA trazia o conceito de melhoria continua
(kaizen) e o sistematizava de forma adequada” (CARVALHO; PALADINI, 2012, p.11).

O Ciclo PDCA é, antes de tudo, uma metodologia de gestdo de processos (GILSA,
2012). Pode-se afirmar que:

O ciclo PDCA é um método gerencial para a promocao da melhoria continua e reflete,
em suas quatro fases, a base da filosofia do melhoramento continuo. Praticando-as de
forma ciclica e ininterrupta, acaba-se por promover a melhoria continua e sistemética
na organizacgdo, consolidando a padronizagdo de praticas (MARSHALL JUNIOR et
al., 2010, p.78).

E um método para avaliacdo, controle e padronizacdo das melhorias ja conquistadas
(GILSA, 2012), amplamente aplicado. O objetivo é alcancar o continuo melhoramento dos
processos, atendendo as necessidades e expectativas dos clientes e prevenindo inconsisténcias,
Vvisto que a prevencao é menos onerosa que a corre¢cdo (MARTINELLI, 2009).

Na Administracdo Publica, a fim de que seja implementada a melhoria continua dos
processos, 0 PDCA pode ser utilizado como um instrumento para tal (AMORIM; OLIVEIRA
JUNIOR; SOUZA, 2021). A fim de alcancar os resultados continuos de melhoria, é necessario
que seja cumprido um ciclo de quatro etapas, conforme ilustrado na figura 1.

Figura 1 - Ciclo PDCA
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Fonte: Adaptado de Gilsa, 2012.

A primeira etapa do Ciclo é denominada Planejamento (Plan) e nesta fase é levantado
0 problema e sdo definidas as metas; a segunda fase é o Fazer (Do), onde os procedimentos sdo
testados, em situacdes reais da organizacao, visando corrigir quaisquer falhas; a terceira fase é
a Verificacdo (Check), com o estudo dos procedimentos, a fim de verificar se eles estéo
realmente funcionando; e a quarta e Gltima fase é o Agir (Act), onde sdo colocadas em préatica
as acdes especificas e continuas a fim de prevenir as falhas e melhorar a qualidade
(CARVALHO; PALADINI, 2012).



A aplicacdo sistematica do PDCA pode proporcionar uma base sélida para a
implementacdo de melhorias continuas e ajustes nos processos. Atuando como um ciclo
ininterrupto de planejamento, execugéo, verificagéo e acdo/controle, o ciclo contribui para que
possa haver uma padronizacao eficiente dos procedimentos desempenhados pela organizacéo,
assegurando que as mudancas implementadas sejam mantidas.

N&o basta apenas que o giro do PDCA seja feito para manutencdo das melhorias; é
fundamental também que haja coeréncia entre os atores envolvidos no processo (MARSHALL
JUNIOR et al., 2010). Acordo Campos (2004), é de extrema importancia que toda a equipe
esteja apta a “girar” o PDCA. Desta forma, promove-se uma cultura de responsabilidade e
controle interno, essenciais ndo s0 para as empresas em geral, mas principalmente para a
Administracdo Pablica.

Quando uma organizagdo pauta seu gerenciamento no Ciclo PDCA ela efetiva a
fiscalizacdo de seus préprios atos, conforme expresso na Constituicdo Federal (OLIVEIRA,
2019). Tal comportamento leva a maior legalidade, economicidade, legitimidade e
transparéncia dos processos.

Nos processos licitatorios, 0 PDCA pode ser usado nas mais diferentes etapas das
contratagdes, desde o planejamento da contratacdo até a execucdo e o acompanhamento do
contrato, 0 que exige um compromisso por parte dos gestores e dos responsaveis pela conducgéo
do processo licitatério, com atengdo a legislagéo e ao controle social, de forma que a compra
publica possa ser efetuada com qualidade, eficiéncia e legalidade (FERNANDES;
MARANHAO, 2019).

3 METODOLOGIA
3.1 Classificacao da pesquisa

A abordagem selecionada para esta pesquisa foi a qualitativa que, segundo Cooper e
Schindler (2016), é delineada para identificar como e por que certos acontecimentos se
desenvolvem de certas maneiras. Faz-se uso, ainda, da abordagem quantitativa, que considera
a analise estatistica de dados numéricos (CRESWELL, J. W.; CRESWELL J. D., 2021), para
verificacdo de processos cujos prazos excedem a normalidade.

Considera-se, portanto, uma abordagem mista, integrando os dados qualitativos e
quantitativos, a fim de que seja gerada uma compreensao além daquelas municiadas pelos dados
quantitativos ou qualitativos de forma isolada (CRESWELL, J. W. CRESWELL J. D., 2021).
Este estudo foca, portanto, na compreensdo e interpretacdo dos processos e praticas licitatorias
em um contexto especifico, junto a um tratamento quantitativo para a analise dos dados
temporais colhidos durante a pesquisa.

Classifica-se, ainda, a mesma como exploratoria e descritiva, cujo objetivo é identificar
e descrever as caracteristicas de um fenémeno, aproximando-se do problema estudado,
tornando-o mais claro (Gil, 2022). Busca-se, entdo, documentar e detalhar o perfil dos processos
licitatérios efetuados por uma Organizacdo Militar (OM) especifica, identificando praticas e
rotinas que possam ser otimizadas.

Jé& para 0 método empregado foi selecionado o estudo de caso que, para Yin (2015), é
especialmente relevante quando se busca compreender fendmenos sociais complexos. Esse tipo
de abordagem possibilita que os investigadores se centrem em um "caso" especifico,
preservando uma visdo holistica e realista sobre o objeto de estudo.

Os estudos de caso podem ser unicos ou multiplos. Para essa pesquisa, optou-se pelo
unico que, segundo Gil (2022, p.121), “refere-se a um individuo, um grupo, uma organizacéo,
um fenomeno etc”. Com isso, pode ser realizada uma andlise profunda e detalhada das



especificidades e particularidades que envolvem o planejamento, confeccdo e execucdo dos
processos licitatorios, possibilitando a investigacdo da aplicabilidade do Ciclo PDCA para a
melhoria continua destes.

3.2 Unidade-caso

Apos a determinagdo do método, foi necessario verificar qual seria a unidade-caso
abordada no estudo. Esta trata de um determinado individuo inserido num contexto especifico
(GIL, 2022). Yin (2015), observa que a unidade-caso esta diretamente relacionada a como as
questdes principais da pesquisa foram formuladas, orientando a delimitacdo do estudo e a coleta
de dados.

Selecionou-se, para tal, o Centro de Instru¢cdo Almirante Graca Aranha (CIAGA).
Instituido pelo Decreto 68.042/1971, a OM tem como propoésito formar, especializar,
aperfeicoar e atualizar o pessoal das categorias profissionais da Marinha Mercante e demais
atividades correlatas (BRASIL, 1971). Por sua vinculagdo ao Ensino Profissional Maritimo
(EPM), o CIAGA se destaca pelas peculiaridades em relacéo as outras instituicdes de ensino da
Marinha do Brasil.

Justifica-se sua escolha pelo volume de dispensas eletronicas executadas em uma unica
UASG (Unidade Administrativa de Servicos Gerais) e pregdes eletrénicos de valores elevados
realizados nos ultimos anos, que culminaram na assinatura de diversos contratos de gestéo
complexa. Um alto volume de contratacBes corrobora para a implementacdo de préaticas
estruturadas e eficazes de gestdo da qualidade, como o Ciclo PDCA, que pode contribuir para
a eficiéncia e eficacia dos processos licitatérios, reduzindo as inconsisténcias.

3.3 Delimitacao da Pesquisa

A analise foi limitada aos processos licitatorios e dispensas eletronicas realizados pelo
CIAGA no periodo de janeiro de 2022 a dezembro de 2023. Esse intervalo permite avaliar, em
sua maioria, 0s processos conduzidos pela Lei n® 14.133/21.

Essa delimitacdo busca manter um escopo focado e gerenciavel, possibilitando a analise
de uma quantidade significativa de processos moldados pelas recentes alteracGes legislativas,
mesmo que alguns processos ainda tenham sido realizados na antiga legislacdo. Com essa
abordagem, pretende-se examinar os procedimentos adotados pelo CIAGA com énfase na
eficiéncia e eficacia, conforme as diretrizes estabelecidas pela Lei supramencionada, além de
possibilitar a identificacdo de padrdes e oportunidades de melhoria continua que reforcem o
alinhamento com os objetivos institucionais da Marinha do Brasil.

3.4 Coleta e Tratamento de dados

Para garantir informacOes detalhadas e relevantes, a coleta foi realizada de forma
abrangente e sistematica, adotando-se duas abordagens: analise documental e realizacdo de
entrevistas. Tal fato compactua com o afirmado por Gil (2022, p.123), de que “os estudos de
caso executados com rigor requerem a utilizacdo de fontes documentais, entrevistas e
observagoes”.

A andlise documental incluiu a revisdo de documentos oficiais publicados pelo CIAGA
no “Compras.gov.br”, planilhas extraidas do PNCP e demais dados fornecidos pelo Portal da
Transparéncia, além de outros documentos internos da propria OM.

Os dados oriundos do PNCP foram tratados utilizando a biblioteca Pandas do Python, o
que possibilitou a realizagdo da anélise de forma massiva e automatizada, categorizando os



processos em publicados/homologados e ndo homologados. Além disso, foram empregados
indicadores estatisticos, como a amplitude interquartil, uma medida de dispersdo proveniente
das medidas de localizagdo (FAVERO; BELFIORE, 2017), de forma a identificar eventuais
outliers que possam impactar no tempo medio de realizacdo de processos de dispensa no
sistema e verificar suas eventuais justificativas.

As entrevistas foram conduzidas como uma técnica primaria para a coleta de dados em
uma metodologia qualitativa. (COOPER; SCHINDLER, 2016). Estas foram realizadas por
aplicativo de mensagem e audio, com quatro agentes que ocupam, ou ocuparam, funcdes ligadas
as licitacBes do CIAGA por mais de dois anos.

4 ANALISE DE DADOS E DISCUSSAO
4.1 Analise das Licitacdes no CIAGA

O Centro de Instrucdo Almirante Gragca Aranha conduz uma ampla variedade de
processos licitatorios, abrangendo desde aquisicdes de materiais comuns, a complexos servigos
continuos com dedicacgdo exclusiva de méo de obra. O objetivo dessas contrata¢cGes € manter o
funcionamento da OM, da Escola de Formacao de Oficiais da Marinha Mercante (EFOMM) e
dos cursos referentes as demais categorias de profissionais maritimos.

Para realizar esta gama de contratos e aquisic¢des, a Divisdo de Obtencdo do CIAGA é
essencial. Suas atribuigdes incluem a andlise das documentacGes encaminhadas pelos setores
demandantes, a confecc¢éo dos editais e avisos de dispensa eletronica, conforme Art. 75, incisos
I eIl da Lei 14.133/21 e a execugdo dos processos no sistema “Compras.gov.br”, comumente
chamado de “Comprasnet”. A publicagdo dos processos exige a criacdo dos documentos
expressos no quadro 2:

Quadro 2 - Documentagéo para Abertura de Processo Licitatorio/Dispensa Eletronica
DOCUMENTACAD FUNCAD

Documento inicial que aponta o que se deseja contratar @ qual o seu

valor estimado

Identifica e analiza as diferentes possibilidades para o atendimento da

demanda, além de demonstrar a viabilidade econtomica da solugao

escolhida

3. Mapa de riscos Aponta os riscos acs Quais a contratagin iNCoIMe & SUas possiveis causas

Contém uma série de pardmeatros descritos pela Lein®14.133/21 a fim de

padronizar a aquisicéo almejada

Contém os elementos basicos, e com um nivel de precisdo adeguado,

necessarios para a execucio de obras ou servigo, elaborado em

conformidade com o ETP

1. Formalizacéo de Demanda

2. Estudos Tecnicos
Preliminares (ETP)

4, Termo de Referencia (TR}

5. Projeto Basico, quando for o
caso

6. Documentagéo da Em casc de servigcos complexos podem ser solicitados documentos de
Qualificacéo técnica, s2 foro gualificagdo diferentes dos inicialmente estabelecidos no  edital,
caso devendo estes serem devidamente listados e sua solicitagdo justificada
7. Mapa Comparativo de Pregos | Planilha que apresenta a pesquiza de pregos efetuada pelo setor
(minimo de 3 cotagoes) demandante
8. Declaragao de Recursos Demonstra que ha a disponibilidade de crédito orgamentario para a
Orgcamentarios realizagao da referida contratagao

Documento que formaliza uma licitagao, estabelecendo regras para a

9. Edital R - ;
aquisigao ou contratagao do servigo
10. Aviso de Dispensa Mesmo conceito de edital, porém € o documento aplicado para a
Eletronica execugio de uma dispensa eletronica
11. Minuta de Ceontrato, se foro | Apresenta as condigdes e clausulas iniciais predeterminadas pela
Caso Administragao

Fonte: elaborado pelo autor com base na Lei n° 14.133/21, 2024.

A confeccdo dos documentos supracitados e os demais procedimentos legais seguem
um fluxo que envolve diversos atores, internos e externos & OM. Internamente tem-se: setor
demandante, Divisdo de Obtencao, Assessoria Juridica da OM, Ordenador de Despesas (OD) e



Gabinete do Comandante. Externamente, ha a Consultoria Juridica da Unido no Rio de Janeiro
(CJU-RJ), que atua na analise dos processos licitatorios.

As contratacOes realizadas por meio de dispensa eletrénica no CIAGA seguem o fluxo
expresso na figura 2, bem como tém os prazos preestabelecidos conforme quadro 3.

Figura 2 - Fluxograma do macroprocesso de aquisi¢cdes diretas (dispensa eletrénica)
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Fonte: elaborado pelo autor com base no ciclo do processo na OM, 2024.

Quadro 3 - Prazos de execucéo de dispensas eletrénicas
PASSO DESCRIGAQ RESPONSAVEL PRAZO

1 Levantamento das necessidades e realizacao da pesquisa de pregos | Setor Demandante -

Elaboracdo da Formalizagdo da Demanda, Termo de Referéncia,

2 Mapa Comparativoc de Pregos e demais documentos caso| Setor Demandante -
necessario
3 Andlise da documentagéo encaminhada pelo Setor Demandante Div. De Obtengéo 7 dias
a Elaboracao do Aviso de Dispensa Eletrdnica e Minuta de Contrato Div. De Obtencéo 3 dias
(guando for o caso)
5 Publicacgao do Aviso no Comprasnet Div. De Obtencéo 3 dias uteis
5] Abertura da Dispensa e fase de lances Div. De Obtencéo Sdias
7 Aceitabilidade das Propostas de Pregos. Div. De Obtencao / 3 dias Uteis
Setor Demandante
8 Fase de Habilitagao Div. De Obtengéo 3 dias
- - - Ordenador de )
g Adjud H 1 5d
judicacao e Homologagao Despesas ias
10 Divulgacao do vencedor ao Setor Demandante Div. De Obtengéo 1 dia

Fonte: elaborado pelo autor com base nos prazos de publicagdo da Lei 14.133/21 e os preestabelecidos pela OM, 2024.



J& as contrataces feitas por licitacGes seguem os fluxos expressos nas figuras 3 e 4, e

seus prazos preestabelecidos constam no quadro 4.

Figura 3 - Fluxograma do macroprocesso de licitacfes: fase interna
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Fonte: elaborado pelo autor com base no ciclo do processo na OM, 2024.
Figura 4 - Fluxograma do macroprocesso de licitagdes: fase externa
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Fonte: elaborado pelo autor com base no ciclo do processo na OM, 2024.
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Quadro 4 - Prazos de execucao dos processos licitatorios

PASSO DESCRIGAO RESPONSAVEL PRAZO
Elaboragao da Formalizagcéo da Demanda, do Estudo Técnico
1 Preliminar (ETP), Mapa de Riscos, Termo de Referéncia, Projeto| Setor Demandante | 30dias
Basico (quando for o caso) e Mapa Comparativo de Precos.
2 Analise da documentacao encaminhada pelo Setor Demandante Div. De Obtencéo 7 dias
3 Elaboragao das minutas de Edital, TIDL/TJIL (quando for o caso) e Div. De Obtencéio 8 dias
de Contrato
Encaminhar o Edital e seus anexos a Assessoria Juridica do CIAGA . - .
4 - o Assessoria Juridica 7 dias
para emissao de Nota Técnica (NT)
5 Realizar as corregdes no edital e seus anexos, apds o recebimento | Div. De Obtengéo / 3 dias
da NT da Assessoria Juridica do CIAGA, caso necessario Setor Demandante
6 Encaminhar o processo de obtengao & CJU-RJ CJU-RJ 2u(?tili:s
Ree'nll.zar as corregoes no procgsso, apos orecebimento do F'E_nr'e_cer Div. De Obtencéo / .
7 Juridico aprovando o procedimento ou, se for o caso, restituir o 7 dias
. . Setor Demandante
processo & CJU-R] para nova analise
Publicagao do Edital no Compras.gov.br 100u 15
8 Div. De Obtencao dias
*10 dias para material e 15 dias para servigos Uteis*®
9 Abertura do Pregéo e realizacao da fase de lances Div. De Obtencao
10 | Aceitabilidade das Propostas de Pregos Div. De Obtengao /
Setor Demandante
Cerca de
11 Fase de Habilitagao Div. De Obtencao 20dias
12 | Periodo recursal Div. De Obtencao utels
13 |Adjudicacéo Ordenador de
Despesa
14 |Homologacao Ordenadorde | 4 o it
Despesa
15 |Elaboragao da Ata de Registro de Pregos / versao final do Contrato | Div. De Obtencgéo if;;
. . ) 2 dias
16 | Assinatura da Autoridade Competente Gabinete Gteis
. - ) . - 3dias
17 Publicagao, em DOU, dos Contratos oriundos do certame Div. De Obtencao Uteis

Fonte: elaborado pelo autor com base nos prazos de publicagdo da Lei 14.133/21 e os preestabelecidos
pela OM, 2024.

Com base na andlise documental, no periodo delimitado na pesquisa, verificou-se que a
OM realiza um numero expressivo de contratagdes para uma Unica UASG. Cabe salientar que
a grande maioria das contratagdes realizadas nos anos de 2022 e 20232 foram feitas pela Lei n°
14.133/2021, excetuando os pregdes do ano de 2022 e 2 (dois) pregdes publicados no inicio de
2023, que foram efetuados pela Lei n° 8.666/93.

Em 2022 foram publicadas 111 (cento e onze) dispensas eletronicas e 9 (nove) pregdes,
conforme dados obtidos no PNCP e no Portal da Transparéncia. Dessas aquisi¢des, foram
homologadas 91 (noventa e uma) dispensas eletrnicas, bem como todos os pregdes, o que
representa uma eficicia de 81,98% (oitenta e um virgula noventa e oito por cento) para as
dispensas e 100% (cem por cento) para 0s pregdes.

Os dados de dispensa eletronica extraidos diretamente do PNCP permitem com que seja
feito um paralelo com a eficacia dos processos realizados pelo Orgdo Comando da Marinha.
Consultando o Portal, percebe-se que, ao longo do ano de 2022 as dispensas eletronicas
executadas pela Forca representaram uma eficacia de 74,61% (setenta e quatro virgula sessenta
e um por cento). As comparacdes dos pregdes podem ser feitas por meio dos dados expressos
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no Portal do Transparéncia, que apontam para uma eficacia de 77,40% (setenta e sete virgula
quarenta por cento) para os pregdes da Lei n° 8.666/93 homologados na Marinha em 2022.

Comparando os dados do CIAGA com os da Marinha como um todo, depreende-se que
para as dispensas 0s sdo valores proximos, com uma diferenca de 7,17% (sete virgula dezessete
por cento), enquanto com relagdo aos pregdes, o0 CIAGA foi bem mais eficaz que o resto da
Forca. Enfatiza-se que, principalmente quanto as dispensas eletronicas, existem oportunidades
de melhoria, tanto para o0 CIAGA, quanto para o resto da Marinha.

O valor total das contratacdes realizadas pelo CIAGA em 2022 foi de R$3.685.429,16
(trés milhdes, seiscentos e oitenta e cinco mil quatrocentos e vinte e nove reais e dezesseis
centavos). A quantidade de processos homologados nesse ano encontra-se nos graficos 1 e 2.

Gréfico 1 - Dispensas Eletronicas Homologadas em 2022
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Fonte: PNCP, 2024.

Gréfico 2 - Pregdes Homologados em 2022
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Fonte: elaborado pelo autor, 2024.

Ao considerar-se, num primeiro momento, apenas as dispensas homologadas, percebe-
se que o tempo médio entre a divulgagdo das dispensas e sua homologagéo pelo Ordenador de
Despesas é de 6,19 (seis virgula dezenove) dias, valor que cumpre 0s prazos preestabelecidos
na Divisdo, que é de 19 (dezenove) dias.

Essa analise objetivou também identificar eventuais outliers na amostra e quais seriam
as justificativas para que determinadas dispensas fugissem completamente do esperado. Para
identificacdo dos outliers, foram calculadas a média, o primeiro e terceiro quartis, o intervalo
interquartil, bem como os limites inferiores e superiores. Nestes dois Ultimos, os valores obtidos
foram de -10,09 (dez virgula zero nove negativos) e 22,47 (vinte e dois virgula quarenta e sete)
respectivamente. A nova média de execucgdo das dispensas no sistema sem o outlier é 5,93
(cinco virgula noventa e trés) dias. A amostra apresenta apenas um outlier, a dispensa n°
28/2022 (aquisicdo de baterias), com 29 (vinte e nove) dias para seu encerramento. Tal fato
ocorreu devido a demora para homologacéo da dispensa, periodo que durou 17 (dezessete dias).

As 20 (vinte) dispensas eletronicas ndo homologadas nesse ano representam uma
estimativa de R$165.899,92 (cento e sessenta e cinco mil, oitocentos e noventa e nove reais e
noventa e dois centavos). Percebe-se que 45% (quarenta e cinco por cento) das dispensas
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possuiam um valor acima de R$5.000,00 (cinco mil reais) e, destas, 44,45% (quarenta e quatro
virgula cinco por cento) estavam acima de R$10.000,00 (dez mil reais).

Analisando os processos que ndo foram homologados, constatou-se que a maioria ndo
obteve sucesso devido a uma pesquisa de preco defasada, ndo correspondendo ao praticado no
mercado, além de haver a tentativa de contratacdo de servigos complexos, cujos processos
restaram desertos. Os processos fracassados foram republicados, gerando retrabalho.

Os pregoes planejados para ocorrerem em 2022, ndo tiveram intercorréncias durante
suas fases externas, tendo sido homologados normalmente. Por terem sido realizados na Lei n°
8.666/93, seus dados constam no Portal da Transparéncia. Por meio desses dados, constatou-se
que a média de dias gastos na operacdo do pregdo entre a abertura da sessdo publica e a sua
efetiva homologacéo é de cerca de 22,77 (vinte e dois virgula setenta e sete) dias, 0 que supera
0s 21 (vinte e dois) dias preestabelecidos inicialmente pela Diviséo de Obtencéo.

Ao ser realizada a analise para o0 ano de 2023, segundo dados do PNCP e do Portal da
Transparéncia, foram publicadas 108 (cento e oito) dispensas eletronicas e 9 (nove) pregdes.
Desses processos, foram homologados 96 (noventa e seis) dispensas eletrnicas e 6 (seis)
pregdes, o0 que corresponde a uma eficacia de 88,89% (oitenta e oito virgula oitenta e nove por
cento) para as dispensas eletronicas e 66,67% (sessenta e seis virgula sessenta e sete por cento)
para 0os pregdes. Salienta-se que, ao considerar-se apenas 0s pregdes efetuados na Lei n°
14.133/2021, a eficacia cai para 57,14% (cinquenta e sete virgula quatorze por cento).

Da mesma forma que foi efetuado para o ano anterior, é possivel comparar a eficacia do
CIAGA com as demais OM da Marinha em 2023. Percebe-se que, ao longo do ano as dispensas
eletrbnicas executadas pela Forca representaram uma eficacia de 81,14% (oitenta e um virgula
quatorze por cento), enquanto os pregdes executados pela Nova Lei de Licitagdes tiveram uma
eficacia de 69,6% (sessenta e nove virgula seis por cento).

Ao comparar-se esses dados com o realizado pelo CIAGA, observa-se que os valores de
eficacia da OM na realizacdo de processos encontram-se proximos ao que é realizado por toda
a Marinha, destacando-se as dispensas, que encontram uma eficacia superior. Quanto aos
pregdes, considerando apenas os efetuados na Lei n® 14.133/21, o resultado apresentado pelo
CIAGA ¢ inferior, havendo, portanto, oportunidades para melhoria.

O valor total das contratacdes efetuadas pelo CIAGA em 2023 foi de R$5.404.708,85
(cinco milhdes, quatrocentos e quatro mil, setecentos e oito reais e oitenta e cinco centavos) e
a quantidade de pregdes e dispensas homologados em 2023 encontram-se nos graficos 3 e 4.

Grafico 3 - Dispensas Eletronicas Homologadas em 2023
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Fonte: PNCP, 2024.
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Gréfico 4 - Pregbes Homologados em 2023
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Considerando inicialmente apenas as dispensas homologadas, percebeu-se que o prazo
entre a fase de lances do instrumento e a homologacao pelo Ordenador de Despesas duraram
em média 9,34 (nove virgula trinta e quatro) dias, valor que cumpre com folga os prazos
preestabelecidos. Também foram efetuados os mesmos calculos de 2022, os quais o0s limites
inferiores e superiores estabelecidos foram de -5,29(cinco virgula vinte e nove negativos) e
23,96 (vinte e trés virgula noventa e seis), respectivamente. A nova média de execucdo das
dispensas no sistema sem os outliers é de 8,24 (oito virgula vinte e quatro) dias.

Os outliers encontrados nos dados de 2023 sdo as dispensas: 107/2023 (acessorios para
eletrodomésticos); 108/2023 (componentes de rocadeira); 159/2023 (compressor para
refrigeracdo); e 201/2023 (garrafas para o periodo de adaptacao dos alunos da EFOMM).

Justifica-se a presenca dos outliers supracitados por trés motivos principais: demora no
processo de homologacéo; demora por parte da Divisdo de Obtencdo para solicitar as propostas
dos participantes; e tempo de resposta longo dos setores demandantes com relacéo ao aceite das
propostas.

As 12 (doze) dispensas eletronicas ndo homologadas em 2023 representam R$74.842,39
(setenta e quatro mil, oitocentos e quarenta e dois reais e trinta e nove centavos). 50% (cinquenta
por cento) destas possuiam um valor acima de R$5.000,00 (cinco mil reais). O porqué das ndo
homologacdes € 0 mesmo do ano anterior, pesquisas de preco defasadas ou contratacbes mais
especificas que geraram processos desertos, sendo necessario efetuar a republicacdo destes.

Considerando-se apenas os pregdes homologados, buscou-se analisar o tempo médio
gasto entre a abertura da sesséo publica e a homologa¢do do objeto. Conclui-se que a média foi
de 30 (trinta) dias para execucdo dos processos no sistema, o que supera em 9 (nove) dias o
prazo maximo preestabelecido, fato que representa gargalos tanto na andlise das propostas
quanto na confec¢do dos documentos.

Com relacdo aos pregdes que ndo foram homologados verificou-se que o pregdo n°
00002/2023 - Operacionalizacdo de refeitdrios - foi revogado apds a abertura por interesse da
Administragdo, devido a intermiténcia no sistema durante a fase de lances e erros materiais no
processo. ApoOs a revogacdo, a documentacdo foi corrigida, e este foi republicado (n°
00005/2023), executado e homologado. Houve, entretanto, um atraso total de 20 (vinte) dias.

Ja o pregdo n° 00008/2023 - Sistema de Registro de Precos (SRP) para aquisicdo de
ares-condicionados - teve seu insucesso associado a pesquisa de precos defasada. Embora
realizada conforme padrbes legais, a pesquisa em sites da internet desconsiderou fatores
importantes para uma pesquisa online, como o frete. Tal fato culminou em pre¢os muito abaixo
dos praticados no mercado. Foi necessario, entdo, revogar a licitacdo, refazer a pesquisa de
precos e republicar o processo, que em sua segunda tentativa foi homologado normalmente.
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O primeiro processo (n° 0008/2023) foi publicado em 27/10/2023 e, devido a
necessidade de revogacdo e ajuste da pesquisa de precos, somente foi republicado (n°
00009/2023) no dia 20/11/2023, culminando num atraso de 24 (vinte e quatro) dias na execucgao
do pregdo.

J& o pregdo n° 00003/2023 - SRP para manutencdo de viaturas - passou por problemas
ao longo de sua execucdo. Ajustes na documentacédo precisaram ser feitos ao longo do periodo
de envio das propostas, 0 que levou a postergacdo da data de abertura da sessdo publica. Com
1SS0, 0 processo que foi publicado inicialmente em 26/10/2023 teve sua abertura para propostas
apenas em 28/11/24, um atraso de 33 (trinta e trés) dias em relacdo a publicacdo inicial. A
sessao publica foi aberta apenas em 12/12/2023, tendo o processo sido encerrado em 08/01/24.

A comparacdo dos dados dos exercicios abordados nesta pesquisa demonstra que 0s
indices de eficacia para dispensas eletronicas aumentaram em 6,91% (seis virgula noventa e um
por cento) de 2022 para 2023, mesmo com um ligeiro aumento do periodo para execugéo das
dispensas. Enquanto isso, o indice de sucesso dos pregdes caiu 33,33% (trinta e trés, virgula
trinta e trés por cento).

Esses dados indicam que, embora as dispensas eletronicas tenham demonstrado
melhoria na taxa de homologacédo, o qual sugere uma possivel adaptacdo dos setores & nova
legislacdo, os pregbes demandaram maior rigor na fase de planejamento e de execucéo, a qual
houve piora nos prazos. Tal contraste ressalta a importancia de avaliar e ajustar continuamente
as praticas licitatorias para garantir a consisténcia e qualidade nos resultados.

Cabe salientar, ainda, que existe uma periodicidade e repeticdo de certas dispensas, nos
periodos analisados nesta pesquisa. Constatou-se que ao longo de 2022 e 2023 foram realizadas
7 (sete) dispensas referentes ao aluguel de sanitarios quimicos para as ceriménias e concursos
realizados no CIAGA,; 5 (cinco) dispensas para locacdo de toldos utilizados nas ceriménias da
OM; e 15 (quinze) dispensas para a aquisicdo de géneros, sendo 7 (sete) em 2022 e 8 (oito) em
2023. E importante frisar que, no ano de 2022, foram realizados SRP para aquisicdo de géneros
pelo CIAGA, entretanto, ap6s o vencimento das atas, as aquisicbes fora do Sistema de
Abastecimento da Marinha (SAbM) foram realizadas por meio de dispensas eletronicas.

A adocdo do SRP € uma estratégia para reduzir o numero de dispensas eletronicas
executadas. Durante o periodo analisado, a implementacdo de SRP para as dispensas citadas
anteriormente, poderia resultar em uma economia significativa de tempo e esforgos da Diviséo
de Obtencdo. Com as aquisi¢des por atas de registro de precos (ARP), o nimero de dispensas
poderia ser reduzido em até 15 (quinze) por ano, otimizando a distribuic¢éo de recursos humanos
e permitindo um foco maior em processos licitatdérios mais complexos e estratégicos. Dessa
forma, a implementacdo de SRP se alinha diretamente com a busca pela eficiéncia e reducéo de
retrabalho, resultando em melhorias no tempo de resposta e nos custos indiretos associados a
preparacdo de documentacao.

A repeticdo de determinadas demandas, como itens de papelaria e materiais necessarios
para 0S concursos, representa uma carga adicional de trabalho para a Divisdo de Obtencéo e
solicitantes. A consolidacdo dessas aquisi¢cdes em SRP ja realizados anualmente, reduziria a
necessidade de elaboragdo constante dos mesmos documentos e poderia reduzir cerca de 7
(sete) dispensas por ano. A implementacdo de uma sistematica de controle e planejamento para
essas demandas ciclicas reforca a eficiéncia e estd em consonancia com a economicidade.

Apls essa analise primaria dos processos efetuados, seus fluxos e prazos
preestabelecidos e os efetivamente executados, seguir-se-a para verificacdo das percep¢des dos
agentes envolvidos, de forma a identificar o funcionamento efetivo dos processos de licitacao,
bem como as oportunidades de melhoria e as estratégias que podem ser aplicadas para aprimorar
as aquisicdes efetuadas pela OM.
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4.2 Percepcdes dos Agentes Responsaveis

Para compreender a dinamica dos processos licitatorios no CIAGA e identificar os
principais desafios e oportunidades de melhoria, foram realizadas entrevistas com quatro
agentes relacionados com a Divisdo de Obtencdo do CIAGA, que permaneceram na posi¢ao
por mais de dois anos e meio. As entrevistas abordaram temas como planejamento e execucéo
das licitagdes, desafios enfrentados e as préaticas atuais da divisao.

Os agentes, por desempenharem funcdes distintas, demonstraram em suas respostas uma
clara divisdo de responsabilidades, um aspecto positivo para a estruturacdo da divisdo. Tal fato,
entretanto, n&o inibe a principal adversidade, conforme citado pelo Entrevistado 1, que elencou
a dificuldade de instruir alguns setores demandantes sobre os processos de aquisigéo,
principalmente devido a alta rotatividade de pessoal e a uma cultura organizacional enraizada
de que a confeccdo dos processos é de inteira responsabilidade da Intendéncia. Mesmo com
fungdes bem definidas, gera-se uma alta carga de responsabilidades nos militares da diviséo.

De acordo com os entrevistados, € necessario que haja uma integracdo maior entre 0s
agentes da Divisdo e dos setores solicitantes da OM, a fim de que sejam assegurados 0
cumprimento dos prazos preestabelecidos e as contratagdes sejam feitas com maior qualidade.

Quanto ao planejamento, a visdo dos entrevistados € comum, pois todos afirmaram que,
o fato da producdo documental inicial do processo ser de responsabilidade dos solicitantes, gera
uma certa dificuldade no planejamento, com a necessidade de correcfes recorrentes e ajustes
antes da divulgacdo. Tal fato acaba impactando o prazo previsto para o inicio do processo
licitatorio, além de um atraso geral na contratagéo.

O planejamento também é prejudicado, conforme expresso por dois entrevistados, visto
que, a incerteza orcamentaria, que até 0 meio de maio costuma dificultar a elaboracdo dos
cronogramas e impacta diretamente na definigdo de prioridades, retarda o inicio dos processos.
Com isso, a maioria destes somente se inicia apds a chegada dos recursos orcamentarios,
principalmente as dispensas eletrénicas, concentrando assim um maior volume de processos no
segundo semestre.

Além disso, também foi mencionado que muitos documentos para a abertura dos
processos chegam a divisdo com um prazo apertado para a execugao, visto que determinado
material ou servigo € necessario para um evento proximo. Esse ponto altera as prioridades da
divisdo, que deve focar nestes processos a fim de ndo prejudicar uma ceriménia, por exemplo.

Quando questionados sobre as principais dificuldades na execucdo das licitagdes, 0s
entrevistados apresentaram tanto desafios internos quanto externos a divisdo. No que tange os
externos, o principal se encontra novamente na dificuldade de elabora¢do de uma documentagéo
coerente por parte dos demandantes. Foi citado novamente a “cultura organizacional”, que trata
as licitacbes como uma responsabilidade exclusiva dos intendentes, limita a colaboragéo entre
0s setores, causando uma sobrecarga da Divisdo de Obtencdo.

Quanto aos desafios internos, a rotatividade de pessoal € mencionada como um fator
que impacta diretamente o bom andamento das funcdes, visto que desembarques séo recorrentes
e é necessario qualificar militares com certa frequéncia.

Com relacdo as oportunidades de melhoria, o0s entrevistados priorizaram o
desenvolvimento de um plano de qualificagdo dos setores demandantes e da prépria equipe de
licitacbes. Além disso, o Entrevistado 2 sugeriu que sejam efetivamente implantados os
processos digitais e 0 uso dos Artefatos Digitais no sistema “Comprasnet” a fim de simplificar
a etapa de elaboracdo dos documentos, uma das mais criticas do processo.

Por fim, ao serem questionados sobre a aplicagéo de ferramentas de qualidade, como o
Ciclo PDCA, os entrevistados reconheceram o potencial dessa metodologia para aprimorar 0s
processos. O Entrevistado 1, entretanto, citou que sua implementacdo poderia enfrentar uma
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forte resisténcia, principalmente se compreendesse outros setores, que ndo a Divisdo de
Obtencéo, por se tratar de mais uma ferramenta que engloba o controle.

As entrevistas com 0s agentes responsaveis revelaram que, apesar dos esforgos
continuos para manter a conformidade, eficiéncia e eficacia das licitagdes no CIAGA, persistem
desafios operacionais e culturais. A falta de integracdo entre setores, dificuldades no
planejamento e a auséncia de processos digitais foram problemas mencionados. As sugestfes
de melhoria reforcam a relevancia do Ciclo PDCA como metodologia para auxiliar no processo
decisorio e suas agdes decorrentes, por meio da coleta e analise padronizada das informacdes,
com o objetivo de contribuir para um aumento da eficiéncia e eficacia dos processos licitatérios.

4.3 Discussao de resultados

Os dados coletados e as percepgdes dos agentes envolvidos nas licitagdes do CIAGA
sugerem que existem oportunidades para a aplicacdo de metodologias de melhoria continua. O
Ciclo PDCA pode ser uma saida para otimizar algumas etapas das contratacfes, visto que esta
ferramenta, de uso simples, permite uma abordagem ciclica e estruturada para aprimorar o
planejamento, execucédo e controle dos processos licitatérios, com foco na melhoria continua.

Durante a coleta de dados percebeu-se que o planejamento é uma fase critica das
licitacdes do CIAGA. Apesar de haver uma metodologia preestabelecida para a montagem das
documentacOes e prazos para a execucdo do processo por parte da Divisdo de Obtencdo, a
auséncia de previsibilidade dos recursos inibe o adiantamento dos processos, bem como a falta
de integracdo entre a divisdo e os setores solicitantes gera retrabalho e atrasos, virtude a
necessidade de revisar com afinco os documentos elaborados por outros setores.

Isto posto, a Divisdo de Obtencdo fica sobrecarregada e 0s erros sdo mais suscetiveis de
ocorrer, como pode ser observado principalmente em 2023, onde ocorreram muitos gargalos
nos processos, sendo necessario republicar pregdes de valores significativos e postergar datas
de abertura das sessdes publicas.

Para implementar o Ciclo PDCA nos processos licitatorios do CIAGA é necessario
comecar com o Plan. E aqui ndo se trata apenas do planejamento dos processos que deverao ser
executados ao longo do ano, por meio de um calendario anual de licitagdes ou de dispensas que
ocorrem recorrentemente. O primeiro passo para “rodar” o PDCA seria identificar o problema
e suas causas para, posteriormente, planejar as melhorias, definindo as metas esperadas e 0s
métodos que serdo utilizados para alcanca-las.

Os principais problemas permeiam a falta de planejamento de quais processos serao
realizados ao longo do ano. Os atrasos, necessidades de republicacdo e pesquisas de prego
insatisfatdrias sdo consequéncias da falta de planejamento. A melhoria buscada seria aumentar
a eficécia e eficiéncia dos processos, evitando a republicacdo de pregbes ou dispensas por erros,
bem como reduzir os prazos atuais para o encerramento de um pregao.

O estabelecimento de um calendério fixo de licitagdes e dispensas, com 0s respectivos
prazos para cada etapa, pode mitigar em parte 0s problemas ao estabelecer padronizagoes.
Ademais, a tramitacdo da documentacao por meio exclusivamente digital, com os documentos
assinados pelo ICP-Brasil e sua tramitacdo por SIGDEM ou ZIMBRA, podem reduzir os
tempos de resposta, ndo necessitando mais da reimpressdo e assinatura de copias fisicas dos
processos.

O ideal para que esse planejamento funcione é que, independentemente da
imprevisibilidade orcamentaria, 0s processos sejam confeccionados dentro dos prazos
estabelecidos previamente no calendario. Para ndo cair em nenhuma intercorréncia
orcamentaria, os processos podem ser efetuados na modalidade SRP, a qual ndo necessita da
existéncia de crédito no momento de realizagdo da licitacéo.
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A fase do Do precisa envolver as pessoas para a execucao do que foi planejado. No caso
do CIAGA ndo bastaria apenas estabelecer um calendario e controla-lo com afinco. A fim de
evitar a série de erros cometidos pelo solicitante, que prejudica o andamento dos processos, é
necessario primeiramente que as pessoas sejam treinadas. Adestramentos periddicos referentes
a confeccdo dos documentos atinentes aos processos, podem reduzir um dos principais fatores
para o insucesso das licitagdes.

Durante o0s adestramentos é necessario educar os setores sobre suas reais
responsabilidades e demonstrar que € um erro conceitual atribuir todas as responsabilidades de
confecgdo de documentos a Divisdo de Obtengdo, visto que o setor solicitante € o Unico que
pode determinar com precisdo a quantidade e a qualidade do que se almeja contratar.

Na fase Check devem ser verificadas se as metas foram executadas conforme o
planejado e se os resultados esperados ocorreram. Como 0 objetivo principal é aprimorar a
eficiéncia e eficacia dos processos executados pelo CIAGA, uma das formas de medir o alcance
dos resultados € realizar um monitoramento dos prazos de cada fase dos processos e, se a
quantidade de processos executados se encontra menor se comparada a mesma época do ano
anterior. Qualquer problema ou dificuldade encontrada nessa etapa deve ser sinalizada e
documentada para a préxima fase.

Para acompanhar o andamento dos prazos e dos processos como um todo podem ser
utilizadas ferramentas como o Trello®. Nessa plataforma é possivel atribuir responsabilidades a
cada etapa do processo, estabelecer datas maximas para execucdo de determinada fase, anexar
arquivos e montar checklists que facilitam a execugéo dos processos.

Por fim, a fase Act contempla a almejada melhoria continua. E nessa etapa que as agoes
de aprimoramento serdo tomadas, podendo estas serem corretivas, preventivas, ou de melhoria.
No ambito interno das contratacdes, agir de forma corretiva seria estabelecer um ciclo de
feedback com os setores demandantes, realizando reunides breves apds a execucdo de um
determinado de volume de processos, revisando-0s com base nos erros passados. Essas reunides
também podem funcionar como um ponto de prevencao, visto que o constante alinhamento com
os solicitantes pode contribuir para o ajuste do calendario de licitacbes e dispensas para 0s
préximos exercicios financeiros.

A melhoria continua nos processos licitatorios do CIAGA poderia ser medida por meio
da anélise de indicadores-chave de desempenho (KPI). Indicadores especificos, como o tempo
médio de processamento de cada etapa, taxa de republicacdo dos processos e percentual de
processos concluidos dentro do cronograma previsto, sao métricas essenciais para verificar se
a adocdo do PDCA esta contribuindo para o planejamento, execucao e controle dos processos
licitatorios. Alguns exemplos de KPI que podem ser aplicados estdo expressos no quadro 5:

Quadro 5 - KPIs aplicaveis aos processos do CIAGA
Objetives de Melhoria Mecessidades de Medigao Indicadores (KPIs)

Qual & o tempo madio de processamento para o | TMP - Tempo Medio de
cumprimento de um ciclo licitatdrio? Processamento

TOP - Taxa de
Republicacao de
Processos

Qual a media de erros documentais encontrados | MEP - Media de erros no

Melhorar a eficiencia dos
processos licitatorios Qual & a taxa de processos Que precisam ser
republicades devido a erres documentais?

Garantir a gualidade dos

documentos nos processos nos processos? Processo
licitatérios Qual a taxa de devolugao de documentos para | TDD -Taxa de Devolugao
correcac? de Documentos

Fonte: elaborado pelo autor, 2024.

Essa implementacdo permitiria uma visdo quantitativa e qualitativa do desempenho ao
longo do tempo, reforgando a melhoria continua. Ao medir os indicadores é possivel monitorar
o impacto do Ciclo PDCA de forma estruturada e objetiva. Esses dados ndo apenas ajudariam
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a identificar gargalos e pontos de melhoria, mas também permitiriam ajustes dindmicos para
aumentar a eficiéncia e eficacia das contratacdes.

A aplicagéo do Ciclo PDCA se mostra eficaz, portanto, para estruturar melhorias
continuas no contexto do CIAGA. Na etapa de planejamento (Plan), a metodologia permite
estruturar 0s documentos dos processos e seus prazos por meio do calendario de licitacbes e
dispensas, enquanto na fase de execucao (Do) os adestramentos sdo ministrados. J& nas duas
ultimas etapas, de verificagdo (Check) e acao (Act), verifica-se se as metas estdo sendo atendidas
e os resultados sdo analisados a fim de promover o aprimoramento continuo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo analisou a implementagcdo do Ciclo PDCA nos processos licitatérios do
CIAGA, visando a melhoria continua destes. A andlise documental, o tratamento quantitativo
de alguns dados e as entrevistas realizadas justificaram e identificaram oportunidades
significativas de aprimoramento, principalmente relacionadas ao planejamento e a execucgao
dos processos. A aplicacdo do PDCA se mostrou eficaz para estruturar melhorias continuas,
promovendo maior eficiéncia e eficacia ao organizar etapas criticas das contratagdes.

Os achados principais indicam que as dificuldades do CIAGA se associam a
imprevisibilidade orcamentaria e a falta de integragdo intersetorial. A falta de treinamento e de
um calendario fixo de licitagdes também impactam o fluxo das contratacdes. Além disso,
adestramentos periddicos aos setores demandantes ficou evidente como uma medida para
reduzir erros e retrabalhos nos processos. A sistematizacdo dessas acbes com o PDCA
beneficiaria a OM, permitindo um fluxo mais eficiente e contribuindo para reduzir falhas que
impactam a qualidade e os prazos das contratagdes.

A adocgéo de indicadores-chave de desempenho (KPIs) torna-se essencial para monitorar
a efetividade do Ciclo PDCA no CIAGA, permitindo uma avaliacdo continua das melhorias
implementadas. Medidas como o tempo médio de processamento das etapas, taxa de
republicacdo de processos, entre outros KPIs, podem fornecer percepgdes relevantes para
ajustar as a¢Oes e medir o impacto do PDCA de forma sistematica.

Reconhece-se, no entanto, que o estudo apresenta limitacbes. A metodologia
majoritariamente qualitativa, visto que somente alguns dados tenham recebido o tratamento
quantitativo, embora rica em detalhes, oferece uma viséo limitada para generalizar os resultados
a outras organizagOes militares com estruturas e demandas distintas.

A fim de mitigar essas limitacGes, estudos futuros voltados para abordagens
predominantemente quantitativas poderiam ser realizados, incluindo: analise dos KPIs antes e
depois da implementacdo do Ciclo PDCA; avaliacdo do custo-beneficio da reducdo do
retrabalho; e modelagem de cenarios de impacto com analise de séries temporais. Dessa forma,
poderia haver pesquisas que contribuam para uma avaliagdo mais ampla e sustentada das
melhorias propostas.

NOTAS

A criagdo do Portal Nacional de ContratacGes Publicas foi prevista no art. 174 da Lei 14.133/21. Disponivel em:
https://www.gov.br/pncp/pt-br.

2Link para acesso as planilhas dos processos licitatdrios realizados pelo CIAGA:
https://drive.google.com/drive/folders/1bu6LoKCfsL Ya37xgCOKe536GszjKNUtU?usp=sharing

3Disponivel em: https://trello.com/pt-BR/tour.
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