UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO DE ORGANIZACOES
PUBLICAS

Rodrigo Marques da Silva

TOMADA DE DECISAO EM PROCESSOS ADMINISTRATIVOS DA
GUARNICAO AERONAUTICA DE SANTA MARIA — RS: UMA
APLICACAO DO PROCESSO DE RACIOCINIO DA TEORIA DAS

RESTRICOES

Santa Maria, RS
2022






Rodrigo Marques da Silva

TOMADA DE DECISAO EM PROCESSOS ADMINISTRATIVOS DA GUARNICAO
AERONAUTICA DE SANTA MARIA - RS: UMA APLICACAO DO PROCESSO DE
RACIOCINIO DA TEORIA DAS RESTRICOES

Dissertacdo apresentada ao Curso de Pos-
Graduagdo Profissional em Gestdo de
OrganizacGes Publicas, da Universidade
Federal de Santa Maria (UFSM, RS), como
requisito parcial para obtencdo do titulo de
Mestre em Gestao de Organizagdes Publicas.

Orientador: Prof. Dr. Marcelo Battesini

Santa Maria, RS
2022



Eilva, Hodrigo Marques da

Tomada d= decisdc =m processos administratiwvos da
guarmigio asronfutica de= santa maria - RS: Uma aplicagio
do processc de raciocinio da teoria das restricBes /
Rodrigo Marques da Eilwa.- 2022,

130 p.; 30 cm

Ori=ntador: Marcelo Battesini

Dissertaclio (mestrado}l - Dniversidade Federal d= Eanta
Maria, Centro de CiBncias Eorciais = Humanas, Programa de
PSs-Graduagic em Gestio de Organizacfes Piblicam, RE, 2022

1. Tomada de Decisio 2. Processo de Raciocinio 3.
Teoria das RestrigSes 4. Forca Afrea 5. AquisicBes Piblicas
I. Battesmini, Marcelo II. Titulo.

slstem de geragdo automdtica de ficha catalogrifica da orss. nados formecidos pelo
autoriz) . sob BUparvisdc f2 piregdc da nivisdd da rrocossos Téonicos 4z mibliokocs
central. aiblictecdria responsdwal raula schoenfaldt patta CAm 10/1728.

Declaro, RODRIGD MARQUES DA SILVA, para oz devidos fins = scb as penas
da lei, gue a pesgquisa constante neste trabalho de conclus8oc de curso
{Disgertagdc) foi por mim elaborada = gque as informacfes necsgsdrias
objeto de consulta em literatura e outras fontes est3o devidamente
referenciadas. Declarc, ainda, gue este trabalho ou parte dele ndoc foi1
apresentado antericrmente para obtengdo de gualguer outro grau
académico, estandoc ciente de gque a inweracidade da pressente declaragio
poderda resultar na anulagdo da titulagdo pela Universidade, entre outras
consequéncias legaia.



Rodrigo Marques da Silva

TOMADA DE DECISAO EM PROCESSOS ADMINISTRATIVOS DA GUARNICAO
AERONAUTICA DE SANTA MARIA - RS: UMA APLICACAO DO PROCESSO DE
RACIOCINIO DA TEORIA DAS RESTRICOES

Dissertacdo apresentada ao Curso de Poés-
Graduacdo em Gestdo de Organizacbes
Publicas, da Universidade Federal de Santa
Maria (UFSM, RS), como requisito parcial para
obtencdo do titulo de Mestre em Gestdo de
Organizac6es Publicas.

Aprq@ado em 12 de janeiro de 2022:

A
Lo,

Prof. Dr. Marcelo B,a'yctesini (UFSM)

(Presidente/Orientador)
Breno Sepecats 2. Perecra

Prof. Dr. Breno Augusto Diniz Pereira (UFSM)
(por videoconferéncia)

Prof. Dr. Rodrigo Ant6nio Silveira dos Santos (Universidade da Forga Aérea)
(por videoconferéncia)

Santa Maria, RS
2022






Dedico este estudo aos meus pais e meus irmaos por terem me apoiado em todos 0s
momentos de minha vida, principalmente nos mais dificeis.






AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus, primeiramente, pela vida que possuo e por tudo que aconteceu nela,
até o presente momento.

Aos meus pais, Roberto e Lucia, por terem me apoiado em todos os momentos de minha
vida, principalmente nos mais dificeis. Aos meus irmdos, minha avé e todos que se fizeram
presente ao longo da minha trajetdria de vida e na carreira que escolhi.

A minha namorada, Danielle, que tanto me ajudou nessa jornada e que tive a honra de
compartilhar experiéncias no Programa de Pds-Graduag&o.

Aos meus colegas de PPGOP, que ombrearam comigo esta dificil missdo de viver as
experiéncias de realizar um mestrado profissional, sobretudo em meio a uma pandemia.

Esta dissertacdo s6 foi possivel gracas a participacdo direta de meus colegas de
Intendéncia da Base Aérea de Santa Maria, que tanto me ajudaram nesse processo de construcdo
da pesquisa. Estaremos juntos por todos os cantos deste pais, fazendo o que fomos ensinados a
fazer. Servir!

Agradeco especialmente ao Prof. Dr. Marcelo Battesini, por toda sua paciéncia e
dedicagdo em auxiliar-me neste trabalho complexo, porém muito importante para minha
formacédo e para as melhorias organizacionais dentro da Forca Aérea Brasileira.

A Universidade Federal de Santa Maria, por ter me concedido a oportunidade de
concluir um Mestrado. Assim, encerro agradecendo os Professores Doutores Breno e Rodrigo

que fizeram parte da minha banca de qualificagéo e dissertacao.

Muito obrigado!






Sorrio e conto nos dedos: um, as pessoas sdo boas; dois, todo conflito
pode ser removido. Trés, toda situacdo, ndo importa 0 quanto pareca
complexa inicialmente, é extremamente simples. Quatro, toda situagéo
pode ser melhorada substancialmente; nem mesmo o céu é o limite.
Cinco, todos podem alcancar uma vida completa. Seis, ha sempre uma
solucéo do tipo ganha-ganha. Preciso continuar a contagem?

Eliahu M. Goldratt (1947 - 2011)






RESUMO

TOMADA DE DECISAO EM PROCESSOS ADMINISTRATIVOS DA GUARNICAO
AERONAUTICA DE SANTA MARIA - RS: UMA APLICACAO DO PROCESSO DE
RACIOCINIO DA TEORIA DAS RESTRICOES

AUTOR: Rodrigo Marques da Silva
ORIENTADOR: Prof. Dr. Marcelo Battesini

Esta pesquisa realizou uma aplicacdo do Processo de Raciocinio da Teoria das Restri¢cdes para
a tomada de decis&o em processos administrativos em uma unidade da Forca Aérea Brasileira.
Ela aborda as dificuldades das organizacdes em lidarem com problemas nédo estruturados no
contexto da Administracdo Publica no Brasil. A partir do levantamento bibliografico de estudos
publicados em periddicos cientificos, esta pesquisa teve, como objetivo, propor soluces em
nivel estratégico a fim de auxiliar a tomada de decisdo nos processos de aquisicdo na
administracdo da unidade da Forca Aérea Brasileira de Santa Maria, RS. O método de pesquisa
utilizado foi uma abordagem qualitativa por meio de reunides de grupo focal com o intuito de
realizar um estudo de caso de carater analitico, sendo o procedimento de pesquisa e analise de
dados composto de trés etapas, tipicas de uma aplicagdo do Processo de Raciocinio da Teoria
das Restri¢cdes. Dentre os principais resultados, foram identificados problemas relacionados a
ma conducgdo dos processos de aquisicao, resultando em erros na elaboragcdo de documentos
gue compdem 0s processos, associados a baixa capacidade de recursos humanos nas Equipes
de Planejamento motivadas por fatores como a rotatividade de pessoal, auséncia de formagéo
na area administrativa e priorizacdo de atividades operacionais em detrimento da elaboracéo
dos devidos documentos do processo. Ocasionaram-se, assim, atrasos e retrabalhos por parte
dos envolvidos. Como medidas para solucdo dos problemas, foram propostas acdes com vistas
a capacitacdo do efetivo, melhoria na padronizacdo e orientacdo para elaboracdo dos
documentos, bem como assessorias especificas por militares com conhecimentos mais
aprofundados no tema de aquisi¢des publicas. Por fim, é apresentado um plano de acGes a ser
adotado pelos gestores publicos, a fim de melhorar a execugdo dos processos de aquisicdo no
ambito da BASM.

Palavras-chave: Tomada de Decisdo. Processo de Raciocinio. Teoria das Restricdes. Forca
Aérea. Aquisicdes Publicas.






ABSTRACT

DECISION MAKING IN ADMINISTRATIVE PROCESSES AT THE
AERONAUTICS GARRISON OF SANTA MARIA — RS: AN APPLICATION OF THE
THEORY OF CONSTRAINTS' THINKING PROCESS

AUTHOR: Rodrigo Marques da Silva
ADVISOR: Prof. Dr. Marcelo Battesini

This research made an application of the Theory of Constraints' Thinking Process for the
decision making in administrative processes in a unit of the Brazilian Air Force. It approaches
the organizations' difficulties in dealing with non-structuralized problems in the setting of
Brazil's Public Administration. From the bibliographic survey of published studies in scientific
papers, this research intended to propose solutions at a strategic level in order to help the
decision making in administrative acquisition processes of the unit of the Brazilian Air Force
of Santa Maria, RS. The research method used was a qualitative approach through focused
group meetings with the intention of making a case study of analytic character, the procedure
of data research and analysis being composed of three steps, representative of an application of
the Theory of Constraints' Thinking Process. Among the main results, problems related to bad
leading of the acquisition processes were identified, resulting in errors in the elaboration of
documents that compose the processes, associated with low capacity of human resources at the
Planning Teams motivated by factors such as high staff turnover, lack of qualification at the
administrative area and prioritization of operational activities in detriment of the elaboration of
the proper documents of the process, causing delays and reworks by those involved. The
problems' solution measures proposed were actions envisioning the headcount capacitation,
improvement of the standardization and guidance for the elaboration of documents, as well as
specific advisement by military with deeper knowledge of the topic of public acquisitions.
Lastly, it is presented an action plan to be utilized by the public managers, in order to improve
the execution of the acquisition processes in the setting of BASM.

Keywords: Decision Making. Thinking Process. Theory of Constraints. Air Force. Public
Acquisitions
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1 INTRODUCAO

Diante das constantes evolucGes globais, as organizacGes publicas estdo cada vez mais
expostas as exigéncias por transparéncia e eficiéncia nos gastos publicos. Nesse contexto, a
Administracdo Publica (AP) é o aparelho do Estado que garante o cumprimento das politicas
publicas e execugdo dos servigos, com vistas ao interesse da sociedade.

O tema desta pesquisa € AP, delimitado a uma organizacdo militar. A escolha dessa
tematica de pesquisa vem ao encontro das necessidades atuais da AP, cuja evolugdo no Brasil
revela a necessidade de as organizacGes avancarem em Seus processos e meios de trabalho,
buscando uma melhor gestéo dos recursos.

A AP pode ser entendida como “[...] a organizacao e a geréncia de homens e materiais
para a consecuc¢do dos propoésitos de um governo [...] é a arte e a ciéncia da geréncia aplicada
aos negocios do Estado” (SANTOS, 2006), correspondendo, para Meirelles (2010), a atividade
de tratar, gerir, cuidar dos interesses proprios e de terceiros, que mantém relacbes e
dependéncias com ela. A complexidade da realidade social e as demandas decorrentes dela
exigem dos gestores abordagens adequadas para o tratamento de problemas.

No contexto do planejamento de a¢des nas organizagdes publicas, os problemas podem
apresentar-se de forma néo estruturada. Os problemas néo estruturados caracterizam-se por ndo
possuirem uma clara estratégia para a sua solucdo, diferentemente dos estruturados, cuja
solucdo pode ser facilmente identificada pelo tomador de decisdo (WALKER; COX, 2006).

Nesses ambientes, 0s gestores enfrentam dificuldades ao lidar com problemas
complexos a medida em que surgem ou provocam impacto adverso na organizacdo, esses
impactos podem estar relacionados a dificuldade de estruturar os problemas de forma correta
ou de lidar com eles em niveis de acdo errados (MABIN et al., 2010).

Como forma de solucionar corretamente tais problemas, e diante da crescente pressao
perante as organizacdes, 0S gestores estdo voltados a encontrar formas inovadoras para
“concretizar mais com menos, OU COM 0s mesmos recursos com menos tempo” (MABIN et al.,
2010). Na AP, essa dificuldade manifesta-se na pressdo continua para melhorar a prestacéo de
servicos e infraestrutura cada vez piores nas areas de salde, defesa, educacdo, principalmente
nos paises em desenvolvimento (DETTMER, 2013).

A identificacdo de problemas e a proposicao de a¢des concretas para a sua solugdo sao
etapas do processo de planejamento em organizagdes publicas. Essas agdes, usualmente,
constam em planos e programacdes da AP. O que também se aplica as instituicdes militares que

atuam em defesa da patria, no contexto da defesa nacional para garantia dos poderes
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constitucionais da lei e da ordem, questdo estabelecida pela Constituicdo Federal de 1988, em
seu artigo 142. Em especial, a Base Aérea de Santa Maria (BASM), Organizacdo Militar da
Forca Aérea Brasileira (FAB), tomada como objeto de andlise neste estudo, cuja contribuicéo
a nacdo brasileira pode ser expressa por (BRASIL, 2019): fortalecer o controle e a defesa do
espaco aereo e a integracdo do territério nacional; que ocupa uma area de 22 (vinte e dois)
milhdes de quildmetros quadrados.

A FAB recentemente passou por um processo de reestruturacdo por meio da DCA 11-
51/2016 (FAB, 2016), no qual se buscou, dentre outras questdes, separar claramente a
atividade-meio da atividade-fim, permitindo a priorizacdo mais adequada das agles que
interferem diretamente no cumprimento da missdo atribuida a Forca Aérea (BRASIL, 2018).
Para cumprir sua missdo, como definido pela Diretriz do Comando da Aeronautica DCA 11-
45/2018 — denominada Concepcao Estratégica Forca Aérea 100 — a FAB dispoe de uma
estrutura regimental hierarquizada, composta por militares, e civis, que desempenham
atividades administrativas e operacionais relacionadas ao controle, defesa e integracdo do
territorio nacional (BRASIL, 2018).

A partir dessa reestruturacdo e com 0s avangos de mecanismos de governanga publica
no Brasil, o envolvimento dos agentes publicos com 0s processos de aquisicdo passou a ser
mais enfatizado, necessitando de militares de setores ndo envolvidos diretamente com as
aquisicdes publicas na elaboracdo desses processos. Tal contexto é apontado na pesquisa como
um dos fatores que motivaram problemas na execucdo dos processos, aliados as constantes
evolucbes nas legislacbes, associado ainda ao arcabouco juridico envolvido nas aquisicdes
publicas.

Apbs a realizacdo da pesquisa a GUARNAE-SM passou por um processo de
aprimoramento da reestruturagéo, tendo suas unidades militares sido, novamente, subordinadas
diretamente a8 BASM. Mudanca que ndo afeta os resultados encontrados, uma vez que, 0
processo investigado nesta pesquisa permanece o0 mesmo e foi caracterizado em termos das
atividades realizadas. Assim, nesta dissertagdo a denominagdo BASM sera utilizada para
indicar a estrutura prevista no Aprimoramento da Reestruturacdo do Comando da Aerondutica:
Projeto Piloto DCA 19-5/2020 (MD, 2020).

Assim como as demais organizagdes publicas, a FAB necessita de uma adequada gestédo
de recursos, para cumprir com sua funcdo e atuar com eficiéncia em beneficio da sociedade.
Em vista disso, Souza (2016) afirma que é necesséria a adogdo de préaticas de planejamento,

que orientem a AP na melhoria do seu desempenho para prestar um bom servico e atender


https://www.fab.mil.br/sis/enoticias/imagens/pub/40099/i2052016192506434.pdf
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melhor &s necessidades dos cidad&os. Ambito de tomada de decisdo no setor publico que
oportuniza a adogdo de préticas racionais de planejamento e de suporte ao processo de tomada
de decisdo (GEORGE et al., 2018).

Desse modo, o cenario da Administracdo Publica é propicio a aplicacdo do Processo de
Raciocinio (PR) — na lingua inglesa “Thinking Process”. O PR é um método concebido no
ambito da Teoria das Restri¢cdes (Theory of Constraints, TOC) para tratamento de problemas
ndo estruturados em organizaces (GOLDRATT, 1990a), sejam elas publicas ou privadas.

A TOC caracteriza-se como uma ferramenta, ou processo de gestdo, destinado a
promover a otimizagdo e uso de recursos, bem como suscitar a maximizagdo de resultados
favoraveis dentro das organizacdes (CRUZ et al., 2010). Segundo Librelato et al. (2014),a TOC
foi utilizada em projetos de gestdo publica na Forca Aérea Americana e Defense Logistic
Agency (DLA) e, principalmente, na gestdo da cadeia de suprimentos, nos Estados Unidos e no
Japéo.

Tal método é um conjunto de ferramentas que podem ser utilizadas de forma individual
ou logicamente ligadas, permitindo a identificacdo de problemas centrais, a determinacédo de
solucdes do tipo ganha-ganha e a superacdo dos obstaculos possiveis para implementacdo da
solucdo (COX; SPENCER, 2002). Dessa forma, a aplicacdo desse método abrange uma série
de atividades ou fases, desde a identificagdo e representacdo do problema, o estabelecimento
dos objetivos apropriados, a criacdo e avaliacdo de alternativas, até a implementacdao (MABIN
etal., 2013).

Corroborando, Ikeziri et al. (2019) afirmam existir uma vasta literatura sobre aplicacfes
das ferramentas PR-TOC em diversas &reas, tais como producdo, cadeia de suprimentos,
projetos, contabilidade, distribuigéo e varejo. Chou, Lu e Tang (2012) aplicaram PR-TOC na
industria aeroespacial para identificar efeitos indesejaveis, raiz problemas e conflitos nos
sistemas de gestdo de materiais, conseguindo fornecer estratégias de modo a melhorar o
desempenho da industria estudada.

Dessa forma, as dificuldades em lidar com problemas nédo estruturados encontradas na
AP do Brasil, revelam-se presentes também em suas organizagoes, dentre elas, a unidade militar
da FAB, a BASM. Assim, o0 PR-TOC destaca-se como uma ferramenta potencial para uma
abordagem e tratamento adequado no enfoque de problemas, proporcionando aos gestores uma
visdo integrada para o processo de tomada de decis&o.


https://translate.googleusercontent.com/translate_f#30
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1.1 JUSTIFICATIVA E DELIMITACAO DO PROBLEMA

Ao longo do processo de formacdo e consolidacdo do Estado Brasileiro, as organizacdes
publicas sofreram alteragdes substanciais quanto aos modelos organizacionais e abordagens. A
evolucdo, ao longo do tempo, da AP passou pelos modelos de gestdo burocrética, gerencial,
social até o novo servico publico, buscando introduzir novas praticas que atendam a melhoria
da qualidade e da quantidade de servicos ofertados pelas instituicdes publicas a populagédo
(TENORIO, 2009). O fortalecimento da nova gestdo publica aponta para uma discussio
democratica que busque a inclusdo social para o alcance de melhores resultados para as politicas
publicas (SILVA, 2018). No contexto da AP, o Estado Brasileiro depende da FAB para exercer
as atividades constitucionalmente previstas de controle e defesa do espago aéreo e integracédo
do territorio nacional (BRASIL, 1988).

Como forma de melhor prestar os servi¢os ao cidaddo e garantir uma alocacdo mais
eficiente dos recursos, bem como melhoria na qualidade dos gastos publicos, 0 Comando da
Aeronautica (COMAER) vem envidando esfor¢os voltados ao aperfeicoamento do processo de
reestruturacédo da Forca (FAB, 2021b). As recentes reestruturacGes aprimoraram as atividades
administrativas em organizacGes especificas, além de gerar especializacdo de atividades
(BRASIL, 2018).

A FAB pode ser caracterizada como organizacdo publica complexa e geograficamente
distribuida no Brasil em diversas unidades que necessitam maximizar o desempenho no uso de
seus recursos, sendo necessario um planejamento das contratacbes publicas, o que €
considerado um grande desafio pela FAB, uma vez que se trata da fase que norteara todas as
fases seguintes das contratacbes (FAB, 2021b). Dessa forma, a qualificacdo do pessoal
envolvido na gestdo do COMAER ¢ de extrema importancia para adequarem-se as constantes
mudancas nas legislacdes que regem os procedimentos a serem adotados (FAB, 2021b). Em
um ambiente no qual as mudancas acontecem de forma répida, dificuldades de gerenciamento
de estoque, de pessoas, de recursos e de uma acdo integrada com as diversas partes da
organizacdo podem ser agravadas por dificuldades de sincronizagéo entre departamentos,
divisOes e demais unidades setorizadas (HOLT. R; BOYD, 2013).

No caso de organizacGes complexas, Holt e Boyd (2013) apontam que um dos
problemas enfrentados seria a dificuldade de integrar essas diferentes unidades e motivar os
gerentes locais a maximizar os ganhos, pois ha a mensuracéo independente de varias unidades

de negdcio que tentam maximizar medidas locais e € dificil sincronizar diferentes
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departamentos e setores. Os autores ainda complementam que, em uma organizagdo complexa,
a eficécia e a eficiéncia como um todo estdo amarradas a disponibilidade e alocagdo de recursos
e a cooperacdo entre todos os elementos interessados, justificando a abordagem de ferramentas
capazes de provocar o debate entre os gestores da organizacéao.

De acordo com Vallim (2018), as instituicGes publicas necessitam de instrumentos
capazes de fornecer aos gestores uma melhor abordagem para o processo de tomada de decis&o,
pois a sua existéncia justifica-se pela capacidade de contribuir positivamente para o bem-estar
da comunidade. No contexto das aquisicdes, Tripadilli (2011) destaca que as principais
funcionalidades podem ser operadas através dos instrumentos de governo eletrdnico e que, para
ocorrer avangos nessa area, sera exigido forte compromisso dos dirigentes governamentais e
equipe técnica bem-preparada. Destarte, pois, para a garantia de aquisi¢cdes publicas eficientes
se exige das organizacBes que haja capacitacdo constante dos gestores, planejamento de
aquisicoes e estabelecimento de processos de trabalho no &mbito das instituigdes (TCU, 2020).

A demanda por planejamento para tomada de deciséo acertada oportuniza a utilizacéo
de ferramentas de diagndstico capazes de instrumentalizar o planejamento de 6rgaos publicos
militares, a exemplo do PR-TOC. Essa ferramenta tem sido utilizada com sucesso por diversos
setores e despertado grande atencdo de investigadores académicos com pesquisas e
contribui¢cdes importantes para o processo de tomada de deciséo e, consequentemente, avango
de resultados e desempenho de empresas e organizacdes publicas (VALLIM, 2018). Essa op¢ao
¢ alinhada ao estabelecido pela literatura para diferentes areas e tipos de organizagdes, a
exemplo de educacdo por Suerken (2010), de prisdes por Cheng (2010), da saude publica por
Tabish, Syed e Nabil (2015). Kim et al. (2008), os quais consideram que o PR-TOC pode
melhorar o desempenho organizacional em uma variedade de situag@es problematicas, sugerem
0 seu uso em trabalhos futuros, sendo apontado como desejavel por Mabin et al. (2010) a
utilizacdo sequenciada das ferramentas do PR-TOC.

A partir da insercéo do autor deste estudo como gestor em fungdo de Chefia de Setor na
BASM, propGe-se estudar o contexto administrativo dessa organizagéo, tendo em vista a sua
relevancia para a FAB, sobretudo, na regido Sul do pais. Diante da evolugdo dos processos
administrativos na AP do Brasil e suas diversas legislac6es voltadas para a garantia da correta
execucdo dos recursos publicos, bem como a necessidade crescente por servicos de qualidade
prestados ao cidadéo, faz-se necessario o presente estudo como forma de identificar solucdes
para a resolucdo de problemas ndo estruturados diretamente relacionados ao processo de
aquisicdo pablica de modo a garantir uma melhor tomada de decisdo dos gestores. Problemas

em parte relacionados, a recente reestruturacdo organizacional da BASM, na busca por



30

simplificar, modernizar e aprimorar a gestdo de recursos da FAB, centralizando as agdes
administrativas, antes fragmentadas em diferentes organizacbes da GUARNAE-SM.

O PR-TOC auxiliou a encontrar os problemas no &mbito administrativo, 0s quais estao
relacionados com as atividades de contratagcGes publicas, mais especificamente na conducéo
dos processos de aquisi¢do. Neste sentido, a partir do momento que os problemas principais
foram identificados, a proposta de resolucdo a ser oferecida podera prover beneficios a
organizacdo estudada.

Neste trabalho, houve a colaboragdo dos envolvidos na gestdo para a aplicacdo dos
procedimentos metodoldgicos da PR-TOC, bem como contou com a participacao de individuos
chave na hierarquia organizacional, assim foi possivel obter as informacGes primarias que
subsidiaram o alcance dos objetivos propostos. Além disso, foram necessarias algumas
adaptacgdes nas ferramentas propostas para 0 PR-TOC, de modo a possibilitar a sua aplicagéo
no caso do objeto de estudo desta dissertacdo. Ademais, 0s recursos existentes foram suficientes
para a conducdo da pesquisa e os resultados obtidos tém potencial de melhorar o processo de
gestdo e produzir efeitos positivos no uso dos recursos publicos.

A influéncia regional e nacional da Organizacdo Militar estudada e a contribui¢do do
estudo poderdo provocar melhorias nos servicos realizados com atualizagGes processuais e
melhorias de gestdo. Assim, a pesquisa buscou contribuir com o processo de aperfeicoamento
dos procedimentos administrativos e formas de controle pelos gestores ao abordarem os
problemas da organizacéo.

Nesse sentido, as proposi¢cdes da pesquisa sdo de que 0s conceitos a serem aplicados
fornecam estratégias que possam produzir mudancas na forma de pensar e na atitude do pessoal
de gestdo e, especialmente, envolver diferentes atores de todos os niveis com o processo de
tomada de decisdo. Assim, assume-se, como propasito deste trabalho, produzir elementos que
permitam melhorar as praticas de gestdo dos processos de aquisicdo da FAB e em organizacoes
militares para apontar solu¢fes gerenciais que auxiliem o processo de tomada de deciséo de
organizacOes da Administracdo Publica, na presenca de problemas ndo estruturados. Do ponto
de vista pratico, esta pesquisa pretende produzir elementos capazes de analisar e propor acfes
concretas para a solucdo dos problemas enfrentados nas contrataces publicas, com énfase no
processo de aquisi¢do, no contexto da organizacdo que teve o processo de reestruturacdo da
FAB recentemente implantado.

Alinhado com essa intengdo, esta pesquisa busca contribuir com a solucdo para

problemas administrativos complexos nos processos de aquisicdo da Base Aérea de Santa Maria
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(BASM), unidade responsavel pela execucdo orcamentaria, financeira, contabil, patrimonial e
de recursos humanos, 6rgdo da AP federal localizada no estado do RS. Neste sentido, esta
pesquisa propde uma aplicacdo, tipica de dissertacBes profissionais, que se distingue pela
completude do uso dos instrumentos da PR-TOC e € peculiar e especifica por tomar, como
objeto, uma unidade organizacional da FAB. Assim, busca-se oferecer aos gestores subsidios
ao processo de tomada de deciséo pela identificacdo de problemas chave e ao apontamento de
acOes concretas; potencialmente replicaveis a outras guarnicdes e unidades similares.

A questdo norteadora desta pesquisa refere-se a como lidar com problemas nao
estruturados presentes no processo de tomada de decisdo sobre processos de aquisicdo em
organizacOes militares, que possuem grande complexidade organizacional em sua atuagéo,
incluindo a BASM. Vele destacar que o0 processo de aquisi¢do € um processo estruturado com
etapas formalmente definidas na legislacdo e descritas no Manual de ContratacBes do
COMAER (BRASIL, 2020c). Mesmo assim, existem um conjunto de efeitos ndo desejados
relacionados a ele que provocam dificuldades por parte dos setores na conducédo da elaboracéo
dos diversos processos licitados na organizacéo.

Essa problematica pode ser precisada em termos de como os gestores da BASM poderéo
lidar com os problemas ndo estruturados presentes na realidade de complexidade da realizacéo
dos processos de aquisicdo na organizacdo estudada, tendo sido destacado como a maior
dificuldade para a garantia da execucdo orcamentaria local. Pelo exposto, a questdo problema
a ser respondida neste estudo refere-se a “Como resolver os problemas ndo estruturados

relacionados ao processo de aquisi¢do para uma tomada de decisdo na BASM?”

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos propostos para esta pesquisa podem ser organizados em geral e especificos,

como a seguir indicado.
1.2.1 Objetivo geral
Identificar dificuldades presentes nos processos de aquisicdo de modo e propor solucdes

para a auxiliar a tomada de decisao estratégica em nivel administrativo da BASM por meio do

uso do Processo de Raciocinio da Teoria das Restri¢oes.
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1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos desta dissertacao sdo:

a) verificar a realidade atual da organizagdo e seus problemas bésicos;

b) identificar situacéo futura desejada, quais mudancas a serem realizadas para atingir
essa situacdo, quais conflitos existentes para essa mudanca e como elimina-los;

c) definir e propor quais medidas adotar, quais obstaculos e como elimina-los.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho estrutura-se em cinco capitulos, conforme apresentado na Figura 1.
O primeiro introduz o tema apresentando de forma sucinta com uma contextualizagao tedrica
do assunto estudado. O objetivo é apresentar uma introducédo, abordando de uma forma geral a
tematica da pesquisa.

O segundo traz o referencial tedrico a ser utilizado para resolver o problema apresentado
a partir de revisao bibliografica selecionada a partir de autores e textos que sustentam o estudo
a ser realizado. O objetivo deste capitulo é proporcionar ao leitor o contexto da realidade
estudada e as ferramentas que serdo abordadas.

O terceiro expde 0 método utilizado para coleta de dados e informaces para identificar
0s principais problemas dos processos administrativos da organizacgéo estudada, a fim de atingir
0 objetivo proposto e obter os resultados da pesquisa. O quarto capitulo apresenta quais 0s
resultados encontrados na pesquisa a ser realizada, bem como retoma os objetivos do trabalho
com foco nos produtos gerados. Por fim, o quinto e ultimo capitulo apresenta as consideracdes

finais da pesquisa, realizando conclusdes a partir dos dados encontrados.
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Figura 1 — Estrutura deste trabalho

INTRODUCAO AO TEMA

Neste capitulo sdo apresentados os temas de pesquisa e justificativa e a deliitagdo do
problema e objetivos divididos em gerais e especificos

REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo sdo apresentadas as bases teéricas que norteiam a pesquisa o qual foi
estruturado a ]partir da contextualizacdo da Administragdo Publica no Brasil, bem
como as legislacdes especiticas que definem o funcionamento da organizacio estu-
dada. Em seguida, ¢ apresentada a teoria a respeito de problemas nao estruturados,
sobretudo em organizagdes complexas. Assim € descrito, em seguida, como funcio-
na o processo de aquisi¢des publicas no Brasil, estabelecendo conceitos de gover-
nanca publica na drea de contratagdes. Por fim, é apresentado o Processo de Racioci-
nio da Teoria das Restri¢cBes e suas aplicabilidades.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo é apresentado o delineamento metodol()gico que foi utilizado na pes-
quisa, bem como o cendrio de estudo e as etapas seguidas para atingir o objetivo da
pesquisa. Com, isso se definiu a sequéncia de eventos do estudo que foi apresentada
ao Comité de Etica visando cumprir os protocolos de forma adequada dentro da co-
munidade cientifica

RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos no estudo proposto, bem
como as vantagens obtidas a partir do estudo, de modo a discutir os dados obtidos
com a literatura apresentada.

CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes do estudo, bem como suas considera-

¢oes finais a partir dos resultados encontrados, realizando um resgate tedrico

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Esta secdo de revisdo bibliografica aborda uma revisdo tedrica sobre Administracéo
Publica e a Forca Aérea Brasileira (subsecdo 2.1), apresentando 0s principais conceitos,
modelos organizacionais publicos e como eles foram influenciados pelos contextos temporais,
bem como a sua relacdo com o novo modelo de servico publico. A seguir, os problemas ndo
estruturados sdo caracterizados e as abordagens disponiveis para lidar com eles (subsecdo
2.1.1). Apos, é descrito o processo de aquisi¢des publicas no Brasil, bem como as modalidades
de licitacdo (subsecdo 2.2) e aspectos de governanga publica em aquisicdes com énfase no
Brasil (subsecdo 2.2.1); por fim, é apresentado o Processo de Raciocinio da Teoria das
Restricbes - PR-TOC (subsecdo 2.3), 0 seu conceito, as suas ferramentas (subsecdo 2.3.1),

descrevendo-se as possibilidades de aplicacéo e os resultados por alcangados (subsecdo 2.3.2).

2.1 ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

O conceito de administracdo publica direta guarda estreita ligacdo com a defesa,
conservacao e aprimoramento dos bens, servicos e interesses em nome da populacao brasileira
(coletividade). Nas palavras de Marinela (2015, p. 57), ndo se admite “liberdade para a
perseguicdo de outros interesses”. Essa compreensdo estd alinhada com o conceito de

Administracdo Publica estabelecido por Meirelles (2003, p.63):

Em sentido formal, é o conjunto de drgéos instituidos para consecugao dos objetivos
do Governo; em sentido material, € o conjunto das fungdes necessarias aos servi¢os
publicos em geral; em acepcao operacional, é o desempenho perene e sistematico,
legal e técnico, dos servigos proprios do Estado ou por ele assumidos em beneficio da
coletividade. Numa visdo global, a Administracdo &, pois, todo o aparelhamento do
Estado preordenado a realizagdo de servigos, visando a satisfacdo das necessidades
coletivas. A Administracdo ndo pratica atos de governo; pratica, tdo somente, atos de
execugdo, com maior ou menor autonomia funcional, segundo a competéncia do 6rgao
e de seus agentes.

A Administracdo Publica é direta quando corresponde a prestacao dos servigos publicos
diretamente pelo proprio Estado e seus 6rgdos, ou € indireta quando o servigo publico é prestado
por pessoa juridica criada pelo poder publico para exercer atividades de responsabilidade do
poder pablico (DI PIETRO, 2014).

Conforme Di Pietro (2014), a Administracdo Publica pode ser compreendida sob dois
aspectos, o primeiro denominado de objetivo/material/funcional e o segundo chamado de

subjetivo/formal/organico. O sentido objetivo consiste na propria atividade administrativa
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exercida pelo Estado, atraves dos seus 6rgdos e agentes (FILHO, 2012, p.9-10). Para Moraes
(2006, p. 295), a Administracdo Publica pode ser definida objetivamente como a atividade
concreta e imediata que o Estado desenvolve para a consecucdo dos interesses coletivos.

Em relagdo ao sentido subjetivo, Filho (2012, p. 9-10) refere que ele esta relacionado ao
conjunto de agentes, 6rgdos e pessoas juridicas que tenham a incumbéncia de executar as
atividades administrativas. De maneira equivalente, Di Pietro (2014), ao escrever sobre o
sentido subjetivo, formal ou organico, salienta que, neste aspecto, a Administracdo Publica faz
referéncia aos entes que exercem a atividade administrativa, compreendendo as pessoas
juridicas, os 6rgdos e os agentes publicos incumbidos de exercer cada uma das fungdes da
atividade estatal.

No concernente a importancia da Administracdo Pablica para a sociedade, Chaves e
Albuquerque (2019) referem que ela surge como ator principal na resolugéo de conflitos e
divergéncias quando busca equaliz&-los de forma harménica, justa e com base no interesse
publico. Pode-se perceber a relevancia da Administracdo Publica na organizacédo do Estado, o
qual, para atingir o bem publico, exerce, entre outros poderes, a manutencdo da ordem interna
com a organizacdo e planejamento de obras e servi¢os que objetivam o alcance do progresso
para toda a coletividade (PINTO, 2008).

No que tange aos principios, tem-se que a Administracdo Publica possui prerrogativas
e sujeicdes que objetivam suprir as necessidades decorrentes do interesse coletivo (PINTO,
2008, p. 131). Nessa esteira de pensamento, a Administracdo Publica esta sujeita, como néo
poderia ser diferente, aos principios expressos na Constituicdo, 0s quais Sao necessarios para
nortear o direito e dar sustentacdo a organizacdo do Estado em relacdo ao “como deve ser”
(GARCIA; ARAUJO, 2012).

No Brasil, a Administracdo Publica teve diversas transformacfes que podem ser
caracterizadas a partir dos principais marcos regulatorios: criacdo do DASP — Departamento
Administrativo do Servigo Publico, em 1936; Decreto de lei 200, em 1967; a Constitui¢do
Federal de 1988; e a Reforma Administrativa de 1994.

A Constituicdo Federal de 1988 estabelece, em seu artigo 37:

A administragdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia [...]. (BRASIL, 1988, p. 36).
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Organizacdes Militares compdem a Administracdo Publica direta e constituem as Forcgas
Armadas Brasileiras, compostas pelas instituicbes militares da Forca Aérea Brasileira, da
Marinha do Brasil e do Exército Brasileiro, cuja estrutura organizacional inclui o Comando da
Aeronautica (COMAER), que esta subordinado ao Ministério da Defesa (MD) (BRASIL,
1988). O MD estabelece as fungdes dessas instituicdes militares (BRASIL, 2008): assegurar a
integridade do territorio nacional; defender os interesses e 0s recursos naturais, industriais e
tecnoldgicos brasileiros; proteger os cidadaos e os bens do pais; e garantir a soberania da nacao.

As Forcas Armadas séo “instituicdes nacionais permanentes e regulares (...) destinadas
a defesa da Patria, a garantia dos poderes constitucionais e, por iniciativa de qualquer destes,
da lei e da ordem.” (BRASIL, 1988). A Politica Nacional de Defesa (PND) é o documento
condicionante do mais alto nivel de planejamento de acGes de Defesa Nacional coordenadas
pelo Ministério da Defesa, que a define como: (...) 0 conjunto de medidas e acdes do Estado,
com énfase na expressdo militar, para a defesa do territorio, da soberania e dos interesses
nacionais contra ameacas preponderantemente externas, potenciais ou manifestas (BRASIL
2008, p. 9). Cada um dos trés comandos militares desempenha func@es especificas na defesa da
integridade territorial e dos interesses da nacdo (BRASIL, 2011). Segundo esse documento,
como forma de promover e coordenar a interoperabilidade das Forgcas Armadas foi criada a
instituicdo denominada Estado-Maior Conjunto das Forcas Armadas (EMCFA), cabendo-lhe
coordenar programas entre as forgas singulares, a fim de otimizar os meios militares na defesa
do pais, na seguranca de fronteiras e em opera¢cdes humanitarias e de resgate.

Os gestores das Forcas Armadas dispdem de um regulamento de administracao
especifico para cada Forca, sendo que, para 0 Comando da Aeronautica, é utilizado o
Regulamento de Administracdo da Aeronautica (RADA), que, em seu artigo 3°, caracteriza a
Administracdo Publica como (BRASIL, 2020, p. 10),

[...] conjunto de 6rgdos instituidos para consecucdo dos objetivos governamentais que
exercem as fungdes necessarias aos servigos publicos em geral, no desempenho
perene e sistematico, legal e técnico, dos servi¢os proprios do Estado ou por ele
assumidos em beneficio da coletividade;

Portanto, o dominio dos preceitos, tanto tedricos quanto de sua aplicabilidade pratica, é
essencial para o militar do Comando da Aeronautica, pois todos os militares devem “‘exercer,
com autoridade, eficiéncia e probidade, as fung¢des que lhe couberem em decorréncia do cargo”
(BRASIL, 1980). Para a adequada atuagdo na gestdo administrativa das Forcas Armadas é

importante compreender os trés modelos em Administracdo Publica caracterizados por Salm e


https://www.defesa.gov.br/index.php/estado-e-defesa/politica-nacional-de-defesa
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Menegasso (2009), o modelo da Administracdo Publica convencional (burocrético), no qual é
a burocracia que produz o bem publico ou os servicos publicos; da nova gestdo publica
(gerencial), no qual o mercado € o principal alocador dos servicos publicos; e do novo servigo
publico (social), em que o bem publico, ou o servico publico, é coproduzido pela sociedade.

No modelo burocratico, a ineficicia do planejamento governamental, as deficiéncias de
mecanismos de implementacdo, coordenacdo e avaliacdo de acGes de reforma/modernizacao
dos oOrgdos; a dissociacdo entre planejamento, modernizacdo e recursos humanos, a atuacao
pouco integrada e coordenada de 6rgdos ligados a area, e pouca prioridade a &rea de recursos
humanos (VIEIRA, 2008) eram sinais do caos no servico publico.

De acordo com Salm e Menegasso (2009), no Brasil, 0 modelo burocréatico veio em
busca da substituicdo do modelo patrimonialista, no qual os conceitos de publico e privado
comumente eram confundidos. Esse modelo fez-se presente no Brasil desde a época Colonial
(1500-1822), passando pelo Brasil Império (1822-1889) e perdurando até o fim da Republica
Velha (1889-1930), quando se iniciou o periodo denominado “Era Vargas (1930/1946)”, que,
em 1936, implantou o modelo organizacional burocratico no Brasil em conjunto com a reforma
administrativa. J& o modelo gerencial veio como uma alternativa para substituir o modelo
burocratico e adveio da reforma operada em 1967 na tentativa de superar a rigidez burocratica,
podendo ser considerada como um primeiro momento da administracdo gerencial no Brasil
(BRESSER-PEREIRA, 1996). Porém, segundo o autor, esse modelo somente foi implementado
no Brasil nos anos 90, por meio da Reforma do Estado feita pelo governo Fernando Henrique
Cardoso. No entanto, as organizacdes publicas ainda apresentam procedimentos consistentes
com o modelo burocratico, por exemplo, ao seguirem as regras pouco flexiveis dos processos
licitatorios, isso porque a teoria da burocracia € influenciada pela burocracia (BRESSER-
PEREIRA, 1996).

A administracdo voltada para o cidaddo € um dos principais pressupostos do modelo de
Administracdo Puablica Gerencial (COUTINHO, 2000). No final dos anos 80, o Brasil
enfrentava mais uma forte crise econémica, politica e social, enquanto o mundo vivenciava um
processo de globalizacdo da economia mundial. Como forma de resposta a sociedade brasileira,
foi criado o Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE) sob
coordenacdo do entdo Ministro Luiz Carlos Bresser-Pereira. Segundo Bresser-Pereira (2009),
as caracteristicas desse modelo sdo descentraliza¢fes politica e administrativa, a instituicdo de
formatos organizacionais com poucos niveis hierarquicos, flexibilidade organizacional,

controle de resultados, ao invés de controle, passo a passo, de processos administrativos, adogédo
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de confianca limitada no lugar de desconfianca total, em relacdo aos funcionérios e dirigentes
e, por ultimo, uma administracdo voltada para o atendimento do cidaddo e aberta ao controle
social, administracdo baseada em concepcdo democratica e plural.

O modelo gerencial pugna para que as instituicdes publicas tenham flexibilidade
suficiente para reagir a condi¢cdes complexas e dindmicas, variaveis conforme as circunstancias
(BRESSER-PEREIRA, 2009). Esse modelo foi criado no combate ao modelo de Administracéo
Publica Patrimonialista e com a adocdo do Estado Liberal, qual seja, o da Administracéo
Publica Burocréatica que se instrumentaliza através de principios como o profissionalismo, a
impessoalidade, a hierarquia, o formalismo, entre outros. JA& o modelo Patrimonialista,
caracterizado pela rigidez, tornou o Estado menos eficiente, visto que a sua preocupagdo maior
estava atrelada as normas e aos procedimentos internos do que com o interesse da coletividade
(RIBEIRO FILHO; VALADARES, 2017). O Quadro 1 apresenta outros aspectos do modelo

gerencial.

Quadro 1 — Caracteristicas do modelo gerencial

Modelo Gerencial
Abordagem Enfase na adaptacdo de recomendacdes gerencialistas
Foco principal - Reforma do Estado

- Modernizagdo das maquinas estatais

- Uso de indicadores

- Controle voltado para resultados
Objetivos - Aprimorar as decisdes estratégicas

- Garantia da propriedade e do funcionamento dos mercados

- Garantir autonomia e capacitacao gerencial do Adm. Pablico

- Prestacdo de servicos para o cidadao-cliente
Caracteristicas - Administracdo profissional, autbnoma e organizada de carreiras

- Descentralizacdo administragdo

-Competicdo entre as unidades administrativas

- Disciplina e parciménia no uso dos recursos

- Transparéncia e indicadores

- Enfase em resultados e no mercado

Propésito - Eficiéncia

- Eficacia

- Efetividade

- Satisfacéo do Cliente
Destaques - PrivatizacGes

- Criacdo de Agéncias reguladoras de servigos publicos
- Ineficiéncia em relacéo a sadde, educagdo, saneamento basico e seguranga

Fonte: Adaptado de Bresser-Pereira (2009).
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A Administracdo Publica Gerencial busca a reducao dos gastos publicos, aumento dos
investimentos e tem, como foco, 0 bem-estar social associado & economia de livre mercado,
modernizacdo da maquina publica (RIBEIRO FILHO; VALADARES, 2017). Esse modelo tem
0 intuito de tornar a Administragdo Publica mais eficiente

O Quadro 1 fornece subsidios a avaliacdo da situacdo presente na organizagdo estudada
nesta pesquisa. Com isso, a atuacdo da FAB, por meio da BASM podera ser entendida,
categorizada, propondo uma abordagem mais especifica para compreenséo da realidade atual.

De acordo com Nilson Holanda (1993, p. 165):

A capacidade gerencial do Estado brasileiro nunca esteve téo fragilizada; a evolucéo
nos Ultimos anos, e especialmente a partir da chamada Nova Republica, tem sido no
sentido de uma progressiva piora da situagéo; e néo existe, dentro ou fora do governo,
nenhuma proposta condizente com o objetivo de reverter, a curto ou médio prazo, essa
tendéncia de involucéo.

As organizagbes publicas, ao seguirem as regras dos processos licitatorios
extremamente rigidas e pouco flexiveis, ainda apresentam situaces semelhantes ao que ao
referido modelo propde, isso porque a teoria da burocracia é influenciada pela burocracia
militar, cuja rigidez organizacional generaliza-se no &mbito da sociedade (SENNET, 2007).
Como resposta, surge o modelo gerencial da nova gestdo publica. (SALM; MENEGASSO,
2009).

No que diz respeito ao modelo gerencial, este advém da reforma operada por meio do
Decreto Lei 200/1967, na tentativa de superar a rigidez burocrética, podendo ser considerada
como um primeiro momento da administracdo gerencial no Brasil. Porém, esse modelo foi
implementado, no Brasil, por meio do Governo Fernando Henrique Cardoso, através da
Reforma do Estado nos anos 90 (BRESSER-PEREIRA,1996).

Ao resgatar a revisdo histdrica dos modelos de AP do Brasil, esta pesquisa buscou
compreender como essas mudancgas impactam no processo de formacdo e consolidacdo das
legislagdes e praticas vigentes no setor publico. Essa realidade é a que se encontra a BASM,
unidade da FAB que atua como 6rgao administrativo, vinculado a AP direta.

Ao observar a evolucdo dos modelos e apresentar a realidade complexa em que essas
organizagOes publicas se encontram, € necessaria uma abordagem literaria que fornega
elementos capazes de auxiliar os gestores para abordar os problemas presentes nessa

organizacdo. Assim, as proximas secOes tratam sobre como lidar com problemas néo
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estruturados, bem como as ferramentas capazes de tratd-los e fornecer elementos para o

processo de tomada de decisao.

2.1.1 Problemas N&ao Estruturados

Problemas podem ser estruturados, estruturaveis ou ndo estruturados, de acordo com
Smith (1999). O autor define um problema como estruturado quando o solucionador pode
identificar prontamente uma estratégia de solucdo que seja aplicavel ao contexto abordado,
podendo ser resultado de um procedimento ja previsto e mapeado. J& um problema néo
estruturado é quando o tomador de decisdo ndo possui uma estratégia de solugdo devido as
limitacOes das ferramentas de solugéo de problemas (SMITH, 1999). Smith (1999) aponta ainda
para o tipo de problema como estruturavel, gue se torna estruturado com informacdes adicionais
ou dividindo o problema em subproblemas mais gerenciaveis. Nesse sentido, Spence e Bucks
(2007) afirmam que um problema é estruturavel quando é possivel definir estratégias de
solucdo a partir de informacGes adicionais. No entanto, os autores destacam que isso s é
possivel se o solucionador tiver acesso as informagdes ou conhecimento corretos para estrutura-
lo de maneira adequada.

Como exemplo de problema estruturavel, Spence e Bucks (2007) apontam para um caso
de desenvolvimento de modelo de triagem do cliente, comparando os bons clientes existentes
com clientes ruins, pois, neste caso, existe uma estratégia para estruturar o problema. Neste
sentido, Walker e Cox (2006) indicam que, para estruturar um problema, € preciso fazer uso de
ferramentas capazes de identificar os objetivos e restricdes do sistema.

Fernandes e Simon (1999) sinalizam para o interesse dos individuos em resolver
problemas politicos, 0 que tem caracteristicas complexas e ndo estruturadas. Os autores
afirmam que os problemas variam continuamente entre estruturados e ndo estruturados, sendo
definidos a partir do poder do problema e da técnica de resolucdo disponivel. Assim, eles
definem problemas estruturados como aqueles em que existe um critério e um processo
mecanizado de reconhecimento e solugdo dos problemas, enquanto os ndo estruturados sao
caracterizados por aqueles em que o solucionador ndo tem uma definicéo clara de resolucéo.

Ellspermann et al. (2007) afirmam que heuristicas de estruturacdo de problemas e
técnicas de pensamento criativo tém sido avancadas como abordagens Uteis para resolver
problemas estruturados. No entanto, os autores advertem que os problemas néo estruturados

tendem a ser mais complexos, ndo rotineiros e dificeis de definir uma estrutura, sendo
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caracterizados pelos autores como aqueles em que, muitas vezes, ndo ha uma definicéo correta
para resolucdo do problema, mesmo que exista alguma formulacdo que forneca uma melhor
abordagem de solucéo.

Para resolucédo de problemas estruturados e ndo estruturados em um estudo em ambiente
educacional, Shin et al. (2003) assinalam que o solucionador necessita de habilidades de
componentes diferentes. Ainda segundo os autores, no caso de problemas mal estruturados,
possuam ndo apenas conhecimento, mas também a experiéncia como fator determinante para o
auxilio da solucdo, pois esses problemas exigem conhecimento em varios dominios.

Gupta et al. (2018) caracterizam problema néo estruturado e estruturado em seu estudo
sobre em ambiente educacional como sendo estruturados quando as respostas, para eles, sdo
pré-definidas. Nesse estudo, os autores exemplificam essa abordagem como os problemas em
contextos de sala de aula, em que o avaliar o trabalho de um aluno consiste em constatar
respostas validas. Em relacdo aos problemas ndo estruturados, Gupta et al. (2018) definem
como aqueles que admitem um conjunto mais amplo de solucdes, que, muitas vezes, dependem
do contexto, sendo exemplificado por um problema de melhora no ambiente moral da vida dos
funcionérios, em que podem ser discutidas diversas medidas a serem adotadas. Nesse momento,
as solucbes para o problema vao depender do contexto, seja ele econdmico, juridico ou de
restricdes do ambiente de trabalho (GUPTA et al., 2018). Assim, é importante, para o
solucionador, avaliar as ramificacdes de cada solucdo apontada e faz-se necessario um
conhecimento profundo do ambiente estudado para identificar as possiveis varidveis que
poderédo ocorrer em cada medida adotada (GUPTA et al., 2018).

Como exemplos de problemas ndo estruturados, Shin et al. (2003) apontam para a
resolucdo de problemas cientificos e matematicos de alta complexidade e problemas de
astronomia exemplificados por Grohs et al. (2018); no caso da salde, Sarsfield (2013) apresenta
exemplos de complexidade na atividade cognitiva humana, consumo de alcool por menores de
idade de acordo com regides geograficas e indices de obesidade de acordo com faixa etaria.

Ellspermann et al. (2007) exemplificam a partir do desenvolvimento de design de uma
nova geracao de automoveis, por envolver as informagoes futuras de preferéncia do consumidor
e sobre regulamentacfes governamentais que possam a vir ocorrer. Para isso, 0S autores
destacam o elevado nimero de tomadores de decisdo e partes envolvidas no processo de solucao
do problema.

Desse modo, a literatura aponta para uma abordagem de ferramentas capazes de avaliar

0 cenario atual e os impactos de cada medida adotada para lidar com problemas néo
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estruturados. Para uma abordagem adequada, os tomadores de decisdo podem destacar
alternativas diferentes e propor solugdes para fornecer uma estrutura na realidade estudada
(FRIGOTTO; ROSSI, 2014).

Nesse contexto, 0 PR-TOC de Goldratt (1994) fornece uma abordagem para o estudo
de problemas ndo estruturados, em que podem ser resolvidos usando suas ferramentas para
entender melhor o relacionamento de causa e efeito dos problemas que existem na organizagao
(WALKER; COX, 2006). Com isso, os autores afirmam que, ao utilizar o PR-TOC, muitos
problemas ndo estruturados podem ser reclassificados para problemas estruturados, ao

identificar o sistema, 0s seus objetivos e as restricdes.

2.2 AQUISICOES PUBLICAS NO BRASIL

O processo para a realizagdo de compras publicas no Brasil, tanto de materiais quanto
de servicos, deve seguir um rito proprio definido na Constituicdo Federal de 1988,
complementado pela Lei 8.666/93 (Lei Geral das Licitagcbes) e pela Lei Complementar
101/2000 (Lei de Responsabilidade Fiscal). Esse procedimento é definido por Justen Filho
(2014) como a sequéncia légica para a correta realizacdo das despesas.

Verifica-se, assim, que as constantes evolugdes das legislagdes ao longo dos anos, com
diferentes objetivos, buscam alinhar-se aos principios da Administracdo Publica, de modo a
garantir maior transparéncia, eficiéncia e economicidade as compras publicas (MIGUEL,
2015). Dessa forma, a realizacdo da despesa devera ser feita por um rito processual préprio, de
modo que a Administragdo emita um empenho em favor da contratada.

O empenho é a primeira fase da despesa, conforme art. 58 da Lei 4.320/64, a qual ainda
estabelece, em seu art. 60, que “é vedada a realizacdo de despesa sem prévio empenho”. Sendo
assim, a Lei de Responsabilidade Fiscal (BRASIL, 2000) coloca alguns requisitos basicos para
a geracdo da despesa publica que devem ser seguidos rigorosamente como, por exemplo, a
existéncia da declaracdo do ordenador da despesa e do estudo do impacto orgamentario-
financeiro, tudo condigéo prévia para a licitacdo de servicos, fornecimento de bens ou execugéo
de obras antes do respectivo empenho, estando essas fases diretamente relacionadas ao processo
de aquisicao.

O empenho é a ultima fase do processo de contratacdo na AP. A partir dai, inicia a fase
externa da licitagdo, que ndo € objeto do presente estudo. Da fase interna, as fases de

planejamento até a autorizacao para licitar sdo denominadas processo de aquisicdo as fases de
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planejamento até a autorizacdo para licitar, ou seja, 0 processo de contratacdo tem um
subprocesso chamado processo de aquisicéo.

Como forma de facilitar a compreenséo do estudo realizado, deverdo ser tratados os
procedimentos de aquisi¢des publica no Brasil, estabelecidos pela Lei Federal n.° 8.666, de
1993 e na Lei Federal n.° 10.520, de 2002 — Lei dos Pregdes. De acordo com Meirelles (2010),
a licitacdo € o procedimento administrativo mediante o qual a Administracdo Publica seleciona
a proposta mais vantajosa para o contrato de seu interesse, sendo subordinada ao regime dessa
Lei, além dos 6rgdos da administracdo direta, os fundos especiais, as autarquias, as fundacgdes
publicas, as empresas publicas, as sociedades de economia mista e demais entidades controladas
direta ou indiretamente pela Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios (BRASIL, 1993).

Segundo Justen Filho (2014), a licitagdo é um procedimento administrativo destinado a
selecionar, segundo critérios objetivos predeterminados, a proposta de contratacdo mais
vantajosa para a Administracdo. Assim, em sintese, € um certame que as entidades
governamentais devem promover e no qual abrem disputa entre os interessados em travar
determinadas relacBes de conteudo patrimonial com elas, para escolher a proposta mais
vantajosa as conveniéncias publicas (MELLO, 2012).

Gasparini (2010) define a licitagdo como um procedimento administrativo através do
qual a pessoa a isso juridicamente obrigada seleciona, em razdo de critérios objetivos
previamente estabelecidos, a proposta mais vantajosa para 0 contrato ou ato de seu interesse.
Carvalho Filho (2014) ainda complementa que esse procedimento possui dois objetivos — a
celebracéo do contrato ou a obtencdo do melhor trabalho técnico, artistico ou cientifico.

O procedimento de compras publicas tem, como regra, a realizacdo de licitacdo para
contratacdo com terceiros. Porém, a legislacdo podera estabelecer situacdes de contratacao
direta, ou seja, de contratagdo sem licitacdo, podendo ser a licitacdo dispensada, dispensavel ou
inexigivel de acordo com 0s casos previstas na Lei.

No que diz respeito as aquisi¢cdes publicas, a Lei n° 8.666/1993 estabelece normas gerais
para licitagdes e contratos no ambito dos poderes da Unido, Estados, Distrito Federal e dos
Municipios. Dessa forma, a lei estabelece ritos licitatérios comuns e bastante formais entre
organizacg0es de diferentes naturezas, portes e realidades, eliminando qualquer flexibilidade ao
gestor, sendo amplamente considerada um arcabouco legal rigoroso (FIUZA, 2009).

No caso da licitacdo dispensada, Meirelles (2010) define como suas hipoteses expressas
na Lei de LicitacOes e outras legislacdes esparsas. Ja a licitacdo dispensavel refere-se a todas

aquelas que a Administracdo pode néo realizar por motivo de conveniéncia e oportunidade, as
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quais sdo elencadas no art. 24 da Lei (BRASIL, 1993). A licitacdo inexigivel é adotada quando
faz-se invidvel estabelecer uma competicdo, por auséncia de competidores ou de critérios
objetivos pertinentes e instrumentais a selecdo por haver inviabilidade de competi¢do (JUSTEN
FILHO, 2014).

No entanto, a Lei Federal n.° 10.520, de 2002, passou a ser aplicada para todos os entes
federativos - Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios, estabelecendo uma nova
modalidade de licitagdo, denominada Pregdo (MELLO, 2012). Essa modalidade € voltada
especificamente para aquisi¢do de bens e a contratacao de servicos comuns (BRASIL, 2002),
ela passou a ser realizada no formato eletrénico a partir de 2005, dando maior celeridade e
transparéncia ao processo de compras publicas (ROSSET, 2017).

Desse modo, as modalidades de licitacdo podem ser apresentadas de acordo com a
Figura 2 e devem ser escolhidas pela administracdo, diferenciando-as quanto ao valor da
contratacdo do objeto licitado, sua complexidade ou critério de julgamento (BRASIL, 2005). A
escolha da modalidade de licitacdo ndo estd afeita as comissdes normais de julgamento de
licitacdo, mas através de comissdo integrada por especialistas nas areas técnica, cientifica ou
artistica objeto da licitacdo (TOLOSA FILHO, 2014).

Figura 2 — Modalidades de Licitacéo

OBRAS [ SHRV. COMPRAS /
" ENGENHARIA DEMAIS SERV
CONCORRIENCIA

TOMADA DE PRECOS SER]NES)RAg
LIl 8.666 PELO VALOR
CONVITE
CONCURSO —» TRABALHO TECNICO, CIENTIFICO OU ARTISTICO
MODALIDADES LEIAO —> ALIENACAO (VENDA) DE BENS
PREGAO —P LI 10,520/02 - BENS 15 SERVICOS COMUNS
CONSULTA —P 111 9.472/97 - AGENCIAS REGULADORAS
RDC* — »  LEI12462/11 - SITUACOES ESPECIFICAS

(PAC, SUS, ESTABLECIMENTOS PENAIS, ETC.)

Fonte: Adaptado de Brasil (1993).

Neste estudo o foco sera dado a modalidade de Pregdo, que, atualmente, é realizado de
modo eletrdnico na organizacdo estudada. Ainda na modalidade do Pregdo, existe a
possibilidade de realizag&o desse certame por meio de Sistema de Registro de Pregos — SRP,
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instituido no art. 15, II da Lei Federal n.° 8.666, de 1993, consistindo em um “conjunto de
procedimentos para registro formal de precos relativos a prestacdo de servigos e aquisicdo de
bens, para contratagdes futuras” (BRASIL, 2013).

No caso da Administracéo realizar um Pregdo adotando SRP, devera ser elaborada uma
Ata de Registro de Precos, prevista no Decreto Federal n.° 7.892, de 23 de janeiro de 2013,
como um documento vinculativo e obrigacional, com caracteristica de compromisso para futura
contratacdo, sendo que, nesta, deve constar 0s precos, objeto do registro,
fornecedores/detentores, 6rgdos participantes e ainda as condigdes a serem praticadas,
conforme as disposi¢fes contidas no instrumento convocatério e nas propostas apresentadas
(LIMA, 2017). Tripadilli (2011) define 0 SRP como um componente comum na gestdo dos
gastos publicos, que foi identificado no Brasil, por conseguir o melhor preco com estimulacao
da competicdo e eliminacdo da corrupcdo. Esse apontamento da-se pelo fato do SRP ter sua
selecdo feita mediante concorréncia, estipulacao prévia do sistema de controle e atualizacdo dos
precos registrados, bem como validade do registro ndo superior a um ano (BRASIL, 2013).

No ano de 2021, a Lei de Licitagdes sofreu uma alteracdo por meio da Lei Federal
14.133/2021 (BRASIL, 2021). Essa lei estabelece normas gerais de licitacdo e contratacdo para
as Administragbes Puablicas diretas, autarquicas e fundacionais da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios (BRASIL, 2021) e passa a vigorar a partir de 2022, com
possibilidade de aplicacdo a partir de 2023. Apesar das alteracGes sofridas, o presente estudo
buscou utilizar ferramentas capazes de focalizar os principais problemas identificados no
processo estudado.

De acordo com Portal da Transparéncia, os dados apresentados em 2020, representados
no Quadro 2, indicam que 0s processos de aquisicdo publicas no Brasil tém prevaléncia pela
Dispensa de Licitagdo. Em seguida, o Pregdo por SRP é o segundo mais utilizado, sendo essas

modalidades marcantes na AP do Brasil.

Quadro 2 — Contrata¢des Publicas no Brasil por Modalidade

(continua)
Forma de Contratacéo Valor % Relativo
Pregéo R$ 9.605.070.579,26 27.03%
Dispensa de Licitagdo R$ 8.517.928.531,26 23.97%
Pregdo - Registro de Preco R$ 6.548.468.637,93 18.43%
Inexigibilidade de Licitacdo R$ 5.838.136.405,76 16.43%
Sem Processo Licitatério Associado R$ 3.963.138.381,60 11.15%
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Quadro 2 — Contratagdes Publicas no Brasil por Modalidade

(conclusdo)

Concorréncia R$ 739.658.954,94 2.08%
Tomada de Pregos R$ 313.237.071,12 0.88%
Convite R$ 7.802.045,49 0.02%
Concorréncia - Registro de Preco R$ 1.384.319,66 0.00%
Concorréncia Internacional R$ 1.036.799,64 0.00%
Total R$ 35.535.861.726,66 100%

Fonte: Portal da Transparéncia (2021).

Ressalta-se entdo a necessidade dos 6rgdos publicos responsaveis por realizar as
LicitacBes que observem as legislacdes vigentes, bem como suas atualizacBes que visam
estabelecer padrdes a serem adotados, com vistas aos principios da AP e aos aspectos de
governanca. Destaca-se, na Lei de LicitacOes, que as especificagdes contidas no termo de
referéncia ou projeto béasico devem ser feitas com qualidade, derivando de descricdes
detalhadas dos produtos solicitados, em que o solicitante é o responsavel por realizar a boa
especificacdo que resultara na aquisicdo de bens ou servicos melhores e com os melhores precos
adequados as necessidades (BRASIL, 1993).

Tais apontamentos na Lei sdo aprimorados no Referencial Basico de Governanca
Organizacional (RBGO), publicado pelo Tribunal de Contas da Unido e atualizado em 2020
(TCU, 2020). Desse modo, a proxima subsecdo sera responsavel por apresentar conceitos de

governanca e seus requisitos para contratacdes publicas definidos nesse referencial.

2.2.1 Governanca Publica em Aquisicdes

O termo Governanga € definido como sendo o exercicio da autoridade, controle,

administracdo e poder de governar, isto €, a maneira como o poder € exercido na administracao

1 BRASIL. Lei 8.666, de 21 de junho de 1993. - Art. 6, IX) - Projeto Bésico: conjunto de elementos necessarios
e suficientes, com nivel de precisdo adequado, para caracterizar a obra ou servi¢o, ou complexo de obras ou
servicos objeto da licitacdo, elaborado com base nas indicagdes dos estudos técnicos preliminares, que assegurem
a viabilidade técnica e o adequado tratamento do impacto ambiental do empreendimento, e que possibilite a
avaliacdo do custo da obra e a definicdo dos métodos e do prazo de execucdo, devendo conter 0s seguintes
elementos: (...) BRASIL. Decreto 5.450, de 31 de maio de 2005. - § 2° O termo de referéncia é o documento que
deverd conter elementos capazes de propiciar avaliagdo do custo pela administragdo diante de orgamento
detalhado, definicdo dos métodos, estratégia de suprimento, valor estimado em planilhas de acordo com o preco
de mercado, cronograma fisico-financeiro, se for o caso, critério de aceitagdo do objeto, deveres do contratado e
do contratante, procedimentos de fiscalizacdo e gerenciamento do contrato, prazo de execucdo e sanc¢des, de forma
clara, concisa e objetiva.
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dos recursos econbémicos e sociais de um pais com o objetivo de seu desenvolvimento
(WEBSTER, 2015). Pode-se dizer que a Governanca é a maneira pela qual a instituicao
monitora a gestdo, tendo por escopo a promocao do alinhamento dos interesses dos gestores
publicos com os interesses da sociedade (COSTA et al., 2018).

Cavalcante e Pires (2018) relatam que a Governanga, em termos conceituais, passou a
ocupar, a partir dos anos 1980, posicao de destaque nos debates politicos contemporaneos. Por
sua vez, Abreu et al. (2011) explicam que as discussdes sobre 0 tema da governanca tiveram
sua origem em paises desenvolvidos como a Gra-Bretanha e os Estados Unidos durante a
década de 1990, mormente pelo cenario de escandalos financeiros e suas influéncias nefastas e
danosas ao sistema de mercado que acabou por perder a confianca de investidores. Tais fatos
refletem aquele momento histérico, em que a percepcdo dos acionistas aponta para a
necessidade de criacdo de novas regras que disponibilizem estrutura de combate a estagnagédo
e falha das diretorias das empresas.

No ambito da Administracdo Publica brasileira, tem-se, como marco da governanca, a
publicacdo do Decreto 5.378/2005, que instituiu o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacio — GESPUBLICA, pela busca da Exceléncia na Gest&o Publica, por meio de
acbes como o aperfeicoamento da avaliacdo da Administracdo Publica, do mapeamento de
processos, dos indicadores, dentre outros (BRASIL, 2005). Posteriormente, em 2009, foi
publicado um Guia Referencial para a medicdo de desempenho e manual para construcdo de
indicadores (GESPUBLICA), seguido por diversas publicacfes técnicas nesse sentido, sendo
marcada pelo Referencial Bésico de Governanca Organizacional (RBGO) publicada pelo
Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2020).

Nas palavras de Matias-Pereira (2010), o foco da governanca no setor privado esta nas
prioridades dos dirigentes. No ambito publico, a governanga funciona com estruturas e modelos
de gestdo distintos e, especialmente, com uma hierarquia mais rigida, a identificacdo dessas
prioridades é imperceptivel.

O conceito de Governanca Publica Organizacional foi sintetizado pelo TCU (2020, p.
36) como sendo “...0s mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em préatica para
avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a conducé@o de politicas
publicas e a prestacdo de servicos de interesse da sociedade.” Ainda em relagdo ao conceito
de governanca e com fundamento no Decreto 9.203/2017, que dispbe sobre a politica de
governanca da Administracdo Publica federal direta, autarquica e fundacional, o TCU (2020, p.

37) assim dispde:
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a) tem como foco a governanca nas organizacdes publicas e outros entes
jurisdicionados ao TCU, néo se confundindo a governanca de politicas publicas e nem
de Centros de Governo, embora relacionadas e interdependentes;

b) admite que todas essas organizacBes existem para participar da execucdo de
politicas publicas ou para prestar servicos a sociedade, ou ambas as coisas;

c) indica que a governanca é o direcionamento do esforgo de gestdo das organizagoes
para resultados de interesse da sociedade, ndo se confundindo com a prépria gestéo;
d) indica que governar é a realizacdo de trés atividades: avaliar as demandas das
partes interessadas e estabelecer os problemas/servicos prioritarios; direcionar a
capacidade de realizagdo da organizacdo para a efetiva resolucdo dos
problemas/servicos priorizados; e monitorar a gestdo da organizagdo para garantir
que as direcOes estabelecidas sejam cumpridas e que 0s ajustes de percurso sejam
realizados a tempo de evitar que os riscos impegam ou prejudiquem a consecucdo dos
objetivos; e

e) indica que as diversas praticas que implementam essas trés atividades de
governanca podem ser agrupadas em trés mecanismos gerais: o de lideranca, o de
estratégia e o de controle.

O mecanismo da lideranca é elemento chave e esta relacionado a pratica cotidiana do
exercicio em condi¢des minimas, com pessoas probas, capazes ao exercicio, sérias e
comprometidas para o desempenho de altos cargos de gestdo. O comprometimento dos agentes
dos mais altos niveis politicos e gerenciais do setor publico é essencial para o sucesso no desen-
volvimento e implementacdo dos valores, estratégias, politicas e processos necessarios a boa
governanca e a melhoria dos resultados que sdo entregues a sociedade. As trés praticas que
compdem o mecanismo de liderancga sdo, conforme TCU (2020, p. 55): “a) estabelecer o modelo
de governanca; b) promover a integridade; e c:) promover a capacidade da lideranca.”

As estratégias estabelecidas pelos lideres deverdo ser capazes de gerir os riscos de forma
a promover a gestao estratégica. Tais atividades serdo monitoradas quanto ao desempenho das
funcdes de gestdo através da analise das necessidades e da avaliacdo dos ambientes interno e
externos, de forma que sejam alcancados os resultados organizacionais planejados.

Quanto ao mecanismo de controle, o TCU (2020, p. 88) elege a auditoria interna como
o “...Instrumento essencial para proteger o valor das organizagdes publicas na entrega de bens,
servigos e politicas publicas...”. No desempenho dessas tarefas, os mecanismos de controle
fazem-se necessarios para a prestacdo de contas e responsabilizacdo dos agentes e devem
promover a transparéncia, garantir a accountability, avaliar a satisfacdo das partes interessadas
e assegurar a efetividade da auditoria interna.

Tem-se por relevante esclarecer que o modelo de governanga escrito pelo TCU engloba,
além das préticas relacionadas aos mecanismos de lideranca, estratégia e controle, a atengéo da
governanca para as fungdes de gestdo, que sdo habituais as organizacdes publicas e

fundamentais na viabilizacdo e geracdo de valor publico, tais como as relacionadas a
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administracdo de capital humano e financeiro e a gestdo da seguranca e da tecnologia da
informacdo. A Figura 3 sintetiza os mecanismos e praticas da governanca publica

organizacional.

Figura 3 — Préticas relacionadas aos mecanismos de governanca

GOVERNANCA ORGANIZACIONAL PUBLICA

e ' 2
MECANISMOS [ LIDERANCA ESTRATEGIA
.
Estabelecer Gerir riscos Promover a
o modelo de transparéncia
governanca Estabelecer
aestratégia
Promover a Promover ST AT
integridade Ry accountability
estratégica Avali
valiara
PRATICAS Promover a Moni satisfacdo das
capacidade onitorar o partes
da lideranca alcance dos interessadas
resultados
organizacionais Avaliar a
efetividade

Monitorar o

desempenho

das funcbes
de gestdo

da auditoria
interna

Fonte: TCU (2020, p. 52).

Como requisitos de governanca em contratacdes, o0 RBGO estabelece que as
organizacg0es deverao:

e Promover a integridade na area de contrataces que versa sobre os valores e padrdes de
comportamento estabelecidos para as equipes que atuam no processo de contratacoes;

e Desenvolver a capacidade da area de contratacfes que esta relacionada a definicao dos
perfis profissionais desejados para gestores e colaboradores que atuam no processo de
contratacOes e dos quantitativos necessarios para cada etapa do processo, que Sao 0S
principais insumos para a adequada alocagdo desses profissionais;

e Realizar planejamento das contrataces que define, como plano de ContratacGes, o
documento pelo qual a organizacdo delibera o planejamento das contratagdes e
prorrogacdes de contratos de bens, servigos, obras e solucdes de tecnologia da
informacao e comunicacdes para 0 exercicio subsequente;

e Estabelecer processos de trabalho, o que pode ser visto em trés fases: 1. Planejamento
da contratacdo, que recebe, como insumo, uma necessidade de negocio e gera, como

saida, um edital completo, incluindo o Termo de Referéncia (TR) ou Projeto Basico
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(PB) para a contratacao; 2. Selecdo do fornecedor, que recebe, como insumo, o edital
completo e gera, como saida, o contrato; e 3. Gestdo do contrato, que recebe, como
insumo, o contrato e gera, como saida, uma solugdo, que produz resultados, 0s quais
atendem a necessidade que desencadeou a contratacao;

e Gerir riscos em contratacfes que trata de gerenciar 0s riscos que possam impactar o
alcance dos objetivos definidos pela organizacdo para a area de contratagdes; e ainda de
cada contratacdo, ou seja, dependente, portanto, das especificidades de cada objeto a ser
contratado;

e Contratar e gerir com base em desempenho que trata da contratacdo calcada em
desempenho, é um método de contratacdo com foco em saidas, qualidade ou resultados
que podem vincular ao menos parte do pagamento de um fornecedor, prorrogacdes ou
renovacdes de contrato ao cumprimento de padrbes de desempenho e requisitos es-
pecificos e mensuraveis; e

e Realizar contratagBes sustentaveis cujo processo de tomada de decisfes de compras de
bens e servicos devem atender as necessidades de uma organizacdo de forma que
beneficie ndo so a ela, mas a sociedade como um todo, minimizando impactos no meio
ambiente (ABNT, 2017).

Desse modo, esta se¢do apresenta 0s conceitos e requisitos para aquisi¢des publicas no
Brasil tanto no aspecto legal quanto na Gtica de governanca publica, estabelecendo parametros
e norteando o0 conhecimento para a pesquisa realizada. Assim, a proxima secao apresentara a
teoria a respeito dos PR-TOC, bem como suas aplicacfes em OrganizacGes Complexas, objeto

de estudo desta pesquisa.

2.3 PROCESSO DE RACIOCINIO DA TEORIA DAS RESTRICOES

O principio de que todo sistema possui uma restricdo e que, para atingir o maximo, é
preciso identifica-la € a base da Teoria das Restri¢des (TOC) (GOLDRATT, 2013) — Thinking
Process of Theory of Constrains na lingua inglesa e Procesos de Razonamiento en la Teoria de
Restricciones na lingua espanhola.

Em sua obra seminal, o livro “A Meta” publicado em 1984 (GOLDRATT, 2002), o
fisico Eliyahu M. Goldratt introduz as ideias de gargalo e recurso com capacidade restritiva que
impedem que as organizacgOes atinjam a sua meta, em contraposi¢do ao sistema tradicional
baseado na contabilidade de custos (GOLDRATT, 1990b). Nesse entendimento, uma
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organizacdo € mais que a soma de suas partes e toda organizagdo possui uma meta a ser atingida,
tendo o seu desempenho limitado por poucas variaveis, ditas restricoes do sistema
(GOLDRATT, 1990a). Assim, a TOC propde mecanismos para focar o desempenho global de
sistemas, organizacdes e processos que sdo limitados pelo gargalo (GOLDRATT, 2013).
O processo de focalizagdo da TOC pode ser descrito em passos (Cox e Spencer, 2002):
(i) identificar a restricao do sistema; (ii) decidir como explora-la; (iii) subordinar todo o sistema
a restricdo; (iv) elevar a restricao do sistema; e (v) retornar ao primeiro passo. Assim sendo, um
processo é téo eficiente quanto o mais fraco de seus elos e, se uma organizagdo quer melhorar
seu desempenho, o primeiro passo deve ser a identificagdo do elo mais fraco (restri¢cdo), pois
ele limita os acréscimos que um sistema pode obter em termos do resultado para o qual foi
projetado (GOLDRATT, 1990a). Nessas situacOes sdo aplicadas as técnicas para identificar e
eliminar gargalos, bem como resolver problemas em ambientes fabris (NOREEN et al., 1996).
A partir da sua concepgéo inicial, centrada em processos produtivos em ambiente
industrial, a TOC evoluiu e expandiu sua base metodoldgica ao longo do tempo (KIM et al.,
2008). Para Guerreiro (1996), a TOC vai além dos limites do sistema produtivo e estende a
ideia da otimizacgéo para toda a empresa, abarcando o grupo de restri¢des gerais (financeiras,
produtivas, mercadoldgicas etc.), as quais a organizacao esta sujeita. De acordo com Goldratt
(2010), a TOC possui quatro pilares: (i) da simplicidade inerente, segundo o qual a realidade é
sumamente simples e intrinsecamente harmoniosa, como definido por Eli Goldratt em seu livro
The Choice (GOLDRATT, 2010); (ii) todo dilema tem uma solucgéo; (iii) as pessoas séo boas e
sempre ha uma forma de solugéo do tipo ganha-ganha; e (iv) todo sistema pode ser melhorado.
Ao longo do tempo, o foco da TOC mudou de gargalos de fabrica, do planejamento de
producdo, de controle e de técnicas de programacao para tornar-se uma filosofia de gestdo
global focada em alavancar desempenho e oferecer vantagens competitivas decisivas as
organizages (GOLDRATT, 1991). Neste sentido, a TOC pode ser utilizada tanto em logistica
de produgéo quanto no Processo de Raciocinio da TOC (PR-TOC) (CORBETT NETO, 1997).
O PR-TOC é compreendido como um método légico, simples, baseado na causalidade
para solucionar a maioria dos problemas estruturaveis, bem como muitos dos nao estruturados
(GOLDRATT, 1994). De acordo com Dettmer (1995), o PR-TOC ¢ baseado no pensamento
sistémico e fundamenta-se nos principios de que: (i) o desempenho do sistema é afetado por
cada um de seus componentes; (ii) as partes do sistema sdo interdependentes; (iii) se as partes

do sistema estdo agrupadas de alguma forma, elas formam subgrupos que séo sujeitas aos dois
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primeiros principios; e (iv) caso seja o desempenho de cada parte do sistema maximizado
individualmente, ele, como um todo, ndo necessariamente se comportara tdo bem.

A compreensdo geral de sistemas permitiu a aplicacdo dos conceitos da TOC em
diversas areas, cujo escopo teorico foi sistematizado por Cox e Schleier (2013) como segue: (i)
definicdo de TOC; (ii) gerenciamento de projetos pela corrente critica; (iii) gerenciamento de
pulmdes e distribuicdo em cadeias logisticas; (iv) medidas de desempenho; (v) estratégia,
marketing e vendas; (vi) processo de raciocinio; (vii) gerenciamento de servigos; e (viii)
aplicacdes em ambientes complexos. O que, segundo o autor, representa uma ampliacdo de
abrangéncia em relacdo a abordagem tradicional de TOC que permitiu sua aplicacao, também,
em ambientes complexos como estratégia de auxilio no planejamento institucional.

O PR-TOC pode ser aplicado a qualquer tipo de situacao problema de forma combinada
com o conhecimento e a intuicdo e das pessoas que estdo intimamente envolvidas com o
problema (MABIN; BALDERSTONE, 2000). De acordo com Goldratt (1994), as aplicacfes
de TOC relacionadas ao PR-TOC pressupdem a existéncia de uma causa comum, ou um
problema central, para todos os interdependentes efeitos indesejaveis (EI) que impedem de
atingir a meta, devendo o solucionador chegar a causa raiz do problema e atacar os El. O estudo
de problemas ndo estruturados e estruturaveis aumenta a partir do PR-TOC, que auxilia a
tomada de decisdo e aumenta a confianca do solucionador de problemas em sua utilizacéo
(SMITH, 2003).

O PR-TOC mostra-se como uma das principais linhas de implantacdo da TOC ao propor
a reflexdo sobre os fatores que impedem um sistema de atingir seus objetivos (KIM et al., 2008).
Quando 0 PR-TOC ¢ aplicado corretamente, utilizando as suas ferramentas de forma cuidadosa,
ele garante resultados surpreendentes, sendo requerida apenas a convicgdo de pensamento com
clareza de um cientista; o que ndo demanda genialidade ou especialistas (GOLDRATT, 1986).

2.3.1 Processo de Raciocinio e as suas ferramentas

As ferramentas do PR-TOC e a sua representacdo expressa em diagramas l0gicos e em
relacfes de causa e efeito ajudando a explicar a situacdo problematica em organizagdes

complexas sdo descritas por Cox et al. (2013, p. 120) como:

um conjunto de ferramentas légicas que podem ser usadas independentemente, ou em
combinacao, para abordar as questes de mudanga para gerenciar a melhoria continua
no contexto do PR da TOC: arvore atual da realidade (ramo, galho), nuvem
evaporativa, arvore da realidade futura (ramo, galho), reserva negativa do ramo,
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arvore de pré-requisito, mapa de objetivos intermediarios, arvore de transicao e arvore
de estratégia e tatica.

A funcéo de cada uma das cinco ferramentas do PR da TOC pode ser observada a partir
de trés perguntas (Goldratt, 1990a; Mabin e Balderstone, 2003; Scheinkopf, 2013;

Schragenheim e Dettmer, 2001), como apresentado no Quadro 3. Cada ferramenta implica um

processo de raciocinio distinto.

Quadro 3 — Cinco ferramentas do Processo de Raciocinio

O que mudar? Para o que mudar? Como causar a mudar?
Arvore da Realidade Diagrama de Dispersao de Nuvem (DDN) Arvore de Pré-Requisitos (APR)
Atual (ARA) Arvore da Realidade Futura (ARF) Arvore de Transicdo (AT)

Fonte: Adaptado de Noreen, Smith e Mackey (1996), Goldratt (1990); Mabin e Balderstone (2003); Scheinkopf
(2013); Schragenheim e Dettmer (2001).

Uma forma visual de representar a estrutura PR-TOC é apresentada na Figura 4, na qual
as trés perguntas sao posicionadas em relagcdo ao espaco temporal e melhorias e caracterizadas

pela situacdo do momento e pela situacéo a qual se pretende alcancar (futura).

Figura 4 — Processo de Raciocinio integrado do PR-TOC

Arvore da realidade futura

@ Qual € o [uturo do sitema
aprimorado?

e Quais mudangas devem ser

realizados no sistema para criar

o futuro desejado?

Para o qué

Melhoria

Como causar

Arvore da realidade atual
a mudanga

© Qual ¢ a situagdo do sitema?
© Qual ¢ o problema basico
do sistema?

Tempo

Fonte: Adaptagdo de Scheinkopf (2013).

Como caracterizado por Scheinkopf (2013), a realidade atual (ARA) encontra-se no

tempo presente e a futura (ARF), no tempo futuro, enquanto a transi¢do necessaria (AT) indica


https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/00207543.2018.1518602
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/00207543.2018.1518602
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/00207543.2018.1518602
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/00207543.2018.1518602
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/00207543.2018.1518602
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/00207543.2018.1518602

55

0 caminho a ser percorrido; cabendo destacar a importancia da identificacdo dos pré requisitos
para a mudanga (APR) e da Diagrama de Dispersdo de Nuvem (DDN) como forma de
identificar e eliminar obstaculos e conflitos para solugdo dos problemas.

E importante destacar que as cinco ferramentas do PR-TOC estdo interrelacionadas,

conforme afirmado por Neto (2001, p.59),

As cinco ferramentas se relacionam da seguinte forma: as aces (AT) atingem o0s
objetivos intermediarios e os obstaculos sdo superados (APR), as injecdes sdo obtidas
transformando os efeitos indesejaveis em efeitos desejaveis (ARF), a injecdo obtida
dissipa o conflito (DDN), e 0 objetivo, oposto do problema-raiz (ARA), é alcangado.

O processo completo do PR-TOC pode ser considerado como um método integral que
usa as cinco ferramentas para examinar um sistema a fim de identificar o problema central,
desenvolver solugdes e determinar as etapas de implementacdo (KIM et al., 2008).

Neste sentido, as perguntas podem ser consideradas etapas de implantacdo do PR-TOC,
vinculo indicado no Quadro 4, assim como 0s objetivos da aplicacdo de cada ferramenta. Nele,
a Etapa 1 é a de caracterizacdo que consiste em identificar a situacdo atual do sistema e o seu
problema basico. A Etapa 2 define a direcdo que o sistema precisa seguir, além de identificar
as mudancas que precisam ser realizadas, bem como os conflitos que impedem a eliminacao
desse problema, ou seja, descreve a situacgdo futura aprimorada em relacéo a qual se pode criar
e enunciar as mudancas especificas. Ja a Etapa 3 estabelece o plano de acdo e detalha o processo
de mudanca e medidas a serem adotadas para alterar o cenario atual, bem como os obstaculos

gue impedem a sua mudanca e formas de elimina-los.

Quadro 4 — Etapas e ferramentas do PR da TOC

(continua)
Etapas Ferramenta | Questdes a responder
1.Caracterizar o sistema e identificar Qual a situacdo do sistema?
. ARA A - .
o foco da pesquisa Qual é o problema bésico do sistema?
Qual conflito impede que o problema seja resolvido?
S . DDN O que eliminara o conflito e abrira portas para o
2.Definir direcdo a seguir e futuro?
identificar conflitos ' -
Qual o futuro do sistema?
ARF . .
Quais mudancas devem ser realizadas?
Quais medidas tomar para mudar?
. x APR Quais os obstaculos que, de outra maneira, impedem a
3.Definir plano de agéo mudanca?
AT O que fazer para eliminar os obstaculos?

Fonte: Adaptado de Goldratt (1990); Mabin e Balderstone (2003); Scheinkopf (2013); Kim et al., (2008),
Antunes et al., (2014), Schragenheim e Dettmer (2001).
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As cinco ferramentas do PR-TOC complementam-se de tal forma que podem ser usadas
para a melhoria de uma organizacdo e mudar comportamentos e relacdes, essa implantacao trara
como consequéncia uma maior harmonia nos processos organizacionais (SCHEINKOPF,
2013). Dessa forma, ao utilizar .as cinco ferramentas do PR, pode-se superar a resisténcia a
mudanca, criando um caminho l6gico que pode ser seguido por todas as partes interessadas e
participantes (Kim et al., 2008), auxiliando o processo de tomada de decisao estruturada, uma
vez que as avaliacbes dos problemas e das solucbes estardo suficientemente evidentes
(LOVALLO et al., 2019).

A seguir, é detalhadamente descrita uma aplicacdo completa do PR-TOC, que envolve
0 uso de cinco ferramentas (ARA, DDN, ARF, APR e AT), sendo que, a cada uma delas,
corresponde um PR, que tem um objetivo especifico.

A compreensdo das ferramentas de PR da TOC exige que alguns conceitos sejam
preliminarmente descritos. A Figura 5 apresenta os elementos bésicos e protocolo de
mapeamento utilizado na aplicacdo do PR da TOC: (i) entidade (A, B e C) é a descri¢cdo de um
elemento da situacdo, podendo ser de causa ou efeito, devendo ser redigida de forma simples e
completa; (ii) seta serve para mostrar a relacdo de causa e efeito entre duas entidades, sendo
graficamente definida como a expressdo “porque”; (iii) conector, representado por uma linha
reta ao longo das setas como forma de estabelecer relacdo ldgica entre varias entidades; e (iv)
injecdo, € a entidade que descreve um elemento hibrido (solucdo que ndo estd presente no
sistema complexo investigado) que se pretende implementar para provocar uma mudanca

desejada.

Figura 5 — Elementos de mapeamento do PR-TOC

Entidade B - Efeito Neutro
Entidade 3. Element o do sistema que
A ndo existe no presente.
Como 2 existe, prevé-se que
4 ele sera provocando assim
que se implementar 1.

o

Entidade A - Inje¢do
1. Elemento que ndo existe Entidade C - Realidade Atual

na realidade do sistema 2, Elemento do sistema
Entidade no presente. A intengdo que existe no presente
= & implementd-lo.

Entidades. O Conector “E”.

Fonte: Adaptado de Scheinkopf (2013).



57

Conhecendo esses conceitos e elementos é mais facil compreender a forma visual de
uma Arvore de Realidade Atual (ARA), que é a primeira ferramenta do PR-TOC. Na Figura 6,
é possivel perceber que a construcdo de uma ARA tem, como objetivo, identificar restricdes a
partir da identificacdo dos efeitos indesejados (EI) e de sua causa raiz, que € aquela que limita
0 sistema como um todo. A correta elaboracdo de uma ARA possibilita visualizar, com clareza,
as poucas causas de um conjunto mais amplo de efeitos (ANTUNES et al., 2004). A ARA é
capaz de determinar os problemas centrais que causam os efeitos indesejaveis, mesmo que tais
problemas sejam néo estruturados (WALKER; COX, 2006).

Scheinkopf (2013) define a aplicacdo da ARA em seis passos: i) determinar o escopo
da andlise; ii) listar entre cinco e 10 efeitos indesejados; iii) criar diagrama efeito-causa-efeito
entre os efeitos indesejados (EI); iv) rever e revisar para a clareza e completude; v) aplicar o

teste: “Entdo se...”; iv) identificar a(s) causa(s) principal(ais).

Figura 6 — Exemplo genérico de uma Arvore de Realidade Atual

Efeito
Indesejavel

Problema
Raiz

Fonte: Adaptado de Noreen, Smith e Mackey (1996).

A construcdo e a interpretagdo de uma ARA baseia-se na relacdo causal chave “Se ...
Entdao”, conforme ilustrado na Figura 7. Segundo Goldratt (1994, p.362), o adequado
entendimento das relacdes descritas pelas setas é: “SE” a hipotese for verdadeira, “ENTAO”,

logicamente, o outro fato também deve existir. Essa relacdo deve ser construida com grupos
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que envolvem diferentes areas funcionais, fornecendo uma comunicagao eficaz dos principais

problemas da organizacdo e um entendimento comum desses problemas (KINGMAN, 1996).

Figura 7 — Exemplo genérico das relacdes em uma Arvore de Realidade Atual

[ Entido...(Efeito) ) [ Entdo...(Efeito) } [ Entdo...(Efeito) ]

Ou...

E...
(Causa Extra) (Causa Necessaria)

A construcdo da ARA pode dar-se a partir de duas abordagens: tradicional (Dettmer,
2001; Cox et al., 2003) e de trés nuvens (COX et al., 2003; KIM, 2008). A abordagem

tradicional é a busca de causas provaveis para os El observados em um procedimento de dez

Fonte: Adaptagdo de Alvarez (1995).

etapas, enquanto a abordagem das trés nuvens consiste em identificar o problema basico em
forma de conflito por meio de cinco etapas (SCHEINKOPF, 2013).

Uma terceira forma de implementar a ARA ¢é utilizando o método floco de neve
(Scheinkopf, 2013), que consiste em identificar e sintetizar o problema basico em uma ARA,
que é construida por meio de associacdes ldgicas dos EI. Nessa forma, utiliza-se a integracédo
dos solucionadores do problema ao levantarem os possiveis Eis da organizacdo estudada (COX
et al., 2013). E importante destacar que a seguranca em relacdo aos resultados pretendidos
decorre da aplicacdo completa do PR-TOC, ndo sendo recomendado despender desmensurado
tempo na construcdo da ARA, dado que, mesmo que a aplicagédo da ARA n&o seja perfeita, as
demais etapas serdo capazes de apontar relacdes ndo apontadas nessa etapa (SCHEINKOPF,
2013).

A segunda ferramenta do PR da TOC ¢ o Diagrama de Dispersdo de Nuvem (DDN),
utilizado para eliminar conflitos em termos de soluc6es do tipo ganha-ganha (SCHEINKOPF,
2013), conforme se vé na Figura 8. O DDN é 0 PR-TOC, permite definir mais precisamente um

problema e pela verbalizacdo da relacéo entre um conflito de um problema a ser resolvido e um
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ndo resolvido, buscando satisfazer dois conjuntos diferentes de condi¢des basicas em um
mesmo sistema (BARNARD, 2013).

A l6gica causal presente no DDN pode ser observada a partir da sequéncia de raciocinios
(Scheinkopf, 2013): o objetivo do sistema complexo analisado é A; B e C sdo condicOes
necessarias para atingir A; D é um requisito essencial para atingir B; D’ ¢ um requisito essencial
para atingir a condigdo necessaria C; o raio representa um conflito entre os requisitos essenciais
D e D’ que, a priori, ndo pode ser superado sem a adi¢do de uma injecdo modificadora
pertinente da realidade atual de maneira a garantir a eliminacdo do conflito, cabendo aos
envolvidos na construcdo do DDN identifica-la. Assim, o DDN é usado para identificar injecdes
modificadoras da realidade atual de maneira que garanta a eliminagéo de conflitos, sendo que
a esséncia do diagrama é o reconhecimento de que a supera¢cdo ndo pode ser alcancada caso
coexistam os pré requisitos D ¢ D’ (GOLDRATT, 2013).

Figura 8 — Exemplo genérico de um Diagrama de Dispersdo de Nuvem

4 N 4 ™
R?q}“sno B A Pré-requisito D
Condlcap que deve Condi¢ao que deve estar em vigor
e para que e | ou agdo que sera realizada
£ posiaser aungkin. para que B seja atingido.

Nao esta em contradigdo Esta em conflito direto com D
com C, )

- & J
p — D g \ ~
C l((;aq}l spe ((; Pré-requisito D
ORE D HuS Fve Condigdo que deve estar em vigor
ESAf e VIBOE para guc 4—— ou agdo que deve ser realizada

£ poisa cr atngion, para que C seja atingido.

Nao esta em c;mradncao Esta em conflito direto com D
com B.
- 4 & 4

Objeto A
Um objetivo
do sistema

Fonte: Adaptacéo de Scheinkopf (2013)

O uso do DDN é a maneira mais simples e, com frequéncia, mais eficaz e eficiente de
identificar pressupostos errdneos e de concentrar a atengdo em setas de conflito presente nos
diagramas do PR-TOC, pois seu uso expde 0s requisitos e pré-requisitos para a situagédo
(BARNARD, 2013). Ainda segundo o autor, no PR de dissipacdo de nuvens, o segredo para
encontrar qualquer solucdo de ruptura é identificar, invalidar e eliminar um ou mais
pressupostos errbneos ou limitantes que nos impedem de extinguir o conflito. Cohen (2013)
estabelece uma sequéncia logica para constru¢do de uma nuvem de DDN, que é detalhada no

Quadro 5 na forma de perguntas, que auxiliam a responder as questdes suscitadas na Figura 8.



Quadro 5 — Sequéncia de perguntas para formar o Diagrama de Dispersdo em Nuvens

Quadro Pergunta

Qual condicdo necessaria para atingir o objetivo do sistema?

Que acdo deve ser realizada para atender a necessidade comprometida em B?

Qual a outra condicdo necessaria, diferente de B, para atingir o objetivo do sistema?

Que acdo vocé realiza para atender a necessidade em C?

Que objetivo em comum sera obtido com B e C?

Fonte: Adaptado de Cohen (2013).

A terceira ferramenta do PR-TOC é a Arvore de Realidade Futura (ARF) , conforme

Figura 9. Para Fernandes (2018), o propdsito da ARF é comprovar que, para a solucdo do

problema raiz, é preciso caracterizar os Efeitos Desejados (ED) a serem obtidos pela acdo de

injecBes. A ARF tem o objetivo de identificar os obstaculos que impedem a injecdo do DDN a

ser implementada e constitui-se em um modelo l6gico para identificar o futuro do sistema

complexo investigado (SCHEINKOPF, 2013). Nela, séo representadas as mudancgas a serem

realizadas e é indicada a nova realidade que resolveria, de fato, as condi¢des insatisfatdrias dos

sistemas e ndo causaria novos problemas, sendo que o problema cerne da ARA é transformado
em objetivo e os EI, em ED (KIM et al., 2008).

Figura 9 — Exemplo genérico de uma Arvore de Realidade Futura

ED = Efeito Desejado

Fonte: Adaptagdo de Norenn, Smith e Mackey (1996)

O processo de construcdo da ARF é muito bem descrito na literatura, tendo sido aplicado

com sucesso por Kim et al. (2008), Fernandes (2018), Noreen et al. (1996), Mabin e
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Balderstone (2003) e Scheinkopf (2013), podendo ser caracterizado pelas etapas indicadas no
Quadro 6.

Quadro 6 — Etapas de construgio de uma Arvore de Realidade Futura

Etapa | Atividades

1 Redija a injec¢do inicial e, caso ela englobe varios elementos, separe-as em inje¢des distintas

2 Faca uma lista dos beneficios pretendidos (efeitos) com as injecOes pertinentes e redija cada uma
como uma entidade, incluindo o objetivo da nuvem e o substituto pretendido para cada EI na ARA

3 Associe a injecdo aos beneficios pretendidos e acrescente as injecdes de acordo com a necessidade a
fim de completar a arvore

4 Utilize as orientacdes para confirmacdo da pertinéncia da relagdo causal da ARA a fim de examinar
a ARF e faca os ajustes necessarios. Quando possivel, reforce a solucdo com ciclos causais positivos

5 Examine a ARF e confirme se as injecdes gerariam consequéncias indesejadas

Fonte: Adaptado de Scheinkopf (2013).

O quarto PR-TOC ¢ a Arvore de Pré-Requisitos (APR), cuja representacdo é indicada
na Figura 10. A sua necessidade deve-se dado que a definicdo do caminho desejado para o
sistema complexo investigado ndo fornece uma instrucdo objetiva sobre como agir sobre a
realidade atual para alcancar a realidade futura (FERNANDES, 2018).

Assim, a partir do momento em que a pergunta torna-se “como causar a mudanga?”, 0
objetivo passa ser o de criar condi¢cdes basicas para passar da situacdo atual para o futuro
desejado e, para isso, a ferramenta APR serve para identificar os obstaculos para a injecédo ser
aplicada (SCHEINKOPF, 2013). A APR é uma das ferramentas do PR que possibilita eliminar
os obstaculos que impedem os Objetivos Intermediario (Ol) de garantir a solucdo das injecdes,
identificando os obstaculos e coordenando as acBes de todos os participantes do processo
(VALLIM, 2018).

A APR inicia com a identificacdo de obstaculos (elipses) para que, em seguida, ocorra
a definicdo das entidades “nos quadros” (Ol), que servirdo para identificar a situacdo a ser
atingida (SCHEINKOPF, 2013). Dessa forma, de acordo com o autor, o solucionador devera
relacionar os obstaculos a serem superados com a implementacéo de inje¢des, bem como definir

um Ol para cada obstaculo que, quando implementado, promova a superagdo do obstéculo.


https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/00207543.2018.1518602
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Figura 10 — Exemplo genérico de uma Arvore de Pré-Requisitos

Obstaculo
Obstaculo

Fonte: Adaptacéo de Norenn, Smith e Mackey (1996).

O quinto PR da TOC é expresso pela ferramenta Arvore de Transicdo (AT) e oferece
subsidios para a elaboracdo de um plano de agdo para a superacéo de obstaculos identificados,
conforme Figura 11. A AT é uma sequéncia de acGes a ser implementada para tomar decisdes
e definir a sequéncia que deve ser gerada para atingir os Ols da APR (SCHEINKOPF, 2013).
Na AT, descobrem-se as acOes indispensaveis e suficientes para alterar a realidade cuja
construcdo é realizada com os Ol ligados por setas as acdes necessarias e, em sequéncia, o que

resultara dessas acdes, que culminardo na ocorréncia de cada Ol.

Figura 11 — Exemplo genérico de uma Arvore de Transi¢o

Objetivo
(Ol, injegdo
ou outro)

Condigdo Pressuposto
Agido &
i adequada para funcional
necessaria 3 2
realizar ag¢do 3 para acdo 3

Agdo 2
h

Condigdo Pressuposto
Acido 5
i adequada para funcional
necessaria 2 g
realizar agdo 2 para agio 2

Agio |
h

Condigdo Pressuposto
Agio g
£s adequada para funcional
necessaria | 3
realizar agdio | para agdo 1

Fonte: Adaptagdo de Scheinkopf (2013).
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Para a adequada construcdo da AT, Scheinkopf (2013) fornece um conjunto de etapas e
procedimentos sistematizadas no Quadro 7, de modo a garantir o correto e sistémico

planejamento da sua execugéo.

Quadro 7 — Etapas de construgio da Arvore de Transigo

Etapas Procedimento

Etapa 1 Identifique o ot_Jje'tivo_e verbal_i;e_-o como uma ejntiglade, considerando que 0 qugtivo de uma AT
pode ser um objetivo intermediério (OI), uma injecdo de uma APR ou outro objetivo

Redija todas as a¢des que a equipe acredita que deva realizar, na sequéncia que supde que elas

devem ocorrer e construa a “espinha dorsal” da AT

Etapa 3 Para cada acdo, verbalize 0 agrupamento de entidades correspondente

Etapa 4 Verifigue a causalidade que associa cada agrupamento

Etapa 5 Verifique~ se exi_stem ramificagées neAgat_iva§ e fa(;a} alterac6es adequadas (mude a¢Bes ou acrescente
novas acdes a fim de evitar consequéncias indesejadas)

Etapa 2

Fonte: Adaptado de Scheinkopf (2013).

Por meio da aplicacdo do PR-TOC, sdo elaboradas a ARA, DDN, ARF, APR e AT como
forma de identificar os problemas raizes e efeitos indesejaveis; para aplicar injegdes, eliminar
os efeitos indesejaveis e transforméa-los em efeitos desejaveis (VALLIM, 2018). Na proxima
secdo, serdo abordadas as aplicagdes do PR-TOC nas diversas organiza¢fes complexas e suas

formas de aplicacéo.

2.3.2 Aplicac6es do Processo de Raciocinio em Organizagdes Complexas

O PR-TOC tem sido aplicado em diferentes setores e tipos de organizacdes, sendo objeto
de estudos académicos, especialmente, os empiricos, que revelaram a sua aplicabilidade e os
resultados obtidos. As aplica¢fes do PR-TOC podem ser categorizadas em funcdo da forma que
as ferramentas do PR foram empregadas para resolver situa¢fes problematicas.

Diante da extensa literatura existente acerca do PR-TOC, merece destaque a pesquisa
bibliométrica e analise do uso do TOC no campo cientifico de Ikeziri et al. (2019), que indicam
que, em 1998, ocorreu a primeira publicacdo sobre o PR-TOC, sendo que 0 maior numero de
publicacdes foi em 2006 (oito artigos), ademais, o Brasil é o quinto pais que mais publica
estudos sobre a TOC. A literatura aponta para diversas aplicacdes completas e incompletas da
PR-TOC em diversos ambientes organizacionais.

Nas aplicagdes completas, segundo Kim et al. (2008), as cinco ferramentas do PR-TOC

sdo utilizadas, enquanto, nas incompletas, apenas algumas delas sdo empregadas ou, pelo
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menos, uma delas, sendo esta a forma predominante de aplicagdo. O mesmo autor identifica ser
mais recorrente o0 uso conjunto das ferramentas ARA e EN, sugerindo que seja investigada a
adequacdo metodoldgica do uso sequenciado das ferramentas do PR-TOC em situacdes
especificas. Ainda no contexto das aplicacdes completas, Mabin et al. (2013) apontam a
necessidade de que o sistema seja examinado e seja identificado o seu problema bésico, para
entdo desenvolver solucdes para ele e determinar as etapas de implementacao.

Estudos com aplicacGes completas da PR-TOC deram-se em diversas areas: negdcios
(Klein e Debruine, 1995; Boyd et al., 2001; Mabin et al., 2001; Reid et al., 2002; Gupta et al.,
2004; Ritson e Waterfield, 2005; Worley, 2005); estabelecimento de politicas de gestdo (Klein
e Debruine, 1995); planejamento estratégico (Boyd et al., 2001; Gupta et al., 2004); processo
de fusdo de um banco (Mabin et al., 2001); ambientes de industria (Reid et al., 2002); a industria
cinematogréafica (Worley, 2005) e aerospacial (Chou et al., 2011); e no setor de satde (Ritson
e Waterfield, 2005). Destacam-se ainda a aplicagdo do PR-TOC no setor publico (Shoemaker
e Reid, 2005) e em uma universidade publica (Fernandes, 2018). Essas aplicacdes buscavam
solugcdes para problemas encontrados em ambientes organizacionais e caracterizam a
viabilidade de aplicacdo do PR-TOC, em diversos tipos de indUstria, governo, setores publicos.

Boyd et al. (2001) utilizaram o PR-TOC para gerar solucdes estratégicas, enquanto uma
possibilidade criativa e estruturada. Similarmente, Gupta et al. (2004) apontam para a
capacidade do PR-TOC de criar alternativas estruturadas para o desenvolvimento de solucdes
criativas ao buscarem solugdes estratégicas em uma companhia aérea, enquanto Mabin et al.
(2001) sugerem o uso das ferramentas do PR-TOC para auxiliar o processo de tomada de
decisdo e o planejamento estratégico no processo de fusdo de bancos. Ao apresentar uma
aplicacdo completa no ambiente de negdcios, Klein e Debruine (1995) identificam a falta de
competitividade das empresas estadunidenses perante as demais empresas globais, de modo a
auxiliar na politica de gestdo de uma fabrica de acessorios automotivos e de vestuario e a
fortalecer as estratégias corporativas para obter vantagem competitiva.

Contudo, as aplicagdes do PR-TOC néo se restringem apenas a ambientes empresariais,
sendo passiveis de aplicacdo para solucdes de problemas relacionados a producdo, no ramo
industrial. A exemplo da aplicagdo do PR-TOC utilizada para a identificacdo de solucbes de
design e na definicédo de requisitos futuros de produtos manufatureiros, auxiliando os tomadores
de decisdo na compreenséo da realidade atual e identificacdo de problema central e o designer
a desenvolver o produto ideal para o seu cliente (REID et al., 2002). Ha ainda o estudo de

Worley (2005), que realizou uma aplicacdo completa do PR-TOC na industria cinematografica


https://www-emerald.ez47.periodicos.capes.gov.br/insight/content/doi/10.1108/01443570810846883/full/html#b100
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para auxiliar os gerentes de producdo a identificar problemas, otimizar a producéo de filmes e
reducdo dos riscos em geral, pela eliminagéo de restricbes de forma antecipada e organizada,
melhorando o processo de tomada de decisdo. Em estudo de caso na indUstria aeroespacial, o
PR-TOC completo também foi utilizado por Chou et al. (2011) para melhoria das operac6es de
producdo, logistica e controle de inventario, a partir da identificacdo dos principais problemas
e do desenvolvimento de solugdes frente a obstaculos, ou conflitos, criticos.

Além de aplicacGes em organizacdes privadas, 0 PR-TOC de forma completa também
foi aplicado na esfera publica. No estudo de Ritson e Waterfiel (2005), realizado em uma
organizacdo publica que realiza tratamento de saide mental, foram estruturados os problemas
e criadas solucBes para as mudancas necessarias, o que influenciou a tomada de decisdo dos
gerentes locais. Na area de servicos do setor publico, Shoemaker e Reid (2005) apresentaram
uma aplicacdo bem-sucedida do PR-TOC no sistema de manutencdo de servicos de agua no
Departamento de Obras Publicas da cidade de Albuquerque- Estados Unidos da América, que
resultou em uma mudanca na direcéo estratégica. Outro ambiente publico que o PR-TOC se
mostrou adequado foi no processo de planejamento estratégico das atividades de ensino e
pesquisa em uma universidade caracterizado por Fernandes (2018). Ao realizar uma aplicacao
completa do PR-TOC, o autor identificou que a sua auséncia € 0 que mais impacta nos
problemas organizacionais, servindo de método para diagnostico e solugdo de problemas em
organizacGes da Administracdo Publica, mesmo em aplicacdes incompletas ou de forma
concomitantemente com outras abordagens de gestéo.

Mesmo aplicacdes incompletas do PR-TOC também se fazem oportunas, uma vez que
o0 solucionador de problemas pode estar em busca de identificar apenas o problema raiz do
ambiente estudado. Kim et al. (2008) apontam ser possivel e valiosa a aplicacdo incompleta do
PR-TOC, de modo a lidar com problemas ainda néo identificados, a exemplo dos estudos
realizados em: manufaturas (Angst et al., 1996; Gattiker e Boyd, 1999); cadeia de suprimentos
(Rahman, 2002; Cox e Walker, 2006); trabalho de colarinho branco (Walker e Cox, 2006);
servigos (Koljonen e Reid, 2000); otimizagédo de sistema de negdcios (Lenhartz, 2000); ensino
em uma instituigdo publica (Padua et al., 2014); ambiente de indUstria automotiva (Librelato et
al., 2014) e em saude publica (TABISH; SYED; NABIL, 2015).

Em uma instituicdo publica de ensino no Brasil foi aplicado 0 PR-TOC por Padua et al.
(2014), que compararam o0 uso de TOC e de Busines Process Management (BPM). Nesse
estudo, os autores utilizaram a ARA para o diagnostico em um processo de mudanca para

identificar quais as alteracbes necessarias para obtencdo de vantagem competitiva. Como


https://www-emerald.ez47.periodicos.capes.gov.br/insight/content/doi/10.1108/01443570810846883/full/html#b100

66

resultados dessa aplicacdo incompleta, os autores identificaram aspectos organizacionais e
gestdo de recursos e indicaram que a ARA deve ser empregada anteriormente a modelagem de
processos ao BPM.

O PR também foi utilizado em uma indUstria automotiva brasileira por Librelato et al.
(2014) na melhoria do fluxo de valor de mercado nas empresas por meio de sistemas produtivos
para atender as necessidades de um mercado competitivo. Nessa aplicacdo incompleta, os
autores realizaram a integracédo entre o Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM) e a ARA para a
andlise dos processos produtivos, obtendo, como resultados da elaboragdo coletiva da ARA, a
construcdo de uma visdo comum e focada dos problemas associados no processo produtivo
analisado, que se mostrou uma ferramenta Gtil para evidenciar restricbes politicas e
administrativas, que, com outros instrumentos de melhoria, ndo seriam identificados.

Na area de saude publica, o PR foi aplicado de forma incompleta para melhoria continua
de processos de um hospital do sistema de saltde brasileiro por Tabish, Syed e Nabil (2015). Os
autores utilizaram a ARA e DDN para identificar as causas raiz e suas conexdes com efeitos
indesejaveis, visando auxiliar a tomada de decisdo a partir do diagnostico dos problemas
(principais causas dos problemas) e da proposi¢cdo de melhorias, com foco na qualidade dos
servigos prestados.

Nesta pesquisa, sera utilizado o Processo de Raciocinio da TOC a partir da metodologia
a ser descrita na proxima secdo como forma de identificar a realidade atual e os principais
problemas administrativos da organizacgéo, identificar a situacéo futura desejada, bem como as
medidas a serem adotadas e seus obstaculos. Desse modo, o uso das ferramentas proporciona
aos gestores instrumentos capazes de lidar com problemas ndo estruturados e auxiliar no

processo de tomada de decisdo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta se¢do, sdo expostos 0s procedimentos metodoldgicos utilizados nesta pesquisa. A
sequir, sdo apresentados o delineamento metodoldgico (subsecdo 3.1), finalizando com os

procedimentos de coleta e analise de dados (subsecao 3.3).

3.1 DELINEAMENTO METODOLOGICO

Este estudo configura-se em uma pesquisa aplicada que tem o propoésito de caracterizar
um problema social na busca de solu¢bes (PATTON, 2015), que visa, pelo uso do método
cientifico, indicar respostas para a questdo de pesquisa (VOLPATO, 2017).

A pesquisa conduzida tem abordagem qualitativa, ao identificar e abordar os problemas
organizacionais, por meio de uma dinamica em grupo com os gestores da organizacao estudada.
Pesquisas qualitativas trabalhnam com observacfes de primeira mao a partir de relatos de
entrevistados, em contraposicdo a numeros, tabelas e modelos estatisticos (TOBAR e
YALOUR, 2003). A pesquisa qualitativa é utilizada para investigacdo de dados descritivos,
buscando uma analise que alie as consultas bibliogréaficas, fontes de informacdo, documentacéo
histérica ou jornalistica (VOLPATO, 2017). O caréater qualitativo da pesquisa procura apurar
0s aspectos da realidade que ndo podem ser computados, em rela¢do aos quais a vivéncia e a
leitura do pesquisador sdo determinantes para a compreenséao do objeto de estudo (GIL, 2017).

Quanto ao conteudo e objetivo de pesquisa, os estudos sdo classificados como
descritivos, exploratorios e analitico (SANTOS, 2007). Este estudo assume um carater
analitico, pois envolveu a descri¢do e analise dos processos organizacionais, em relacdo aos
quais foi feita uma proposta de intervencdo. Segundo Santos (2007), as pesquisas analiticas sdo
aquelas que se ocupam com o0 porqué dos fatos/fendmenos/processos que preenchem a
realidade, isto €, com a identificacdo dos fatores que contribuem para sua ocorréncia.

Este estudo utiliza fontes de dados primarios e secundarios. Os dados secundarios foram
documentos oficiais, legislacdes especificas e a literatura, enquanto os primarios foram obtidos
a partir da observacédo da realidade da Base Aérea de Santa Maria, na forma de uma pesquisa
de campo.

Segundo Santos (2007), a pesquisa de campo recolhe dados in natura, sendo que 0
campo é o lugar natural onde o fato, fenbmeno ou processo acontece e é percebido pelo

pesquisador por observacgéo direta, com base em um levantamento ou estudo de caso. A fonte
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de dados de base primaria € caracterizada pelo uso de técnicas (entrevistas, observacdes,
questionarios e autobiografias) que permitem ouvir a voz do proprio sujeito no campo, enquanto
a secundaria faz-se por meio dos elementos produzidos, tais como coleta de documentos nos
anais, relativos ao processo a ser aplicado na pesquisa, bem como em documentos oficiais e
legislacBes relativas ao tema (TRIVINOS, 1987). De acordo com o autor, a coleta documental
fornece ao investigador a possibilidade de reunir uma grande quantidade de informacéo sobre
leis, processos, livros e textos. O procedimento de obtencdo de fonte de dados primarios, de

acordo com Santos (2007, p. 30), refere-se a:

métodos praticos utilizados para obter informac6es necessérias sobre o fato, fenémeno
ou processo, sendo diretamente relacionada ao que se pretende descobrir. E,
geralmente, desenvolvido em trés etapas: sele¢do da amostra representativa em cujos
individuos sera aplicado um questionario/formulario ou conduzida uma entrevista;
andlise qualitativa ou quantitativa dos dados; identificacdo dos resultados.

Na aquisicdo de dados primarios, utilizou-se grupos focais junto a interlocutores,
procedimento definido por Dall'agnol CM et al. (2012) como a coleta de informacdes sobre um
determinado tema especifico por meio da discussdo entre os participantes, reunidos em um
mesmo local e durante certo periodo de tempo. Esse tipo de abordagem ¢é utilizado para
considerar a visdo de diferentes sujeitos sobre os quais o fenbmeno a ser avaliado incide
(TANAKA; MELO, 2004). Gaskel (2002) afirma que o uso do grupo focal é valido para
produzir um debate aberto e acessivel em torno de um tema de interesse comum aos
participantes, como no caso desta pesquisa para a identificagdo dos problemas da organizacéo
e a abordagem para proporcionar as solugdes. Grupos focais visam abordar os problemas néo
estruturados da organizacdo, sendo apropriado trabalhar com um grupo de pessoas, a fim de
identificar uma variedade de pontos de vista (WHITE, 2002).

Nesse sentido, a coleta de dados foi realizada como descrito na literatura em um formato
tipico de construcdo das arvores previstas nas ferramentas do PR-TOC. Assim, enquanto as
reunides aconteciam e as discussdes eram realizadas as constata¢fes assim produzidas foram
registradas em planilha eletrdnica e revisadas pelos participantes. Posteriormente, elas
subsidiaram a construcdo das arvores. Os dados assim coletados ndo foram anexados a este
texto, mas estéo representados de forma sistematizada nas Figuras produzidas a cada ferramenta
da PR-TOC indicada na segéo resultados.

Escolhas metodoldgicas relacionam a presente pesquisa a um estudo de caso na busca

por conectar dados empiricos as questfes de pesquisas e estes aos resultados do estudo.
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Segundo Yin (2015), um estudo de caso é uma investigacao empirica sobre um fenémeno atual
dentro do seu contexto de vida real, principalmente quando os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo estdo definidos com clareza. Ainda segundo o autor, o estudo de caso consiste em
uma estratégia de pesquisa que possibilita ao pesquisador considerar as caracteristicas holisticas
e significativas dos eventos da vida real, alem de tentar esclarecer o motivo pelo qual uma
deciséo ou um conjunto de decisdes foram tomadas.

De modo a representar o delineamento metodoldgico desta pesquisa, a Figura 12
relaciona a sequéncia de etapas de estudos de caso (FORZA, 2002; CROOM, 2005; SOUZA,
2005) aos seus componentes (YIN, 2015). Dentre os elementos indicados, no Capitulo 2, €
apresentada a estrutura teérica e, no presente Capitulo, o planejamento do estudo de caso, bem
como os procedimentos de coleta e analise dos dados (subse¢do 3.3). A conduc¢do do estudo

piloto, a coleta e anlise dos dados, os resultados obtidos sdo apresentados no Capitulo 4.

Figura 12 — Delineamento Metodoldgico

-Administraggo Piblica e Fora Aérea Brasileira

NIRRT O (O -Aquisicdes Piiblicas no Brasil
-Processo de Raciocinio da Teoria das Restri¢des (PR-TOC)

-Abordagem qualitativa

-Objetivo descritivo

-Fonte de dados: base priméria (técnica grupo focal) e secundaria (coleta documental)

-Questdes de estudo e Proposicdes definidas na segdo 1.1

PLANEJAR O CASO -Unidade de analise: Base Aérea de Santa Maria, definida na segdo 3.2, caso unico holistico/ objetivo
analitico

-Légica que une os dados as proposigdes: Utiizagdo completa das ferramentas do PR-TOC, definidas na
secdo 2.3

-Critérios para interpretar as constatacdes (julgamentos dos envolvidos, definidos na se¢io 2.3).

-Autorizagdo institucional do comandante da organizagdo
CONDUZIR TESTE PILOTO -Reunido gestores da Organizagdo (Introdugdo sobre pesquisa e aplicagdo)
-Identificagdo dos individuos chaves da pesquisa

-Coleta e Andlise de dados realizadas em 3 etapas, de acordo com as ferramentas do Processo de Raciocinio
da Teoria das Restricdes descritas no Quadro 4

-Utilizagdo do Método Floco de Neve na 1° etapa

Registro das informagdes, conforme a metodologia de aplicagéo da ferramenta (arvores e nuvens)
CORENIN RN -Validagdo em outras organizagdes da FAB

-Associagdo dos resultados primdrios com dados secunddrios (legislagoes utilizadas na pesquisa e
referencial tedrico)

-Observaggo dos participantes da pesquisa

-Painel de dados construido, a partir da utilizagdo das ferramentas do PR-TOC

-Produtos gerados

HLLEL -Conclusdo da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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Este projeto de pesquisa foi submetido ao Comité de Etica em Pesquisa em Seres
Humanos da UFSM, sob o nimero 049897, e aprovado em 20/03/2021. Assim como a sua

conducéo foi autorizada institucionalmente pelo comandante da unidade analisada.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Esta secdo descreve e detalha o delineamento indicado na Figura 12 em relacdo aos
procedimentos de coleta e analise de dados, sendo aqueles utilizados em todo o protocolo da
pesquisa a seguir descritos.

Alguns procedimentos de pesquisa foram aplicados de forma especifica ao teste piloto,
diferenciando-se tanto pelos gestores envolvidos quanto no formato da pesquisa. O teste piloto
foi conduzido com o objetivo de promover a familiarizacdo dos atores da pesquisa com as
ferramentas do PR-TOC, bem como facilitar o aprendizado do pesquisador na conducdo da
pesquisa. Nesse teste, todos os gestores contribuiram com informacdes relativas aos seus
setores, sendo os participantes: ordenador de despesas, agente de controle interno, agente
administrativo, gestor de licitagdes, gestor de contratos, gestor de financas, gestor de
subsisténcia, gestor de almoxarifado, gestor de registro patrimonial e assessor de riscos
contratuais.

Na reunido do teste piloto, foi feita a apresentacdo sobre os objetivos da pesquisa, as
ferramentas do PR-TOC, assim como das suas diversas aplicacdes e exemplos praticos obtidos
do referencial tedrico consultado. A aplicacdo do teste também auxiliou o pesquisador na
aplicacdo das ferramentas propostas, visando identificar as possibilidades de melhoria, bem
como realizar correcOes e ajustes necessarios.

Uma vez priorizado o problema, as demais etapas para a coleta de dados primarios foram
realizadas por meio de grupos focais, sendo 0s seus propdsitos estabelecidos em cada se¢do da
reunido do grupo, por ser este um dos passos mais importantes de planejamento (BARBOUR,;
KITZINGER, 1999). Os grupos focais foram conduzidos em reunides realizadas em um periodo
de quatro meses, entre abril e julho de 2021.

Para realizar cada grupo focal, foram reservados espagos adequados a quantidade de
participantes no &mbito da BASM por ser de facil acesso aos participantes, (LENY, 2009). A
quantidade de pessoas variou a cada grupo, entre seis e 15 pessoas, sendo delimitada com a

participagdo dos gestores da organizacdo, condi¢do considerada, por Pizzol (2004), ideal por
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permitir a participacdo efetiva e a discussao adequada dos temas, que seguiram um conjunto de
perguntas originadas do protocolo de aplicacdo completa do PR-TOC.

Respeitando a hierarquia da organizacdo militar investigada, as pessoas que
participaram da pesquisa sdo gestores em cargos de chefia, designados pelo Comandante da
BASM, autoridade competente no caso em tela. Esses gestores atuam nas principais fungdes
administrativas exercidas na BASM, como descrito no Apéndice A, sendo responsaveis por
definir e fazer cumprir os procedimentos administrativos, baseados nas diversas leis e
regulamentos da Administracdo Publica no Brasil.

Ressalta-se que os participantes nao tiveram seus nomes identificados nem tampouco as
suas contribuicGes individuais para a pesquisa foram evidenciadas, como previsto no protocolo
de coleta de dados primérios. Apds cada reunido, inclusive a do teste piloto, foram registrados
os resultados parciais de modo a consolidar o resultado de cada etapa do processo de pesquisa.

Além disso, as informacdes levantadas junto aos participantes dos grupos focais foram
confirmadas aos gestores dos setores em um momento posterior e isolado. Por fim, a arvore, ou
diagrama, foi consolidada a cada etapa realizada. Tal procedimento visou identificar problemas
e oportunidades de melhorias apontadas a algum procedimento em especifico, em que o gestor
pode contribuir no seu nivel de atuacdo. Uma vez sistematizados, os resultados dos grupos
focais foram avaliados pelos gestores que forneceram um feedback ao pesquisador por meio de
um julgamento dos dados encontrados, da analise critica dos problemas elencados, bem como
da sua verificacdo em relacdo a situacdo real de rotina.

Como forma de dar validade as informac@es encontradas na Etapa 1 da coleta de dados,
foram realizadas consultas a especialistas externos que séo os gestores de licitacbes de outras
sete unidades gestoras executoras administrativas na FAB. Esses gestores ratificaram as
informacdes encontradas, bem como contribuiram com apontamentos para possiveis solugdes
aos problemas identificados, com base nos procedimentos adotados em processos de aquisi¢éo
em suas unidades.

A conducéo da coleta de dados foi realizada por meio de trés etapas: caracterizar o
sistema e identificar o foco da pesquisa; definir direcdo a seguir e identificar conflitos; e definir
plano de acdo. A cada etapa, os procedimentos de coleta e analise de dados foram realizados de
forma sequencial. Assim, a coleta e a analise de dados em uma dada etapa produziram
resultados que serviram de subsidios a etapa posterior. Coletivamente, essas etapas
caracterizam uma aplicacdo completa das ferramentas do PR-TOC na forma floco de neve

(SCHEINKOPF, 2013). Sendo que, a cada etapa, séo utilizadas cinco distintas ferramentas para
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responder nove questdes objetivas, como descrito no Quadro 4. A identificagdo dos elementos
que compbem as ferramentas de PR-TOC néo foi previamente definida, uma vez que o PR-
TOC busca uma construcdo coletiva da solucdo dos problemas indicados, considerando que se
trata de problemas néo estruturados em organizag0es complexas.

Os gestores participantes das trés etapas foram: gestor de licitagOes, gestor de contratos,
gestor de subsisténcia, assessor de riscos contratuais e assessor de controle interno. A sua
escolha se deu pelo fato deles serem os principais envolvidos no problema estudado e possuirem
0 maior conhecimento sobre o assunto na BASM. Além desses, 0 gestor de subsisténcia também
participou por presidir o maior nimero de Equipes de Planejamento e por ser o gestor que
elabora 0 maior nimero de processos no @mbito da BASM.

Concluida a fase do teste piloto, deu-se inicio a etapa 1 da pesquisa com 0s gestores
mencionados, com o intuito de identificar e priorizar, dentre um conjunto de problemas, o
principal problema observado na BASM, que impde a maior restricdo administrativa ao alcance
dos objetivos organizacionais. A restricdo apontada foi a elaboracao de processos de aquisicdo
pela BASM. Neste sentido, o problema tratado nesta dissertacdo tem origem em dificuldades
préticas que afetam a rotina cotidiana do trabalho administrativo na BASM e, possivelmente,
de outras bases aéreas no &mbito da FAB.

Na primeira etapa, buscou-se caracterizar o sistema e identificar o foco da pesquisa, de
modo a sintetizar, em uma ARA, o problema raiz por meio de associac¢des logicas entre efeitos
indesejados (Scheinkopf, 2013), identificados pelos solucionadores do problema (COX et al.,
2013). Nessa etapa, foram realizadas duas reunides, sendo a primeira para identificar os El e a
outra para sistematizar as relacdes entre eles.

Como recomendado por Scheinkopf (2013), a producéo da versdo inicial da ARA foi
complementada por relagdes identificadas nas etapas posteriores, que indicaram ajustes na
versdao final. A primeira reunido teve, como objetivo, identificar os principais efeitos
indesejados observados na fase do empenho e entender as relacGes causais entre eles, tendo sido
solicitado aos gestores um levantamento prévio dos principais problemas relacionados as
atividades de licitagéo, estruturada conforme definido na se¢éo 2.3.1. Os dados obtidos foram
anotados em planilha eletronica pelo pesquisador e relacionados de forma sistematizada no
Quadro 8. Eles estéo relacionados ao processo de contratacdo da BASM, conforme definido na
secdo 4.1.2.

Ainda como forma de confirmacdo do problema raiz, foi feita a verificagdo junto a

outras Unidades Gestoras Executoras do COMAER, que ratificaram, por meio de seus gestores
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de licitacOes, a existéncia do problema raiz nos processos de aquisicdo. Ap6s a préatica da
construcdo da ARA, os participantes da pesquisa visualizaram o que, de fato, era El e o que
faltava para conectar as entidades, finalizando a ARA.

A partir do levantamento dos El, foi realizada a segunda reunido de modo a estabelecer
a relacdo de causa e efeito entre eles, conforme Figura 5, e, em seguida, foi realizado o diagrama
da ARA, conforme as Figuras 6 e 7. Para a construgdo da ARA, foram adotados 0s seis passos
definidos por Scheinkopf (2013), como apresentado na se¢do 2.3.1, o que foi feito com a
participacdo dos gestores que conhecem o sistema em questéo.

Na Etapa 2, buscou-se definir a direcdo a seguir e identificar os conflitos, consolidando
em trés DDN os conflitos entre os pré-requisitos para 0s objetivos do sistema, bem como
identificando as injecdes capazes de eliminar tais conflitos (SCHEINKOPF, 2013). Ademais,
buscou-se definir a dire¢do a seguir, de modo a sintetizar em uma ARF o futuro do sistema, por
meio das associacOes logicas entre efeitos desejados identificados (SCHEINKOPF, 2013).

O DDN foi elaborado pelo pesquisador, a partir do problema raiz, previamente ao
encontro, para avaliacdo dos envolvidos na reunido e, ap6s a reunido, o DDN foi concretizada.
No entanto, apds diversas discussdes e abordagens do Método Trés nuvens (Scheinkopf, 2013),
foram elaboradas mais duas DDN a partir de outros dois Eis, tendo sido destacado na ARA
quais foram os Eis que serviram de base para essas nuvens. Os dados encontrados foram
diretamente registrados em planilha eletrénica que subsidiou a construgdo das nuvens, ndo
sendo feito nenhum relato formal das discussdes feitas na reunido. Assim, o didlogo e debate
entre os participantes da pesquisa, registrado simultaneamente, forneceu os subsidios para a
construcdo das nuvens durante a reunido de grupo focal, tendo a DDN sido revisada e
consensada em sua versdo final pelos presentes.

Em seguida, foi aplicada a Arvore de Realidade Futura para identificar o futuro do
sistema, listando os Efeitos Desejados (ED) para o sistema a partir dos El, e, entdo, definir as
mudangas que precisam ser realizadas. As injecdes definidas na aplicacdo do DDN foram
inseridas para verificar se os conflitos seriam removidos, de modo que possa atingir os ED,
conforme apontado na Figura 9 e no Quadro 6. Apos a identificacdo dos resultados dessa etapa,
0s gestores concordaram em conjunto com os conflitos encontrados e as inje¢des propostas para
que a pesquisa avangasse para a proxima etapa.

Na Etapa 3, buscou-se definir o plano de a¢do de modo a sintetizar em trés APR 0s
Objetivos Intermediarios (Ois) e os obstaculos que devem ser superados para 73lcanca-los
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(SCHEINKOPF, 2013). Por fim, nessa etapa, buscou-se definir o plano de a¢des, de modo a
sistematizar em trés AT as acOes necessarias para superar os obstaculos encontrados.

Nessa etapa, foram redigidas as acbes encontradas para gerenciar as mudancas
necessarias, bem como a sua sequéncia de implementacdo e os resultados que seriam
alcangados. Foram abordadas também as implicac@es praticas para as solugdes propostas, com
vistas a subsidiar o Comandante da organizacdo no processo de tomada de decisdo. Foi
elaborada também a proposta de intervencdo, a partir dos problemas encontrados e conclusées
da pesquisa, sendo apresentadas as acGes necessarias para a intervencdo, com vistas a melhoria
do processo estudado. Todas essas propostas que foram obtidas sdo resultantes diretas da
aplicacdo pratica da teoria estudada, eliminando, assim, a possibilidade de propostas
incoerentes com a realidade da organizacao.

Apos a aplicagdo da ARA, os dados levantados foram discutidos na construgdo das
arvores e foi realizada uma nova reunido com os participantes para realizar alteracGes
necessarias. Desse modo, os resultados puderam ser checados pelos préprios integrantes da
pesquisa, uma vez que as ferramentas aplicadas produzem a ldgica causal no momento da
construcdo, conforme apontado na revisao bibliografica.

Por fim, a Gltima etapa buscou realizar o relatério da pesquisa por meio da concluséo e
revisao do conteldo, na qual é apresentada a secdo de produtos gerados, discussao da literatura
e consideracdes finais, a partir dos dados encontrados e discutidos nas etapas de coleta e analise
de dados.
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4 RESULTADOS

Este capitulo apresenta a caracterizacdo do cenario de pesquisa, em seguida 0s
resultados encontrados apds a aplicacdo das ferramentas do PR-TOC, seguindo a estrutura
descrita no Quadro 4. Inicialmente € caracterizado o caso estudado, na sec¢do 4.1. Além dela foi
caracterizada da situagéo atual do sistema, identificacdo do foco da pesquisa e a restricdo do
sistema (4.2); definicdo da direcdo a seguir e identificacdo de conflitos (4.3); e definicdo do
plano das acdes (4.4). Adicionalmente, na se¢do 4.5, sdo apresentados 0s produtos gerados com

esta dissertacdo e € sistematizado o aprendizado com a aplicacdo do PR-TOC.

4.1 O CASO DA BASE AEREA DE SANTA MARIA

O cenario a ser estudado refere-se a Base Aérea de Santa Maria (BASM) - organizacao
militar sediada na regido central do estado do Rio Grande do Sul, criada em 1971. A BASM
compde a estrutura do Comando da Aeronautica, desenvolvendo funcbes de apoio a
organizacdo operacional aérea brasileira no Sul do pais. Essa organizacao foi escolhida em
virtude da sua relevancia estratégica, operacional e regional para 0 Comando da Aeronautica
(COMAER), constituindo-se em um objeto de pesquisa relevante para a Administracdo Publica,
cujos resultados podem auxiliar o processo de tomada de decisdo no &mbito da organizacdo. A
BASM ¢ o sistema estudado.

A BASM teve suas funcgdes alteradas, a partir de um rearranjo organizacional recente
(BRASIL, 2019), tendo como objetivo de gerenciamento de pessoal, financas, infraestrutura e
informética, provisbes e subsisténcia. A BASM tem buscado evoluir e aprofundar seus
processos administrativos, como forma de atingir a exceléncia dos servigos prestados a FAB
(BRASIL, 2019), sendo importante caracteriza-la em relagdo a administrativa estrutura do
COMAER.

4.1.1 Estrutura da Base Aérea de Santa Maria

No contexto da organizacao a ser estudada, a BASM tem, em seu Regimento Interno,
(RICA 21-33) a finalidade de executar as atividades de apoio administrativo a um conjunto de
organizacOes definidas por ato do Comandante da Aerondutica. A atual forma de organizagéo

da estrutura de comando para as atividades realizadas pela BASM é indicada na Figura 13. O
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organograma teve o objetivo de simplificar e modernizar a estrutura organizacional e aprimorar
a gestdo de recursos da FAB, visando ao progresso da eficiéncia administrativa e maior
racionalidade da estrutura organizacional (FAB, 2020d). Nele, identifica-se as trés
Divisdes/Assessorias que foram envolvidas diretamente nesta pesquisa: Divisdo de
Administragdo, Assessoria de Riscos Contratuais e Assessoria de Controle Interno.

Figura 13 — Organograma da BASM
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Controle Interno
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Fonte: BRASIL (2021).

A unidade de anélise adotada foi a Divisdo de Administracdo (DA) da Organizacéo e
seus seis setores (obtengdes, contratos, financgas, subsisténcia, gestor de almoxarifado e registro
patrimonial), estando ela diretamente envolvida com os processos administrativos da BASM.
Como foi estudada a fase interna da licitacdo, faz-se necessario a contextualizacdo, dentre os
setores da DA, sendo que o Setor de Obtencdes é o responsavel por gerenciar 0s processos de
aquisicdo, assim como pelo cumprimento do calendario anual de licitacbes da organizacao,
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assim como contar com a colaboracdo dos Agentes de Controle Interno e Riscos Contratuais
alocados no Comando e Subcomando da BASM.

Atualmente, o apoio prestado pela BASM tem impacto sobre mil e quinhentos militares
e civis prestando servico. Esses militares trabalham 24 horas por dia nos diversos postos de
servigo para o cumprimento da missao constitucional (FAB, 2020d).

A Administragdo do Comando da Aeronautica evoluiu em seu contexto historico.
Seguindo a tendéncia mundial de evolucdo para o poderio bélico aéreo, o Ministério da
Aeronautica e a Forca Aérea Brasileira (FAB) foram criados a partir da fusdo das aviagdes do
componente civil e do Exército e da Marinha do Brasil, pelo Decreto-Lei federal 2.961, em
1941 (OLIVEIRA, 2004). Esse arranjo institucional representa a tendéncia surgida a partir das
experiéncias da Segunda Guerra Mundial, que demonstrou a importancia do dominio e controle
do ar para proporcionar superioridade aérea, seguranca e liberdade de manobra para as forcas
de superficie amigas (BRASIL, 2012). Dentre 0s objetivos propostos na concepcao estratégica
da FAB, estdo a promocao de estruturas apropriadas, com profissionais treinados e adestrados
e com foco no cumprimento de sua missdo, com capacidade de empregar eficientemente o poder
aeroespacial, sempre que o pais demandar (BRASIL, 2018). Nesse contexto, 0 COMAER
caracteriza-se como o conjunto de organizacgdes, instalacdes, recursos humanos e materiais
empenhados no cumprimento da missdo militar atribuida a Aeronautica e que compde o esforco
principal da Defesa Nacional no campo militar aeroespacial (BRASIL, 2012), que envolve um
conjunto de competéncias (BRASIL, 2018).

Como forma de atuacdo durante o periodo de paz, devem ser desenvolvidos planos nos
niveis estratégico, operacional e tatico que possibilitem o preparo do Poder Nacional, em
especial o Poder Militar, para fazer face as diversas hipdteses de emprego antevistas pela Nacao
(BRASIL, 2012). No &mbito administrativo, o Regulamento de Administracdo da Aerondutica
(RADA) é o principal arcabougo juridico da FAB, ao definir as competéncias dos gestores
(Agente Diretor, Ordenador de Despesas, Controle Interno) e das Comissdes previstas em
legislacdes publicas (BRASIL, 2020).

Como forma de aproximagdo com o contexto administrativo no ambito da Unido, o
RADA explicita a administracdo da Aerondutica como parte integrante da Administracdo
Publica Federal, estando, assim, subordinada as suas normas legais (BRASIL, 2020). Com isso,
as contratacOes publicas, prestacdo de servigos de todos os atos e fatos administrativos da FAB
devem seguir integralmente as mesmas legislacdes e procedimentos definidos pela Uni&o para

organizacOes publicas civis. Neste sentido, cumpre assinalar que todos os integrantes da forca
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de trabalho pertencentes a FAB podem vir a assumir atividades de cunho administrativo,
independente da sua area de formacéo, mas resguardadas as restri¢cdes legais (BRASIL, 2020b).
Para isso, € necessario que 0s agentes publicos conhegam os principios que norteiam a Gestéo
Publica, pois tal conhecimento € essencial para por em pratica uma Administracdo Publica
integra, efetiva, transparente e mais proxima da sociedade (MEIRELLES, 2010).

Esse entendimento é alinhado com o estabelecido pela Constituicdo Federal de 1988,
que faz referéncia aos principios administrativos de modo a assegurar que servidores publicos
de todos os niveis de gestdo atuem de acordo com as leis brasileiras, respeitando os interesses
publicos e os direitos de todos os cidaddos e cidadas a fim de garantir a boa gestdo publica
(BRASIL, 2020a). Neste sentido, o art.28 do RADA define:

Os Agentes da Administragdo sdo obrigados a zelar pela estrita observancia, entre
outros aspectos, principalmente, dos Principios da Legalidade, da Impessoalidade, da
Moralidade, da Publicidade, da Transparéncia, da Efic&cia, da Economicidade e da
Eficiéncia no trato dos assuntos que lhe sdo afetos (BRASIL, 2020, p. 115).

A conducdo de processos administrativos na FAB estd diretamente relacionada a
estrutura organizacional estabelecida, sendo possivel observar ao longo dos anos mudangas
estruturais no Comando da Aerondutica e relaciond-las aos diferentes modelos de
Administracdo Publica do Brasil.

As Bases Aéreas realizam atividades relacionadas a licitacfes, contratos, convénios e
instrumentos congéneres, finangas, subsisténcia, almoxarifado, tecnologia da informacéo,
transportes de superficie, protocolo e arquivo, fardamento, pessoal e outras especificas de cada
organizacdo (FAB,2020).

Ainda no contexto da reestruturacdo, a FAB aprovou recentemente uma diretriz que
mantém as premissas originais estabelecidas na reestruturagdo entre os anos de 2016 e 2018
(economicidade, concentracdo de atividades afins, definicdo de processos, padronizacdo de
trabalhos e foco na atividade fim de preparo e emprego da forga), em maio de 2020. A Diretriz
para 0 Aprimoramento da Reestruturagdo do Comando da Aeronautica: Projeto Piloto DCA 19-
5/2020 (MD, 2020), teve, como base, um estudo realizado pelo Estado Maior da Aeronautica
para o aprimoramento do processo de reestruturacdo da FAB. Nesse contexto, no ano de 2021,
a nomenclatura de Base Aérea de Santa Maria foi retomada e 0 Grupamento de Apoio de Santa
Maria foi extinto, atendendo a DCA 19-5/2020, correspondendo ao organograma indicado na

Figura 13.


https://www.fab.mil.br/sis/enoticias/imagens/pub/40099/i2052016192506434.pdf
https://www.fab.mil.br/sis/enoticias/imagens/pub/40099/i2052016192506434.pdf
https://www.fab.mil.br/sis/enoticias/imagens/pub/40099/i2052016192506434.pdf
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Como formalmente definida pela FAB pelo Manual de Contratacdes do COMAER
(BRASIL, 2020c), o processo de aquisi¢do inclui desde o planejamento das contratacdes até a
autorizacdo para licitar. Tal processo tem um maior envolvimento do Setor de Obten¢do. Em
funcdo da grande importancia da estrutura na restri¢éo a ser envolvida o Setor de Obtencgdes é
enfatizado a seguir.

O Setor de Obtencdes (SOB) esta subordinado diretamente & Divisdo de Administragdo
da BASM e tem sua estrutura definida pelo Regimento Interno da organizacédo (FAB, 2020).
Dentre as atividades que o setor desenvolve, pode-se citar: providenciar as aquisicdes de bens
e servicos da Base e das Organizactes Militares (OM) Apoiadas, por meio da formalizacéo de
licitagbes e contratos; propor a designacdo de Comissdes de LicitagcOes, de Pregoeiros e
respectivas Equipes de apoio, nas licitacdes a serem realizadas pela Base; elaborar o calendario
anual de licitacBes da Base e das OM apoiadas; e realizar a execucdo or¢camentaria da Base e
das OM apoiadas.

Atualmente, o Setor de Obtengdes atua com foco na fase interna da licitagdo, em
obediéncia as Leis n. 8.666/93 e 10.520/2002. Sua estrutura conta com a presenga de um Gestor
de Licitacbes, Adjunto e outros seis militares que atuam nas subsecGes definidas no

organograma da Figura 14, no qual as linhas verticais simbolizam a relacdo de subordinacao.

Figura 14 — Organograma da Secéo de Obtencdes

Adjunto(a) & Chefia

1 1
FROTOCOLO
Fonte: BRASIL (2021).

Na estruturada apresentada, a subsecao de editais € responsavel por elaborar minutas de
editais de pregdes e seus anexos, se houver, tais como atas de registro de precos; cumprir as
disposicgdes legais e formais previstas para a elaboragédo e execucdo dos processos licitatorios,
utilizando modelos propostos pela Consultoria Juridica da Unido (CJU), e adequados as
peculiaridades da BASM; revisar os modelos de editais, além de diversas atividades inerentes
a publicacédo dos editais de licitacdo. Ja o setor de empenhos e protocolo é o responsavel direto
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por elaborar os empenhos, além de controlar todas as notas de crédito da Guarnicdo e demais
atividades especificas de empenho.

Dessa forma, tem-se apresentada a estrutura da Secéo responsavel direta pelas obtencdes
no &mbito da BASM, tendo essa estrutura definida também para demais Unidades Gestoras
Executoras do COMAER.

4.1.2 Processo de contratacdo e fase interna da licitacéo
A Secdo de Obtencdes é a principal responséavel por consolidar toda a fase interna do

processo de contratacdo e executar a fase externa, por meio das modalidades prevista de

licitacdo. Na Figura 15, é representado o processo de contratagdo no COMAER.

Figura 15 — Processo de contratagdo no COMAER

RESPONSAVEIS FASE

ETAPAS PROCEDIMENTO

Planejamento da contratagio

Lstudos preliminares

TTAPA |

Célculo da demanda

Precificagio SETOR DEMANDANTE (FEQUIPE DE

PLANEJAMENTO)

ETAPA2 Gerenclamento de riscos FASE INTERNA
LTAPA3 Termo de referéncia/projeto basico
ETAPA 4 Aulorizag¢do para licitar
TTAPA S Flaboragao do edital SETOR DE OBTENCC)ES
ETAPA 6 Anilise juridica CONSULTORIA JURIDICA DA UNIAO
ETAPA 7 Publicagido do edital SETOR DE OBTENCOES
ETAPAB Condugio da licitacio COMISSAQ DE LICITACAO E PREGOEIROS
ETAPA 9 Publicagdo do resultado da licilagdo SETOR DE OBTENCOES TASE EXTERNA
ETAPA 10 Empenho (1° Fase da despesa) SETOR DE OBTENCOES
ETAPA 11 Formalizagdo do contrato da despesa SETOR DE CONTRATOS

Fonte: BRASIL (2020c).
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No ambito da BASM, de acordo com dados do Portal de Compras do Governo Federal
(Comprasnet), foram realizados 41 Pregdes Eletronicos no ano de 2017; 46, no ano de 2018;
52, no ano de 2019 e 48, no ano de 2020, sendo que essa modalidade de licitacdo € a mais
utilizada na BASM. Cabe ressaltar que cada pregdo realizado é originado de um processo
elaborado por uma Equipe de Planejamento de contratacdes.

A fase interna da licitacdo € regulada pelo art. 3° da Lei Federal n.° 10.520/2002
(BRASIL, 2002) e, de acordo com o Manual de Contratagdes do COMAER (BRASIL, 2020c),
é realizado com a participacdo de uma Equipe de Planejamento, em consonancia com o
preconizado nas legislacdes vigentes e em conformidade com o Referencial Bésico de
Governanca Organizacional (RBGO) do Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2020). Essa
equipe € definida pelo setor que possui a necessidade de aquisicdo, sendo composta por
militares ou civis, desde que relinam as competéncias necessarias a execuc¢ado das atividades, o
que inclui conhecimentos sobre aspectos técnicos, administrativos e de uso do objeto, dentre
outros julgados necessarios, podendo fazer parte das Unidades Apoiadas ou da Apoiadora
(UAA) de ambos ou, também, de outras Unidades que tenham algum conhecimento técnico
sobre o objeto a ser contratado (BRASIL, 2020c).

Os documentos previstos para compor a fase interna da Licitacdo (Pregdo) estdo
definidos na Lei 10.520/02 em consonancia com a Lei de Licitagdes e ocorre para que a
Administracéo justifique a necessidade do objeto a ser licitado. Dessa forma, define-se o objeto
e é elaborado o Edital com as exigéncias na contratacdo, de modo a estabelecer critérios para
habilitacdo dos fornecedores, critérios para aceitacdo das propostas, as sancdes por
inadimplemento e as clausulas do contrato a ser firmado entre as partes, incluindo as condi¢des
para o fornecimento do objeto licitado (DI PIETRO, 2014).

Em relacdo ao COMAER, as aquisi¢des sdo planejadas em razdo do objeto a ser
contratado e sua responsabilidade é de acordo com a natureza da aquisigdo, conforme prevé o
Manual de Contrata¢cdes do COMAER, sendo elas (BRASIL, 2020c): de natureza vegetativa,
que séo essenciais ao funcionamento das Unidades UAA (material de expediente, limpeza e
subsisténcia, servicos de manutencédo de viaturas, infraestrutura, de conservacao e limpeza, e
de manutencdo de bens imoveis, etc.); ndo vegetativas de natureza recorrente, que sdo aquelas
rotineiras, organizadas e consolidadas pela Unidade Gestora Apoiadora, com o fornecimento
de informacbes por parte das Unidades Gestoras Apoiadas (aquisicdo de equipamentos,

mobiliario, dentre outros); e de interesse exclusivo, que atendem exclusivamente o interesse da
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Unidade Gestora requisitante (obras, servicos de engenharia e em geral, equipamentos e
maquinas, etc.).

O fluxo processual da fase interna no COMAER inicia-se com a elaborac¢do do processo
de aquisicdo pela Equipe de Planejamento, sendo definidos pelas Etapas 1 a 4 na Figura 15.
Ap0s confeccionado, o processo € inserido no repositorio digital para conferéncia do Setor de
Controle Interno, que, apos conferir, realiza os apontamentos para corre¢des, conforme
apresentado na Figura 16. Apos a Equipe de Planejamento corrigir os apontamentos, o Controle
Interno revisa e aprova 0 processo que podera ser inserido no Sistema Integrado de Logistica
de Materiais e de Servicos (SILOMS). Esse sistema € homologado e utilizado por todas as
organizacfes do COMAER para gerenciamento de aquisi¢des, desde a sua elaboracdo até o
recebimento dos bens ou servicos. O procedimento de insercdo de processos no repositorio
digital é adotado apenas pela BASM e visa facilitar a correcdo e acelerar o fluxo de
compartilhamento do processo, evitando tramitacfes desnecessarias no SILOMS.

Figura 16 — Fluxo Processual das Licita¢cbes na BASM
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

A seguir, o Controle Interno confere e aprova-o para abertura de um PAM/S (Pedido de
Aquisicdo de Material/Servigo) e Processo Administrativo de Gestdo (PAG). Assim, 0 processo
segue até a Secdo de Obtencdes para elaboracdo da minuta do Edital, que sera enviado para a
Consultoria Juridica da Unido para andlise e elaboracdo de parecer juridico acerca da
contratagdo, via sistema SAPIENS (exclusivo da CJU para tramite de processos). Feito o

parecer, a Secdo de ObtencGes verifica a necessidade de cumprimento de algum apontamento
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ou se ja é possivel realizar a publicagdo do Edital. Sendo necessaria alguma correcdo ou
cumprimento de parecer especifico do objeto a ser contratado, o processo é remetido a Equipe
de Planejamento para corre¢des ou assessoramentos & SOB. Por fim, o edital € publicado no
Diério Oficial da Unido (DOU) ou demais veiculos de comunicacéo, de acordo com a aquisi¢éo
a ser realizada, divulgando a data da licitacdo a ser realizada. A abertura da licitacdo marca o
inicio da fase externa da licitacdo e ndo esta relacionado diretamente com o tema da pesquisa.

No &mbito do Comando da Aeronautica, foi criado o Comité de Governanga da Forga
Aérea Brasileira como instancia colegiada superior da governanga, da gestdo de riscos e da
integridade no Comando da Aeronautica (COMAER, 2019). Diante do contexto atual, as
organizacOes publicas devem estar pautadas nas boas préaticas de governanca instituidas pela
GESPUBLICA, incluindo o COMAER, diretamente ligado & Administragio Publica Direta, o
gue denota a relevancia do estudo nessa instituicao acerca das medidas adotadas para tratar da
governanca em suas OrganizacOes Militares.

No concernente as préaticas de governanca, 0 COMAER estabeleceu a DCA 16-4 (MD,
2019) e a DCA 16-1 (MD, 2017), em conformidade com o que orienta a RGB 2014, a questao
da abrangéncia, quando informou que o0 &mbito de aplicacdo da Governanca se daria em toda a
instituicdo (BRASIL, 2019, p. 11/29). Essa divisdo nas praticas de governanca foi retirada na
atualizacdo apresentada em 2020. Da mesma forma, ao estabelecer os mecanismos de
governanca, 0 COMAER seguiu a orientacdo do RBGO, adotando a lideranca, a estratégia e o

controle para a institucionalizacdo da Governanca naquela organizacéo publica.

4.2 FOCO DA PESQUISA E RESTRICAO DO SISTEMA

Nesta etapa, foi analisada a BASM. Momento que se buscou identificar a situacéo do
sistema e o seu problema basico, sendo a questdo principal “O que mudar?”. Nela, foi
delimitado o foco da pesquisa, 0 qual buscou identificar os individuos-chave e a restricdo do
sistema, dentre um conjunto de questdes, inicialmente, pontuadas no ambito administrativo.

Foram detectadas diversas dificuldades institucionais no ambito dos processos
administrativos da organizac&o relacionados as areas contabil, pessoal, material, financeira e de
aquisicdo. Como apontamentos iniciais, foram relatados problemas relativos aos setores
financeiro, contratual, orcamentario, patrimonial e pessoal. No ambiente coletivo e com a

autorizacdo do Subcomandante, os gestores dos setores envolvidos puderam expor suas visoes



84

e apresentar possiveis solucfes para os apontamentos, o que facilitou o andamento da reunido
e a aplicacdo da primeira ferramenta do PR-TOC.

A partir dos dados previamente levantados acerca dos setores abordados, os problemas
observados foram discutidos entre os atores da pesquisa, momento em que, conjuntamente,
decidiu-se por abordar a primeira fase da despesa, enfatizando o processo de contratacao,
institucionalmente relacionada ao Setor de Obtencbes. As etapas completas do processo de
contratacdo utilizado nacionalmente pela FAB estdo descritas na Secao 4.1.2.

Desse modo, o Ordenador de Despesas e 0s demais gestores observaram a necessidade
de focalizar os processos de aquisicdo, visto que séo eles que apresentaram os problemas que
mais impactavam na execucdo da atividade fim da BASM. Dentro de todas as etapas que
envolvem o processo de contratacdo, as que estdo relacionadas ao subprocesso de aquisicao
(planejamento e autorizacdo para licitar) sdo as que apresentam maior dificuldade. Apds um
amplo dialogo, os atores da pesquisa identificaram que o problema principal esta relacionado a
fase de contratagcdo, como descrito no Manual de Contrataces do COMAER (BRASIL, 2020c),
desde o seu inicio até a etapa de autorizacdo para licitar.

Assim, a restricdo da BASM (Subsistema) caracteriza-se como um problema ndo
estruturado estudado em uma instrucdo especifica em toda a FAB (Sistema) e que se desenvolve
na estrutura hierarquica de setores de outras Unidades Gestoras Executoras. Em fun¢do dessas
etapas serem desenvolvidas pelos setores envolvidos pertencentes a estrutura da administragéo,
0s gestores de obtengdes, contratos, subsisténcia, assessor de riscos contratuais e assessor de
controle interno participaram da pesquisa na busca pela solucéo dos problemas.

Assim, o empenho, caracterizado como a Ultima etapa do processo de contratacdes,
conforme descrito na secdo 4.1.2, foi selecionado para ser tratado como o problema néo
estruturado, sendo o foco selecionado para estudo. No entanto, para a emissao da nota de
empenho faz-se necessaria uma licitagdo homologada, de modo que a Administracdo consiga
garantir a despesa publica. Verifica-se, assim, que, durante a execu¢do orgcamentaria, tem-se,
como peca orcamentaria inicial, a licitacdo, seguida pelo empenho, sendo essa a primeira fase
da despesa publica, conforme descrito na segdo 2.2. Feitas essas consideragBes preliminares,
volta-se ao foco desta pesquisa, ou seja, a fase da despesa publica conhecida como empenho.

A partir da identificacdo do foco da pesquisa, foi conduzida a aplicacdo da Arvore de
Realidade Atual (ARA) para identificar os Efeitos Indesejados (Els) relacionados ao processo

de aquisicdo. Dessa forma, foi possivel relacionar os El para facilitar a construcdo da ARA.
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Uma vez definidos os Els, buscou-se identificar quais as atividades estdo relacionadas
a eles, que foram descritas, detalhadas e tiveram seus objetos produzidos listados, o que se acha
expresso no Quadro 8. Nele, esta listado o conjunto dos Eis estudados, sendo que quatro deles
foram identificados durante a reunido (Els 14, 15, 16 e 17), enquanto os demais foram
previamente levantados pelos envolvidos. As linhas representam um EI para as diferentes
atividades do processo de contratagdo, sendo assim, ao final da atividade, espera-se um
resultado destacado como “objeto gerado” na tltima coluna. Com isso, a construcdo do Quadro
8 produziu um entendimento do conjunto dos Eis que ndo existia anteriormente.

Exemplificado, o EI 02 (baixa prioridade dada as atividades de contratacdo em relacdo
as demais atividades fim da FAB) esta relacionado a elaboracdo do processo de aquisicdo
(atividade) que resulta numa inadequagdo do processo executado (objeto). Similar

procedimento foi feito para todos os demais EIs.

Quadro 8 — Relaco dos Efeitos Indesejados dos processos de aquisicdo

(continua)
ATIVIDADES
EFEITO INDESEJADO
Descrigdo Detalhamento Objeto gerado
El |Falta de efetivo com
01 |conhecimento em licitagOes Definicéo da necessidade
o | Elaboracédo dos
El |falta de priorizacdo das x . o
L ~ Elaboracédo do processo |documentos do processo | Minuta de aquisi¢do
02 |atividades de contratacéo P TS x .
de aquisicdo licitatdrio | Insercdo da | para conferéncia
El Falta de atencéo as documentacdo no
03 padronizacdes de repositério digital
elaboragdo
El Descricéo incompleta das
aquisicOes a serem .
04 |2AUSIS Analise da
realizadas ~ . s x
documentacéo| Minuta de aquisicéo
El x Conferéncia pelo Confronto entre conferida e
Erros na elaboragéo - x .
05 controle interno documentacdo e normas |encaminhada para
em vigor | Apontamento | correcfes
El Alta demanda de das correcBes necessarias
06 homens/hora para a
conferéncia
Erros apontados nas Ajuste dos documentos
El |corre¢des ndo sdo Correcdo pela equipe de | para atender aos Minuta de aquisi¢do
07 |compreendidos e/ou planejamento apontamentos do corrigida
corrigidos controle interno
Checagem das corregdes Minuta de aquisicdo
El |Retrabalho ocasionado por |Reviséo pelo controle g ¢ conferida e liberada
. sobre 0s apontamentos
08 |erros interno S para langamento no
no repositorio digital sistema




86

Quadro 8 — Relacédo dos Efeitos Indesejados dos processos de aquisicao

(continuaco)

El |Dificuldade de manuseio do
09 |sistema - o
Langamento no Criagdo de requisicoes | Processo lancado no
El |Erros do lancamento no . Insercdo no SILOMS | .
. sistema pelo setor . sistema para
10 |sistema . Assinatura pelos A
requisitante . conferéncia final
El envolvidos
11 Demora nas correcdes
Remessa do processo para .
- X Processo analisado
El |Pareceres elaborados de - andlise da Consultoria M
. Anélise da CJU . A com possiveis
12 |forma genérica Juridica da Unido via correcdes
SAPIENS ¢
. Equipe realiza Processo devolvido a
El D|f_|c_uldade de entender a0 corregdes ap0Os parecer |equipe para realizar as Processo corrigido
13 |solicitado no parecer . ~
da CJU devidas correcdes
El |Atraso na execugéo do Divulgacéo do edital | Divulgagéo do processo Edital divulaado
14 |calendario de licitacbes de licitacdo no COMPRASNET g
Mudancas constantes nas
El |legislages que estabelecem |, . .. . Atualizacdo constanteem |, . . . .
A Licitacdo - AN Licitacéo realizada
15 |os requisitos para diversas legislacbes
elaboracdo de documentos
Dificuldade de execugdo
El |orcamentaria para garantir a Empenho Reallzagao do empenho | Empenho gerado
16 |entrega do material ou Execucdo do orcamento
execucdo do servico
Falta de comunicacéo entre Levantamento das
El |quem elabora o processo de | Levantamento das necessidades dos setores . .
. : - ~ . Lista de necessidades
17 |aquisicéo e quem possui a | necessidades para elaboracéo da Minuta
demanda de aquisicéo

Fonte: Dados da Pesquisa (2022).

A forma de quadro que sistematiza uma lista exaustiva de Els é atil para uma

visualizagdo holistica. Porém, uma completa compreensdo do problema ndo estruturado

enfrentado é obtida ao construir-se uma ARA. Nesse processo, a grande dificuldade é usar o

conhecimento dos envolvidos para unir os Els por meio de relagdes entre causas e efeitos. Trata-

se de procedimento complexo que pode ser realizado em seis passos (SCHEINKOPF, 2013),

como descrito na sec¢do 2.3.1. Assim, a dificuldade na construcdo da ARA da-se no momento

de conectar os Els entre causa e consequéncia, bem como para identificar o problema raiz.

Inicialmente, os Els foram listados numa planilha eletronica e as relagdes de causa e

efeito entre eles foram adicionadas de forma colaborativa e conjunta entre os participantes. A

cada trés Els, a ARA era reconfigurada e revisada antes da adi¢do de outros Els, sendo, nesse

processo, identificada a necessidade de quatro Els adicionais. Ao final, foi possivel adicionar
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racionalidade ao conjunto de Els que ampliou a compreensao dos envolvidos em relacdo ao
problema ndo estruturado abordado e a identifica¢do da sua causa raiz, conforme Figura 17.

Na sua parte inferior, estdo posicionados os problemas raizes, enquanto, na parte
superior. as suas consequéncias. A sistematizacdo produzida pela ARA pode ser exemplificada
como segue: “SE” ocorrer um atraso no cumprimento da execucao do calendario de licitagdes
(EI 14), “ENTAO” havera dificuldade na execucéo orcamentaria (El 16). Similarmente, “SE”
ocorrerem os El 11, El 13 e EI 08, “ENTAO” o EI 14 acontece. Essas relacdes causais sio
indicadas por setas, que, quando unidas por uma reta, indicam multicausalidade.

A mais relevante das relac@es causais identificadas envolve o EI 02 “falta de priorizacéo
das atividades de contratacdo” na elaboragdo do processo de aquisicéo, visto que os demais Els
séo consequéncias desse problema raiz, motivo pelo qual ele aparece em destaque na Figura 17.
El que pode estar associado a mudanca organizacional recentemente realizada e que prevé a
centralizacdo dos procedimentos administrativos na BASM, porém as equipes de planejamento
estdo alocadas nos diversas setores vinculados a BASM. Trata-se de problema raiz com
consequéncias diretas para a administracdo de toda a organizacao estudada.
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Figura 17 — Arvore de Realidade Atual
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Nota: Os Efeitos Indesejados (Els) encontram-se listados no Quadro 8.
Fonte: Dados da Pesquisa (2022).

Neste sentido, idealmente a leitura da ARA deve ser feita a partir da sua parte inferior

(El 2) em direcéo ao seu topo (EI 16), ou seja, 0 EI 16 ndo é causa dos demais Eis apresentados

na base da ARA. Essa forma de leitura permitird a compreensdo sobre como o problema raiz
(EI 2) impacta diretamente os demais (EI 01, EI1 03, EI 09 e EIl 17), relacionados por uma seta

(causa-efeito). Importante destacar que a listagem dos El (Quadro 8) e as suas interrelacdes na

ARA devem ser entendidos como processos interativos dado ser comum prever Els adicionais

aqueles, inicialmente, identificados, como foi o caso dos El 14, El 15, EI 16 e EI 17 (Figura

17).
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Assim, a ARA indicada na Figura 17 permitiu organizar os Els em uma estrutura logica,
na qual se compreende o problema complexo ndo estruturado investigado. Situacéo dificil para
0 sistema que demanda dos gestores a¢des concretas para consolidar os processos de aquisi¢éo,
com vistas a execucdo orcamentaria da organizacdo estudada. Tal realidade encontra-se
alinhada com a evolucdo da Administracdo Publica Brasileira e consta nos requisitos basicos
de governanga nas aquisi¢des publicas, destacadas pelo Referencial Béasico de Governanca
Organizacional (RBGO) do Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2020).

Partindo de um problema nao estruturado que afeta o processo de aquisi¢do, a analise
descrita nesta subsecdo permitiu estruturar os Eis e apresentar as suas interrelacdes que ndo
eram 6bvias antes da aplicacdo das ferramentas do PR-TOC. Esse recurso € importante para
solucdo do problema, que foi construido a partir da ARA.

Assim, o problema basico, ou raiz, do sistema investigado esta diretamente relacionado
a participacdo e envolvimento da equipe de planejamento nos processos de aquisicdo da BASM.
Esse problema decorrente da reestruturacdo organizacional recente a qual a GARNAE-SM foi
submetida e pode ser caracterizado em termos da insuficiente priorizagcdo das atividades na
elaboracdo do processo de aquisicdo pela equipe de planejamento, bem como as restricdes
presentes no fluxo processual da fase interna do processo de compra, que se encerra com a
publicacdo do Edital. As dificuldades enfrentadas nessa fase influenciam diretamente no
resultado do processo de aquisi¢des, causando retrabalho, perda de tempo e aumento de custos
no processo, determinando reducdo da eficiéncia das aquisicbes (PADILHA; ARAUJO:;
SOUZA, 2018).

Algumas observacGes em relacdo ao processo de construcdo da ARA merecem
destaque. Como Obices das reunifes para construcdo da ARA é possivel mencionar a
dificuldade dos gestores participes em caracterizar os reais problemas dos seus setores, bem
como de enxugar, ou organizar, os Els. A coordenagéo do processo e a mediagao para que todos
participem foi essencial & obtengdo dos resultados, que demandaram a realizacdo de mais de
uma reunido, sendo importante o periodo entre elas para 0 aumento da compreenséo sistémica
do problema pelos envolvidos.

A identificacdo do problema raiz pelo uso da ARA nédo implica sua solucdo que satisfaca
0 objetivo da pesquisa e produza uma solucdo viavel para ser adotada pela organizac¢do, motivo
pelo qual optou-se pela aplicacdo completa do PR-TOC. Desse modo, conforme sugere Kim et
al. (2008), a secdo seguinte apresenta as demais etapas para contemplar uma aplicacdo completa
que auxilie o processo de tomada de decisao estruturada.



90

Para isso, faz-se necessario eliminar o problema bésico por meio da identificagdo e
definicdo da direcdo de conflitos, que sdo iniciadas pela aplicacdo do Diagrama de disperséo de
nuvem (DDN), descrita na proxima secdo. Nesse processo de raciocinio, € assumido que, ao
eliminar o ElI 02, ocorre um grande avango na resolucdo do problema pela remocéo das
restricbes do sistema. Sendo necessario, para alterar a situacdo atual, identificar quais os

requisitos para remover Eis de modo a torna-los efeitos desejados.

4.3 DEFINICAO DA DIRECAO A SEGUIR E IDENTIFICACAO DE CONFLITOS

A Etapa 2 da pesquisa envolveu o diagnostico e a elaboracao da proposta de intervencgéo
realizadas pelo uso do Diagrama de Dispersdo de Nuvem e da Arvore de Realidade Futura, que
sintetizam a resposta a questdo ‘“Para o que mudar?”. Porém, a simples identificacdo do
problema ndo proporciona a sua solugdo, por isso € preciso usar um procedimento estruturado
para identificar a sua resposta, que € o DDN. Por meio da aplicacdo do DDN (secdo 4.2.1),
buscou-se responder “Qual o conflito impede que o problema seja resolvido?” e “Quais
mudancas devem ser realizadas?”. Enquanto a sistematiza¢do produzida pela aplicagdo da ARF
(secdo 4.2.2) permitiu definir “Qual o futuro do sistema?” ¢ “O que eliminaré o conflito e abrira

portas para o futuro?”.

4.3.1 Diagrama de Dispersédo de Nuvem

Neste momento da Etapa 2, foram elaborados trés DDN, de modo a eliminar os
principais efeitos indesejados apontados na ARA (Figura 17). Foram selecionados trés Els,
sendo que o primeiro foi o problemaraiz (El 02) e os demais (El 14e El 05) por serem apontados
como os problemas mais recorrentes no caso estudado, além de ndo estarem diretamente
relacionados como causa e consequéncia na ARA.

O primeiro diagrama (DDN 1), que se pode ver na Figura 18, foi elaborado a partir do
problema raiz (EI 02), que foi reescrito na forma de objetivo esperado — garantir a priorizagao
das atividades de contratacdo por parte das Equipes de Planejamento— e, para ele, foram
identificados os requisitos necessarios para eliminar-se os conflitos e dispersar a nuvem: definir
melhor os processos de trabalho dentro das equipes e a0 mesmo tempo garantir o atendimento
as necessidades do setor de cada equipe. Para que tais requisitos sejam atingidos € preciso que

ocorram pré-requisitos, que foram caracterizados a partir do conhecimento dos envolvidos na
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coleta de dados da pesquisa, bem como em legislacdes. Ao identificar os conflitos existentes
entre os pré-requisitos, foram apontadas possibilidades de inje¢fes consideradas coerentes com
a nuvem estudada.

Assim, a leitura do DDN 1 (Figura 18) deve ter énfase no objetivo A, que tem direcéo
oposta a do problema raiz identificado. Os pré-requisitos D e D expressam posi¢des contrarias
que estdo em conflito entre si. J& os requisitos B e C representam, respectivamente, as
necessidades que a posi¢cao D e D’ buscam atingir, sendo elas requisitos necessarios para atingir
0 objetivo A. Tal solucdo pode parece ser impossivel, a menos que exista a injecdo 1 que
possibilita superar o conflito existente. Em outras palavras, para que haja a priorizacdo das
atividades de contratacdo por parte das Equipes de Planejamento, €é necessario,
simultaneamente, definir bem os processos de trabalho (requisito B) que as equipes de e uma
administracdo voltada para as necessidades de aquisicao dos setores (requisito C. Para isso, faz-
se necessario priorizar as atividades do setor em detrimento das atividades de contratacédo (pré-
requisito D"), inclusas aquelas relacionadas aos de elaboracdo do processo de aquisi¢do. Para
remover esse conflito, a equipe propds o estabelecimento de responsabilidades e metas (injecao
1) no &mbito da equipe de planejamento.

Desse modo, a aplicacdo do DDN 1 propiciou a obtencéo da injecao capaz de solucionar
o0 conflito existente em que os envolvidos necessitam priorizar as atividades de contratacdo ao
mesmo tempo das atividades do proprio setor. Por meio do estabelecimento de

responsabilidades e metas setoriais, serd possivel atingir os dois pré-requisitos.

Figura 18 — Diagrama de Dispersdo de Nuvem 1 — dispersdo do EI 2
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Fonte: Dados da Pesquisa (2022).
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Em termos praticos, observa-se que as Equipes de Planejamento poderdo utilizar a
injecdo encontrada para remover o conflito e priorizar as atividades do setor ou priorizar as
atividades relacionadas ao processo de aquisi¢do, dado que esses setores dentro da BASM néo
estdo envolvidos com a atividade administrativa e ndo possuem conhecimento especifico para
elaboracdo de processos de aquisi¢do. Assim, houve consenso entre os envolvidos que, ao serem
estabelecidas responsabilidades e metas dentro da propria equipe, serd possivel remover o
conflito existente expresso no DDN 1 e cumprir ambas as atividades (de contratacéo e setoriais).

O segundo diagrama (DDN 2) é apresentado na Figura 19. Ele foi elaborado a partir do
efeito indesejado (El 14), que foi reescrito na forma de objetivo esperado — cumprimento da
execucdo do calendario de licitacdes — bem como pela identificacdo dos requisitos necessarios
para atingir o objetivo oposto ao El. Ele foi selecionado pelos envolvidos na pesquisa, em
virtude de sua relevancia no contexto, pois o cumprimento do calendario de licitacGes garantira
a efetiva execucdo orcamentéria. Objetivo que pode ser atingido (Objetivo B), por meio de
requisitos relacionados ao cumprimento das legislacdes vigentes, associados a efetividade na
elaboracdo, sendo estes requisitos discutidos amplamente pelos atores envolvidos na pesquisa.

Assim, a partir dos requisitos estabelecidos, sdo sistematizados os pré-requisitos
necessarios para que aqueles sejam alcangados. O conflito ocorre quando os dois pré-requisitos
s80 necessarios, porém nao se pode alcanca-los ao mesmo tempo, por estarem em conflito. Foi
nesse momento em que os envolvidos apresentaram a proposta para remocdo desse conflito,

representada na Figura 19 pela injecéo 2.

Figura 19 — Diagrama de Dispersdo de Nuvem 2 — dispersdo do EI 14
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Exemplificando o processo de raciocinio completo que foi desenvolvido para o DDN 2,
tem-se que o cumprimento do calendério (objetivo B) garantira a reducdo dos gargalos na fase
externa das licitacOes, o que reduzira retrabalhos e correcGes. Para o requisito B ocorrer, sera
necessario elaborar os processos de forma mais detalhada, requerendo mais tempo, mais
disponibilidade e envolvimento junto ao processo. No entanto, para cumprir o requisito C, o0s
processos precisam ser realizados de forma mais agil, o que poderé acarretar erros e retrabalhos.
Devendo-se considerar que a produtividade apresentada é menor quando se tem membros com
pouco conhecimento na atividade realizada (FLORINA, 2017). Tal situacdo constitui um
dilema a ser resolvido por uma ampla capacitacdo dos envolvidos na elaboracdo dos processos
de aquisicdo. Esse dilema € relevante tendo em vista que as praticas de governanca abordadas
pelo Referencial Basico de Governanca Organizacional (TCU, 2020) sugerem a gestéo de riscos
nas contratacdes, bem como um detalhado planejamento nas aquisicdes.

Assim, a elaboracdo de um plano de capacitagédo para todos os envolvidos no processo
de contratacdo permitira remover o conflito existente entre elaborar os processos de forma mais
minuciosa e detalhada ou de forma mais agil, posto que a capacitacdo esta diretamente
relacionada a eficiéncia, espera-se dos agentes publicos atributos como qualidade, agilidade e
rendimento funcional (MEIRELLES, 2010). Assim, acredita-se que essa inje¢do provocara
resultados positivos e o satisfatorio atendimento das necessidades dos setores da BASM e de
seus membros.

O que é corroborado por Padilha, Aradjo e Souza (2018), que assinalam a falta de
conhecimento técnico dos requisitantes, em uma Instituicdo Publica Federal, para descrever
adequadamente o produto a ser contratado. Neste sentido, Faria, Ferreira e Gongalves (2013)
também relacionam como uma das incertezas inerentes a contratacdo publica, o pouco
conhecimento administrativo e técnico dos membros as equipes de planejamento, provocando
uma ineficiéncia na contratacéo.

A capacitacdo esta diretamente vinculada ao treinamento de pessoal, o que ¢ indicado
quando se busca a formacéo profissional por meio de informacdes e conhecimentos necessarios
para 0 bom cumprimento das funcbes (MARRAS, 2009). O objetivo da capacitacdo dos
membros das Equipes de planejamento é especializar o militar para a funcdo especifica dentro
de uma atividade especifica para o alcance de melhores resultados e elevagdo do capital
intelectual da organizacéo.
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O DDN 3 da Figura 20, a partir do El 05, foi elaborado a partir de um dos efeitos
indesejados (El 05), escolhido por representar um dos mais recorrentes nos processos de
aquisicao, sendo redigido em forma de objetivo esperado (Objetivo C). Destaca-se, entdo, a
necessidade do conhecimento dos atores com os efeitos abordados, uma vez que a construcéo
do DDN foi feita por meio da identificacdo dos outros dois efeitos que n&o o problema raiz.

Desse modo, 0 objetivo que é o oposto do El apresentado € alcancado por meio de dois
requisitos identificados pelo debate entre os envolvidos na pesquisa na busca por
fundamentacéo legal. Tais requisitos podem ser atingidos a partir de pré-requisitos que foram
identificados pela analise do conflito entre eles, no caso: centralizacdo das atividades relativas
a elaboracdo do processo de aquisicdo, ou a sua descentralizacdo. Essa nuvem apresenta o
conflito de forma clara. No entanto, a sua resolucdo caracteriza-se como complexa e dificil de
ser aplicada, porém ndo impossivel, sendo descrita pela injecéo 3.

No DDN 3, o cumprimento do calendario garantird a reducdo dos gargalos na fase
externa das licitacdes, sendo possivel ser realizado desde que seja cumprido o requisito B, em
gue 0s processos sao elaborados por uma equipe com conhecimento e experiéncia na elaboragéo
de processos. Para o requisito B ocorrer, serd necessario elaborar os processos de forma
centralizada por equipes com conhecimento para elabora¢do dos documentos. Alem disso, é
necessario o requisito C, em que 0s processos sdo elaborados por quem conhece a necessidade
da aquisicdo, que pode ser entendido por uma equipe com a demanda de aquisicdo. No entanto,
para cumprir o requisito C, 0s processos precisam ser realizados de forma descentralizada,
tendo em vista que diversas equipes trabalhando em diferentes processos facilitara o fluxo na
fase interna. Dito isso, tem-se o dilema que pode ser resolvido com a promogéo de assessorias
especificas de méo de obra qualificada em processos de aquisicdo, além da melhoria dos
modelos de documentos necessarios para confeccdo dos processos.

O formato dessas assessorias e a sua adogcéo devem ser abordadas por meio das proximas
ferramentas do PR-TOC, identificando sua capacidade de tornar os efeitos indesejados em
desejados, bem como o0s seus obstaculos para implementagdo. Entretanto, destaca-se a
importancia dessa injecdo por estar alinhada diretamente com os requisitos de governanca
relacionados a capacitacao e alocacédo de pessoal na area de contratacdes definidos pelo TCU.

Osborne e Gaebler (1995) apresentam argumentos favoraveis a descentralizacdo
administrativa. Segundo esses autores, as instituicdes descentralizadas podem responder com

mais agilidade a alteragdes pontuais no campo da prestacao de servigos sem ficarem reféns de
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quaisquer ordens advindas de instancias superiores, razao pela qual tendem a ser também mais
eficientes, precisas e ageis, €, como consequéncia, serem mais produtivas.

Desse modo, a construcdo do DDN 3 contribuiu para a identificacdo dos conflitos
existentes para o alcance do Objetivo C, que poderd ser resolvido por meio da injecdo
encontrada. Assim, acredita-se que as assessorias poderdo contemplar as atividades de
orientagéo, assessoria e facilitagdo, como, por exemplo: atuar como facilitadores em sessoes de
avaliacdo de riscos e controles da gestdo; disponibilizar ferramentas e técnicas utilizadas para

analisar riscos e elaborar estudos técnicos para contratagdes.

Figura 20 — Diagrama de Dispersdo de Nuvem 3 — dispersédo do EI 05
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Fonte: Dados da Pesquisa (2022).

Os apontamentos realizados pelos envolvidos na pesquisa sustentaram a discussdo para
encontrar 0s possiveis requisitos e contribuiram com as demais etapas da pesquisa, pois a
ferramenta do PR-TOC fomenta a discussdo em conjunto para buscar solu¢des de melhoria,
identificado o problema raiz e solugdes. As exigéncias impostas em uma licitagdo sdo muito
mais complexas, considerando que, para os setores demandantes, € um tanto quanto dificil
compreender as legislacdes contratuais e licitatorias.

A partir desse contexto, percebe-se que existe a oportunidade de explorar e atuar nessa
necessidade voltada para a prestacdo de servicos na area de assessoria especializada em

licitagdes, no @mbito da propria organizacdo. Considerando que o Setor de Obtengdes (SOB)
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ndo é capaz de conhecer todas as necessidades de cada setor da BASM, entende-se ser
responsabilidade de cada setor fornecer subsidios ao SOB para que ele esteja apto a proceder a
devida avaliacdo e assessoramento.

Assim, as assessorias especificas poderdo ser realizadas pelo Setor de Obtencoes,
auxiliado pelo Controle Interno, com vistas a esclarecer os procedimentos mais especificos.
Como exemplo, é possivel citar a elaboracdo de Estudos Técnicos Preliminares (ETP) para
contratacdo de servicos de engenharia, ou até mesmo quais tipos de exigéncias que a
Administracdo podera estabelecer ou ndo no momento da contratagdo, baseada nas legislacdes
vigentes.

Dessa forma, foram identificados os requisitos para que o setor se envolva junto ao
processo de aquisicdo e possa solucionar o problema raiz. Além disso, a aplicacdo das trés
nuvens proporcionou ainda a identificacdo de injecOes capazes de eliminar outros problemas
encontrados na ARA com uma solucdo ganha-ganha para gerar o objetivo do sistema por meio
da consecucdo de Objetivos Intermediarios (Ols) necessarios. Assim, a aplicacdo das DDNs
mostra o caminho da solucdo, por meio da eliminacdo do conflito existente. Para eliminar o
conflito, a ferramenta do PR-TOC apresenta a “injecdo”, com a finalidade de identificar as
medidas a serem tomadas que direcionardo para o futuro desejado.

Essa etapa da pesquisa teve como dificuldade encontrar os requisitos capazes de atingir
0 objetivo de cada nuvem, bem como descrever os pré-requisitos. O desafio foi entender o
motivo da falta de a priorizacdo das atividades de contratacdo por parte das Equipes de
Planejamento, o que pode ser associado ao trabalho de uma liderangca mais presente junto a
comissdo, bem como a auséncia de um trabalho de gestdo junto a equipe de planejamento, que
esteja em consonancia com praticas relacionadas ao mecanismo de governanca no processo de
aquisicao.

Consolidando a analise das DDN construidas nessa etapa da pesquisa, observa-se que a
construgdo tripla das nuvens, sendo feita a partir do problema raiz e mais outros dois efeitos
indesejados selecionados pelos atores, contribui para a ampla abordagem do estudo, o que pode
ser concretizado por trés injegdes encontradas a partir de trés nuvens distintas. No caso do
estudo apresentado, fica claro que a capacitacdo e o acompanhamento mais proximos do
trabalho das Equipes de Planejamento podem promover ganhos consideraveis para a solugdo
dos problemas encontrados.

As injecBes encontram-se alinhadas com os conceitos de uma Administracdo Publica

Gerencial, baseadas em descentralizagdes administrativa, flexibilidade organizacional e
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controle de resultados. Assim, o treinamento concedido ao profissional tem o poder de fazé-lo
adequar-se a organizagdo e mostrar-se eficaz e eficiente em seu cargo (MARRAS, 2009).

No entanto, para que as inje¢des impactem o sistema estudado, elas devem ser aplicadas
de modo a transformar os efeitos indesejados em desejados. Esse procedimento € facilitado pela

da aplicacfo da Arvore de Realidade Futura (ARF).

4.3.2 Arvore de Realidade Futura

A elaboracdo da ARF buscou a identificacdo das injecGes para solucionar os dilemas
identificados nos DDN de forma estruturada, ainda na Etapa 2 desta pesquisa. Neste sentido,
para cada EIl, foram caracterizados os efeitos desejados (ED) necessarios como indicado no
Quadro 9. Esses EDs, conjuntamente com as trés injecdes caracterizadas a partir dos DDNSs,
serviram de base para a construgdo da ARF, sendo que uma injegdo consiste em: “[...] uma ideia
capaz de eliminar um pressuposto” (GOLDRATT, 1994).

Assim, a sistematizacéo produzida no Quadro 9 tem como objetivo facilitar a construcéo
da ARF ao indicar qual efeito é desejado capaz de anular cada efeito indesejado.
Exemplificando, neste aspecto, o efeito desejado é que haja adequado priorizacao das atividades
de contratacdo por parte das equipes de planejamento na elaboragdo do processo de aquisi¢do
(ED 02).

Quadro 9 — Relagéo dos Efeitos Desejados para 0s processos de aquisi¢do

(continua)
Numero | Efeito Indesejado Efeito Desejado
ED 01 Falta de efetivo com conhecimento em Adequado efetivo com conhecimento em
licitacbes licitacbes
ED 02 falta de priorizagao das atividades de Priorizagdo das atividades de contratagéo
contratacdo
ED 03 Falta de atencdo as padronizagdes de Atencdo as padronizacdes de elaboragdo do
elaboracéo processo de aquisicdo
ED 04 Descricdo incompleta das aquisicGes a serem Descrig8o das aquisicOes realizada de forma
realizadas completa
ED 05 Erros na elaboragéo Processo de aquisicdo elaborado sem erros
Alta demanda de homens/hora para a Conferéncia dos processos de aquisicdo com
ED 06 .
conferéncia pouca demanda de homens/hora
ED 07 Erros apontados nas corre¢@es ndo séo Erros apontados nas corre¢des séo
compreendidos e/ou corrigidos compreendidos e nem corrigidos
ED 08 Retrabalho ocasionado por erros N&o ha retrabalhg oca sionado pelos erros dos
processos de aquisi¢do
ED 09 Dificuldade de manuseio do sistema Facilidade de manuseio do sistema
ED 10 Erros do lancamento no sistema O processo de aquisi¢do € inserido no sistema
sem erros
ED 11 Demora nas correcdes Correcdes gqs processos de aquisicdo realizada
de forma rapida
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Quadro 9 — Relacdo dos Efeitos Desejados para 0s processos de aquisicdo

(conclusdo)

ED 12 Pareceres elaborados de forma genérica Pareceres elaborados de forma detalhada
Dificuldade de entender ao solicitado no Facilidade de entender o que foi solicitado no
ED 13
parecer parecer da CJU

Cumprimento da execucdo do calendario de

ED 14 Atraso na execucédo do calendério de licitagcdes S
licitacbes sem atrasos

Mudancas constantes nas legislagdes que
ED 15 estabelecem os requisitos para elaboracgéo de Néao ha mudangas constantes nas legislagtes
documentos

Dificuldade de execugdo orcamentaria para
ED 16 garantir a entrega do material ou execucéo do Facilidade de execuc¢do orcamentéria
Servico

Falta de comunicacédo entre quem elabora o
ED 17 processo de aquisi¢do e quem possui a
demanda

Presenca de comunicacéo entre quem elabora o
processo de aquisi¢do e quem possui a demanda

Fonte: Dados da Pesquisa (2022).

O resultado da elaboracdo da ARF configurou a Figura 21, na qual é possivel verificar
a adicdo das injecGes em destaque (hachura). Exemplificando, ao aplicar a injecdo 01 (DDN 1)
no problema raiz, o primeiro EIl é atingido, o que comprova a adequacdo dessa injecdo. Além
da aplicacdo dessa injecdo na ARA, foi realizada a aplicacdo das outras duas inje¢oes (DDN 2
e DDN 3), de modo a alcancar os ED 05 e ED 14.

A construcdo da ARA foi feita a partir do ED associado ao problema raiz (ED 02)
posicionada na base da arvore. De forma geral, verifica-se que a ARF exibe 0s ED e as injecoes
que séo ligados por setas que determinam a relagéo entre eles. Assim, a leitura da ARF deve
ser realizada a partir da injecdo 01 na base da arvore até o ED 16 no seu topo. Exemplificando,
a injecdo 01 (destacada em verde) provoca o ED 02, sendo as suas consequéncias diretas 0s
EDs 01, 03, 09 e 17, ilustrados por uma seta que une a causa a sua consequéncia. Ademais, ao

serem inseridas as injecoes 02 e 03 serdo produzidos, respectivamente, os EDs 01 e 07.



Figura 21 — Arvore de Realidade Futura para os processos de aquisicio
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Previamente a reformulacdo organizacional, havia um setor robusto chamado

“Compras”, incumbido de elaborar todos os processos de compra da BASM, o qual foi extinto

em 2016 com o advento da reestruturacdo da forca e da definicdo de novas atribuicdes

relacionadas a processos de aquisi¢cdo envolvendo as equipes de planejamento, conforme
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descrito no Manual de Contratagdes do COMAER (BRASIL, 2020c). Essa mudanca ocasionou
a reducdo de militares especializados em aquisicdes e, consequentemente, a agilidade nos
processos de aquisicdo. Contudo, 0 novo processo de aquisicdo elaborado com a participacao
de equipes de planejamento visa a uma maior priorizacdo das atividades de contratacdo de
setores requisitantes, principalmente na descricdo das demandas necessarias e diversos
requisitos de contratacbes com conhecimento especifico. O que esta alinhado as boas préaticas
em contratacfes publicas promovidas pelos 6rgaos de controle (SOUZA, 2016), ou seja, 0
problema estaria relacionado a adequacao dos processos e ndo a nova forma de estrutura.

Dentre as atribui¢des citadas no Manual de Contratacbes do COMAER (BRASIL,
2020c), merece destaque a necessidade de a Equipe de Planejamento identificar os riscos da
contratacdo na forma de obrigacGes especificas ao objeto ou servigo por parte da contratada,
por meio da elaboracdo de estudo técnico preliminar, mapa de riscos e termo de referéncia. Essa
condicdo é considerada ideal para garantir a segregacdo de fungdes publicas e eficiéncia de
contratacdes (DI PIETRO, 2014). No entanto, o aprendizado da equipe de planejamento €
dificultado por mudancas constantes na legislacdo e pela alta rotatividade dos seus membros,
em virtude de movimentagdes entre organizacbes do COMAER. Tal observacdo pode ter
causalidade na reestruturacdo ocorrida na FAB, bem como impactar a constante evolugéo da
Administracdo Publica no Brasil, no ambito da BASM.

Destaca-se ainda a insuficiéncia da atuacdo de liderancas operacionais, o que dificulta
0 bom andamento do trabalho da equipe de planejamento, que, por vezes, conta com militares
com pequena capacitacdo, por ser recém-chegados aos diversos setores da BASM ou por ter
pouca experiéncia, e conhecimento, do processo de aquisicdo. Todos esses fatores contribuem
para a dificuldade da equipe em entender, de fato, a necessidade do Setor de ObtencGes e
elaborar um processo de aquisi¢do solido. Além da maioria das equipes contar com diversas
atribuicdes em seus setores de trabalho, que sdo muito distintas da elaboracéo de processos de
aquisicdo. Nesse contexto, muitas vezes, a equipe de planejamento prioriza o andamento de
seus setores de trabalho, em detrimento daquelas relacionadas ao processo de aquisigéo,
ocasionando diversos El, conforme listados na ARA.

A importancia de gestdo dos recursos humanos € destacada por Lacombe (2005),
referindo que as organizacOes poderdo desfrutar de pessoas competentes e capacitadas para o
trabalho. Portanto, 0s processos de capacitagdo tornam-se imprescindiveis para uma boa
atuacdo da equipe, considerando-se que as pessoas sdo contratadas com capacidades genéricas

e que existem peculiaridades em toda organizagéo.
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Neste sentido, esta pesquisa observou problemas complexos ndo estruturados em uma
organizacao militar, sendo a aplicagdo do PR-TOC uma ferramenta que foi se mostrando capaz
de diagnosticéa-los. Tal questéo é relacionada a governanca publica em relagdo aos processos de
aquisicdo e as praticas relacionadas ao mecanismo de governanca organizacional publica
diretamente ligados aos EI encontrados, o que corrobora as orientacdes contidas no Referencial
Basico de Governanga do TCU (TCU, 2020).

Neste aspecto, a Etapa 2 desta pesquisa contribuiu positivamente com a aplicacdo da
ARF que facilitou os envolvidos pela préatica e o contato com as ferramentas. Dessa forma, 0s
membros buscaram dialogar na construcdo de injecdes que fossem capazes de eliminar efeitos
indesejados. Entretanto, a maior dificuldade foi entender que, no momento de aplicar a ARF,
ndo é necessario identificar as formas que serdo aplicadas as injecGes e nem como identificar
sua viabilidade, pois essa analise seré feita na aplicacdo da APR, na qual serdo identificados os
obstaculos e Ols (SCHEINKOPF, 2013), no caso os objetivos 1, 2 e 3.

Dito isso, o futuro do processo esta relacionado a estruturar o trabalho das Equipes de
Planejamento, de modo a promover a priorizagdo das atividades de contratacdo nos processos
de aquisicao, sendo necessaria a capacitacdo dos agentes envolvidos, bem como a promocéo de
assessorias relacionadas a area de contratagdes. As mudancas que devem ser realizadas
necessitam estar diretamente relacionadas com a garantia da capacitacdo dos agentes
envolvidos nos processos de aquisicdo, além da estruturacdo de processos de trabalho capazes
de garantir o cumprimento das diversas miss6es desempenhadas por estes agentes.

Sumarizando, nesta secdo, identificou-se que se deve mudar para o futuro desejado, por
meio dos efeitos desejados constantes na ARF (Para o que mudar?), o que foi possivel pela
identificacdo de trés conflitos que impediam a solugéo dos efeitos indesejados listados nas trés
nuvens: o primeiro, em que os envolvidos no processo necessitam priorizar as atividades de
contratacdo ao mesmo tempo das atividades do préprio setor; o segundo, em que 0S processos
precisam ser realizados de forma mais detalhada e minuciosa coincidentemente sendo realizado
de forma &gil; e o terceiro, em que 0s processos de contratacdo precisam ser centralizados por
uma equipe Unica, enquanto também deve ser descentralizado por diversas equipes. Além disso,
foram apontadas as mudancas a serem realizadas, descritas na forma de injecOes relacionadas
ao estabelecimento de responsabilidades e metas no ambito das Equipes de Planejamento,
paralelo ao plano de capacitagéo para os envolvidos nos processos de aquisicdo da BASM, alem
de assessorias especificas aos membros das equipes com a melhoria de modelos de documentos

necessarios para a elaboracdo dos processos. Esse processo de raciocinio permitiu produzir a
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ARF que expressa o futuro do sistema, assim como as mudangas para eliminar o conflito e
direcionar a situacdo futura.

Dessa forma, a Etapa 2 foi concluida com os resultados elencados. No entanto, de modo
a avaliar as injecOes encontradas quanto a sua forma de aplicagdo no sistema, bem como as
acOes necessarias para superar 0s obstaculos que impedem a aplicacdo das injecdes, faz-se
necessaria a aplicacdo da Etapa 3 da coleta e analise de dados, em que foi definido o plano de

acao.
4.4 DEFINICAO DO PLANO DE ACAO

A Etapa 3 teve, como objetivo, identificar os obstaculos que dificultardo a aplicacdo das
injecBes encontradas, bem como as acBes necessarias para superar esses obstaculos, sendo
considerada a Etapa que apresenta a resposta para “Como causar a mudanga?”

Desse modo, as perguntas que buscaram ser respondidas estdo descritas nas seguintes
questdes: “Quais medidas tomar para mudar?”, “Quais os obstaculos que, de outra maneira,
impedem a mudanca?”, por meio da aplicagdo da APR e “O que fazer para eliminar os

obstaculos?”, sistematizada pela aplicagdo da AT.

4.4.1 Arvore de Pré-Requisitos

A partir das injecBes ja encontradas, por meio da ARF, foram listados os principais
obstaculos a sua implementacdo. Para cada injecdo, foram identificados obstaculos e para cada
um deles foram identificados Ols, que devem ser atingidos para a elimina¢do dos obstéaculos,
permitindo a transformacdo dos Efeitos Indesejados em Efeitos Desejados.

Assim, o objetivo de construir a APR é o de identificar os obstaculos que impedem de
aplicar as injecOes identificadas, bem como os Ols desses obstaculos. Os obstaculos
identificados estdo relacionados na APR de acordo com cada inje¢éo a seguir. A leitura correta
deve ser feita observando a injecéo e os seus trés obstaculos. Tais obstaculos estéo relacionados
por meio de uma seta representativa junto ao seu objetivo intermediario (Ol).

Devido ao fato de terem sido elencadas as trés injecdes, foram redigidas trés APR,
destacando, de forma isolada, os objetivos necessarios para superar cada obstaculo encontrado.

Inicialmente, os obstaculos foram listados numa planilha eletronica, similar ao procedimento
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adotado na construcdo da ARA e da ARF. Contudo, a identificacdo dos Ols foi feita ao longo
da reunido entre os atores da pesquisa.

A Figura 22 ilustra a APR elaborada a partir da injecdo 1. A partir da anélise da Injecao
01 (Estabelecer responsabilidades e metas para a realizacdo das atividades dos processos de
aquisicao), foram identificados trés obstaculos para aplicacdo dessa injecdo: Sendo o primeiro
associado a dificuldade da Equipe de Planejamento conciliar as atividades do proprio setor com
as atividades de elaborar os processos de aquisicdo. Esse obstaculo tem, como objetivo
intermediario, distinguir e promover a cooperacdo entre quem elabora 0 processo e quem
conhece as demandas do setor, o que provocaria uma formulacdo mais adequada dos processos
de aquisicdo, relacionando as demandas reais do setor.

O segundo obstaculo esté relacionado a alta rotatividade de militares no setor, bem como
mudancas constantes de recursos humanos devido as movimentagoes de localidade, promocao
de posto e mudancas de funcdo, além das diversas missdes inerentes a atividade militar que
necessitam de auséncia do militar, por vezes, em areas isoladas e com dificil acesso a tecnologia
e disponibilidade de tempo para dar andamento ao processo. Dessa forma, esse obstaculo tem,
como objetivo intermediario, o estabelecimento de processos de trabalho dentro de cada setor
no momento de planejar as contratacGes, de modo a definir um processo que possa ser
executado por qualquer membro da Equipe na auséncia de outro.

A rotatividade de pessoal provoca uma vulnerabilidade, uma vez que sua “forca de
trabalho podera ser reduzida a inexperiéncia, acarretando novos custos” (MAXIMIANO, 2015).
Assim, entende-se que a melhoria nos processos e uma gestdo voltada para a manutencdo das
capacidades humanas € um mecanismo eficaz para a solucao desse problema.

O terceiro e Gltimo obstaculo esté associado a dificuldade em definir atribuicdes de cada
membro da Equipe de Planejamento, que pode ser entendido como uma possivel falha no
momento de estabelecer o processo de trabalho e definir as atribui¢es dentro do processo. Esse
obstaculo tem, como objetivo intermedidrio, a distribuicdo das atribui¢des das Equipes de
Planejamento, bem como o estabelecimento de diretrizes e prazos para o cumprimento do

calendario de aquisi¢des no ambito do proprio setor requisitante.
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Figura 22 — Arvore de Pré-Requisitos 1 para a Injecéo 1

ESTABELECER RESPONSABILIDADES E
METAS PARA A REALIZACAO DAS
ATIVIDADES DOS PROCESSOS DE

AQUISICAO

OBSTACULO 1.1 OBJETIVO INTERMEDIARIO 1.1

DIFICULDADE EM CONCILIAR AS
ATIVIDADES DO SETOR COM AS DE
ELABORAR UM PLANEJAMENTO DE
AQUISICOES

PROMOVER AORGANIZACAO DO SETOR
PARA O CUMPRIMENTO DAS ATIVIDADES
DO CALENDARIO DE LICITACOES

OBSTACULO 1.2 OBJETIVO INTERMEDIARIO 1.2

SAZONALIDADE DE MILITARES NO SETOR,
BEM COMO A NECESSIDADE DE
ENGAJAMENTO DESSES PROFISSIONAIS EM
OUTRAS MISSOES FORA DE SEDE

ESTABELECER PROCESSOS DE TRABALHO
DENTRO DO SETOR NO PLANEJAMENTO
DAS CONTRATACOES

OBSTACULO 1.3

OBJETIVO INTERMEDIARIO 1.3

DISTRIBUIR AS ATRIBUICOES NO SETOR ,
BEM COMO ESTABELECER DIRETRIZES E
PRAZOS PARA O CUMPRIMENTO DO
CALENDARIO DE AQUISICOES

NAO DEFINIR CORRETAMENTE AS
ATRIBUICOES DE CADA MEMBRO DA
EQUIPE DE PLANEJAMENTO

Fonte: Dados da Pesquisa (2022).

Entende-se, a partir da APR 1, que aplicar a injecdo 1 possui obstaculos relacionados a
dificuldade de o setor requisitante dedicar-se as atividades que concretizam um processo de
aquisicdo enquanto possui demandas internas, a0 mesmo tempo que a constante mudanca de
militares no setor, motivada por diversos motivos inerentes a carreira militar, dificulta a atuacao
desses membros na condugdo dos trabalhos propostos. Associado a isso, quando as Equipes de
Planejamento ndo possuem uma divisdo interna do que deve ser feito na elaboracdo desses
processos, torna-se mais complexo cumprir as metas para a realizacao da atividade proposta.
Desse modo, a APR 1 apresenta os Ols que devem ser buscados para a superacao dos obstaculos
listados e o atingimento da injecdo que serd capaz de tornar os Efeitos Indesejados em
Desejados.

No entanto, ainda é preciso enfocar as demais injeces por meio da mesma abordagem
utilizada na APR 1, conforme estruturado na APR 2. A Figura 23 ilustra tal arvore que foi



105

elaborada a partir da injecdo 2 (Elaborar plano de capacitacdo dos envolvidos no processo de
aquisicdo da organizacdo), em que foi possivel a identificacdo de trés obstaculos.

O primeiro obstaculo é que os cursos gratuitos disponiveis possuem baixo impacto na
capacitacdo, medido pelo baixo grau de conhecimento obtido por diversos alunos que
concluem. Esse obstaculo foi identificado pelos gestores presentes na reunido a partir da
realidade dos cursos atuais disponiveis para as Equipes de Planejamento, sendo um
apontamento realizado por membros de Equipes em reunides administrativas com os setores
envolvidos no processo de aquisicdo. Esse obstaculo tem, como objetivo intermediario, a
utilizacdo desses cursos gratuitos apenas como formacdo bdasica para as equipes de
planejamento e ndo como formac&o Unica e principal para fortalecimento do conhecimento em
elaboracdo de processos de aquisicao.

Ja o segundo obstaculo apresenta a dificuldade de se obter recursos financeiros para
treinar os profissionais que capacitardo as equipes, sendo esse obstaculo ligado diretamente a
uma Equipe de Instrutores, no &mbito interno da BASM, que seria a responsavel por repassar
um conhecimento mais aprofundado as Equipes de Planejamento, garantindo um conhecimento
mais especifico as necessidades dessas equipes. Para superar esse obstaculo, foi apontado o
objetivo de definir a Equipe de Instrucdo que promoverd a capacitacdo das Equipes de
Planejamento e concentrard os recursos na capacitacdo dessa equipe, assim a BASM contaria
com profissionais mais capacitados em instruir todas as Equipes locais.

Por fim, o terceiro obstaculo esté relacionado a dificuldade de ofertar cursos de alto
impacto para a equipe de instrucdo, o que esta relacionado diretamente as restricdes de cursos
com alto valor agregado para capacitar os profissionais que serdo responsaveis por promover a
capacitacdo das Equipes de Planejamento, visto que o conhecimento adquirido precisara ser
repassado de forma didatica. Tal obstaculo tem, como objetivo intermediéario, a realizacdo de
contratagdes de cursos de alto impacto somente para 0s membros responsaveis por promover

as instrucoes.
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Figura 23 — Arvore de Pré-Requisitos 2 para a Injecéo 2

ELABORAR PLANO DE CAPACITACAO DOS
ENVOLVIMENTOS NO PROCESSO DE
AQUISICAO DA ORGANIZACAO

OBSTACULO 2.1 OBJETIVO INTERMEDIARIO 2.1
UTILIZAR OS CURSOS GRATUITOS APENAS
COMO FORMAGAQ BASICA PARA AS
EQUIPES DE PLANEJAMENTO

CURSOS GRATUITOS DISPONIVEIS TEM
BAIXO IMPACTO NA CAPACITACAO

OBSTACULO 2.2 OBJETIVO INTERMEDIARIO 2.2
DEFINIR A EQUIPE DE INSTRUCAO QUE IRA
PROMOVER A CAPACITACAO DAS EQUIPES DE
PLANEJAMENTO E CONCENTRAR OS RECURSOS
NA CAPACITAC;\O DESSA EQUIPE

DIFICULDADE DE RECURSOS FINANCEIROS
PARA TREINAR 0S PROFISSIONAIS QUE IRAO
CAPACITAR AS EQUIPES

OBSTACULO 2.3 OBJETIVO INTERMEDIARIO 2.3

DIFICULDADE DE OFERTAR CURSOS DE
ALTO IMPACTO PARA A EQUIPE DE
INSTRUCAO

CONTRATAR CURSOS DE ALTO IMPACTO
PARA A CAPACITACAO DA EQUIPE DE
INSTRUCAO

Fonte: Dados da Pesquisa (2022).

Na aplicacdo da APR 2, sistematizada a partir da Injecdo 2, foram elencados obstaculos
relacionados a capacitacdo e ao desenvolvimento de habilidades necessarias para as Equipes de
Planejamento, uma vez que foi identificado o baixo nivel de conhecimento técnico, de modo
geral, que pode ser comprovado por meio dos Eis listados na constru¢cdo da ARA. Assim,
elaborar um plano de capacita¢do, conforme sugere a Injecdo 2, seria essencial para 0 sucesso
do sistema, tendo, como obstaculos, aspectos técnicos quanto ao nivel dos cursos gratuitos
disponiveis e disponibilidade de recursos para contratacdo de cursos, sobretudo, nos de alto
impacto e maior valor agregado no ambiente juridico das contratagdes publicas no Brasil.

Betiol et al. (2012), Brammer e Walker (2007) apontam a capacitacdo dos envolvidos
no processo de compras e a elaboracdo de estratégias como facilitadores as compras publicas.

Contudo, Hegenberg (2013) cita a dificuldade financeira como uma das barreiras & garantia da
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capacitacdo adequada, bem como a escassez e a insuficiéncia técnica dos cursos gratuitos
disponiveis.

Desse modo, a APR 2 apresenta os Ols que devem ser buscados para a superagdo dos
obstaculos listados e o atingimento da injecdo que sera capaz de tornar os Efeitos Indesejados
em Desejados, por meio de solucBes simples e capazes de serem adotadas para solucdo dos
problemas complexos, como a priorizagdo dos cursos gratuitos apenas para a formacéo inicial
das Equipes de Planejamento, definicdo de um corpo docente dentro da prépria organizacdo
com profissionais com maior experiéncia na area de contratac6es, além da contratacdo de cursos
de alto impacto para capacitar apenas 0s membros da Equipe de Instrucdo que poderdo replicar
0 conhecimento absorvido, no ambito da BASM.

Por fim, a Gltima injecdo abordada foi descrita por meio da APR 3, de modo a finalizar
a identificacao de todos os obstaculos e Ols. A Figura 24 ilustra a APR 3 elaborada a partir da
injecdo 3 (Promover assessorias especificas e melhoria dos modelos dos processos de
aquisicdo), sendo que os gestores identificaram trés obstaculos para a sua aplicacao:

O primeiro obstaculo dessa injecdo esta representado pelas constantes mudancas nos
modelos dos documentos que compdem o processo de aquisi¢do, bem como nas legislacbes
existentes, o que pode ser expresso pelas diversas legislacGes existentes na Administracdo
Publica do Brasil afetas as aquisi¢cGes publicas, sobretudo, em licitacBes e contratos. Desse
modo, a definicdo de um checklist de gestdo relacionado as contratacdes e revisdo periddica dos
modelos afetos ao processo de aquisicdo facilitaria o trabalho das Equipes de Planejamento e
reduziria os erros na elaboracdo do processo.

O segundo obstaculo esta associado a possibilidade de ocorrer baixo envolvimento das
equipes de planejamento, bem como dificuldade em organizar um cronograma de reunides
alinhado com o calendario de aquisi¢cdes, sendo entendido pela dificuldade de conciliar os
prazos limites do calendario com a realizacdo dessas assessorias, podendo haver também um
interesse reduzido por parte das equipes de planejamento. Esse obstaculo tem, como objetivo
intermediario, a definicdo de um formato das assessorias, definindo a area de atuacdo dos
consultores que seriam membros da Equipe de Instrucdo da BASM e a frequéncia e periodos
de realizacdo.

Por fim, o terceiro obstaculo apresenta a dificuldade dos militares que prestardo as
instrugcdes em conciliar as atividades do préprio setor com as de assessoria. Esse obstaculo esta
relacionado com as diversas atividades setoriais exigidas da Equipe de Instrucdo que

dificultariam a realizacdo das assessorias. Esse obstaculo tem, como objetivo intermediério, a
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realizacdo de um nimero limitado de instrucdes, adequando o horario de trabalho dos membros

da equipe com os das assessorias.

Figura 24 — Arvore de Pré-Requisitos 3 para a Injecdo 3

PROMOVER ASSESSORIAS ESPECIFICAS E
MELHORIA DOS MODELOS DOS
PROCESSOS DE AQUISICAO

OBSTACULO 3.1 OBJETIVO INTERMEDIARIO 3.1

MUDANCAS CONSTANTES NOS
MODELOS, BEM COMO NAS
LEGISLACOES EXISTENTES

DEFINIR CHECKLIST DE GESTAO
RELACIONADO AS CONTRATACOES E
REVISAO PERIODICA DOS MODELOS

OBSTACULO 3.2

OCORRER BAIX0O ENVOLVIMENTO DAS
EQUIPES DE PLANEJAMENTO, BEM COMO
DIFICULDADE EM ORGANIZAR UM
CRONOGRAMA DE REUNIOES ALINHADO
COM O CALENDARIO DE AQUISICOES

OBJETIVO INTERMEDIARIO 3.2

DEFINIR O FORMATO DAS ASSESSORIAS E
FREQUENCIAS

OBSTACULO 3.3 OBJETIVO INTERMEDIARIO 3.3
REALIZAR UM NUMERO LIMITADO DE
INSTRUCOES, ADEQUANDO O HORARIO DE
TRABALHO DOS MEMBROS DA EQUIPE COM
OS DAS ASSESSORIAS

DIFICULDADE DAS EQUIPES DE
INSTRUCAO EM CONCILIAR AS
ATIVIDADES DO PROPRIO SETOR COM
AS DE ASSESSORIA

Fonte: Dados da Pesquisa (2022).

Ademais, a Figura 24 tratou de analisar a Inje¢do 3, que tem um papel importante na
solucdo dos Efeitos Indesejados encontrados na pesquisa, pois a atividade de assessoria
especifica para as Equipes de Planejamento poderd minimizar os erros e reduzir 0s riscos nas
contratagdes, visto que muitas davidas, inerentes ao processo de aquisicao, poderdo ser sanadas
ainda na fase de elaboracdo dos processos de aquisi¢do. Contudo, as legislacfes acerca do tema
de contratagdes publicas sofrem alteragdes de forma constante no Brasil, a exemplo da recente
mudanca Lei n° 14.133/2021 (Nova Lei de Licitacdes e Contratos Administrativos) (BRASIL,
2021). Miguel (2015) aponta essas mudangas como uma evolucdo nas legislagdes visando
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assegurar a moralidade e eficiéncia, buscando reduzir a burocracia, conceitos diretamente
relacionados a AP Gerencial proposta por Bresser-Pereira (2009).

Cabe salientar que pode ocorrer uma baixa adeséo a essas atividades de assessoria, em
razdo da dificuldade de conciliar a rotina desenvolvida no setor com as atividades de elaboracao
dos processos de aquisicdo, sobretudo, se forem conduzidas de forma inadequada, ou seja, 0
foco deve ser a busca por solugdes que auxiliem o desenvolvimento do trabalho dessas Equipes.

No tocante aos obstaculos apontados nas APRs, eles encontram-se alinhados com as
praticas de governanca defendidas pelo TCU no que diz respeito ao estabelecimento de
processos de trabalho quando observada a APR 1 e capacitacdo na area de contratacdes na APR
2enaAPR 3.

A aplicacdo da APR revela que as medidas necessarias a serem tomadas para a mudanca
no sistema, representadas pelos Ol, sdo a de planejamento e organizacdo dos setores das
Equipes de Planejamento, de modo a garantir a conducdo da atividade de elaboracdo dos
processos de aquisicdo, focalizagcdo em cursos de alto impacto para instrucdo dessas equipes,
observando os cursos gratuitos que auxiliem nesse trabalho e a elaboragdo de um checklist que
subsidiara o trabalho das Equipes de Planejamento. Além disso, é necessaria uma atuacdo mais
efetiva de assessoria junto a essas Equipes com o intuito de melhorar o conhecimento técnico
dos envolvidos, o que garantiria a aplicacdo das injecOes de forma eficaz.

No entanto, existem obstaculos para atingir tais Ol representados na APR, 0s quais sdo
destacados pela constante rotatividade de membros nas Equipes, por motivos diversos, bem
como a dificuldade em oferta de cursos capazes de garantirem um conhecimento adequado para
a realizacdo das atividades propostas. Ressalta-se também que as constantes mudancas nas
legislagdes referentes a aquisicdes publicas, destacada por Tripadili (2011) e fortalecidas no
RGBO (TCU, 2020), dificultam a capacitagcdo desses membros. A exemplo desse apontamento,
destaca-se a Lei n° 14.133/2021 (Nova Lei de Licitacbes e Contratos Administrativos)
(BRASIL, 2021), que promove diversas alteragdes sobre normas juridicas acerca de licitagdes
e contratos publicos, instituindo um novo regime juridico.

Apesar de terem sido identificados os obstaculos e Ols, encontrados por meio da APR,
que impediam a aplicacdo das injecdes, ainda existe uma lacuna a ser preenchida, por meio da
identificacdo de acOes necessarias para possibilitar o alcance desses objetivos. A¢des que serdo
apresentadas por meio da aplicacdo da ultima ferramenta que compde uma aplicacdo completa
do PR-TOC, a Arvore de Transicdo (AT). Dessa forma, a AT é a ferramenta capaz de

proporcionar tais a¢ées, sendo aplicada ao final da Etapa 3 da coleta e analise de dados.
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4.4.2 Arvore de Transicio

Ainda na Etapa 3, a AT buscou sistematizar as acdes necessarias para a superacao dos
obstaculos listados para a implementacéao das injecdes capazes de provocar os efeitos desejados.
Desse modo, foram relacionadas 26 a¢des para as trés injeces encontradas, conforme definido
nas Figuras 26 (Injecdo 01), 27 (Injecdo 02) e 28 (Injecdo 03). Enquanto na Arvore de pré-
requisitos (APR), busca-se solucdes para quebrar os obstaculos, na AT, o objetivo é descobrir
como tratar sistematicamente todos esses obstaculos.

A construcgdo de todas as ATs deu-se por meio de uma analise preliminar de a¢des que
pudessem auxiliar o alcance dos Ols, sendo feita de forma isolada em cada objetivo.
Inicialmente, os atores apresentaram acfes usuais ja contidas em orientacBes normativas,
legislacdes especificas e Norma Padrdo de Acdo do Setor de ObtencGes. Desse modo, foram
listadas uma ou mais a¢des necessarias para serem aplicadas e indicado com precisdo o que
precisa ser mudado, a depender da complexidade do Objetivo Intermediario (Ol). Ademais, 0
fato de o objetivo ndo ter sido atingido ainda comprova que existe a necessidade uma acéo
adicional, proporcionada por meio da AT.

A AT da Figura 25 permitiu sistematizar um conjunto de a¢des necessarias para o
alcance dos Ols que se precisa para a aplicacdo da Injecdo 1. Ela deve ser lida observando a
injecdo proposta, seguido dos Ols para que a injecdo possa ocorrer. Dessa forma, a AT apresenta
as acdes necessarias para que tais objetivos sejam alcancados. Enquanto, na APR, os objetivos
sdo apresentados para quebrar os obstaculos, a AT descobre como tratar, no sistema, esses
obstaculos.

Exemplificando, para atingir o OI 1.1 “Promover a organizacdo do setor para o
cumprimento das atividades do calendario de licitagdes™ da Injecdo 1, a agdo necessaria € 1.1
“o presidente da comissao devera definir as atividades e responsabilidades de cada membro na
comissdo”. No entanto, os demais Ols da Inje¢do apresentada exigem uma abordagem mais
detalhada, o que pode ser percebido pela necessidade de estruturar mais de uma agéo, que, em
conjunto, oferecerdao um grau de sucesso no alcance do Ol, a exemplo das agoes 1.2 “adequar
os horarios de trabalho dos membros removendo os conflitos nos periodos de viagem a servigo”
e 1.3 “promover um fluxograma contendo as etapas da confec¢@o do processo” que representam

um plano de agdes para o Ol 1.2,



Figura 25 — Arvore de Transicdo para a Injecdo 1
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Fonte: Dados da Pesquisa (2022).

111

A andlise da Figura 25 permite compreender um conjunto de a¢des relacionados para

proporcionar uma organizagéo das atividades da Equipe de Planejamento, bem como promover

condicdes de avaliar desempenho. A¢des devem ser coerentes com a realidade do caso estudado

e capazes de serem aplicadas, estruturando um plano adequado para o alcance dos objetivos

propostos.

As acOes aqui propostas visam a adogdo de checklist de gestdo no dmbito das licitacdes

publicas como ferramenta para garantir os cumprimentos das normas e legislacfes vigentes,

sobretudo, a padronizacdo dos processos (WILSON et al., 2018). Pereira (2020) ainda aponta

a possibilidade do checklist ser utilizado por agentes que conferem e corrigem 0S processos

elaborados, o que auxiliaria o trabalho do Setor de Controle Interno da BASM na conferéncia

dos processos.
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Essa padronizagéo de processos vislumbra a uniformizagéo de atividades dentro de uma
organizacdo, melhorando a dinamica do trabalho dos envolvidos e facilitando o fluxo processo,
com o objetivo de otimizar o tempo e custo, buscando uma eficiéncia processual (EK, 2013).
Tendo em vista a dificuldade dessa disponibilizacdo de documentos padronizados e checklist
para elaboracéo de processos, Vaz (2020) indica a necessidade de aprimoramento do sistema
de disponibilizacdo dos documentos padronizados, bem como a necessidade de maior
capacitacdo e treinamento de pessoas quanto ao conhecimento de contratacdo publica e
utilizagdo dos modelos.

A leitura da AT 02, representada na Figura 26, pode ser feita da seguinte forma: para
alcancar o Ol 2.1 “Utilizar os cursos gratuitos apenas como formacao béasica para as equipes de
planejamento”, sio necessarias as ACOES: 2.1 “elencar todos os cursos gratuitos disponiveis e
definir quais sdo do interesse da administracdo para a formagdo basica”, 2.2 “promover a
capacitagdo nesses cursos, como requisito inicial” e 2.3 “coletar o feedback dos alunos quanto

aos cursos realizados”. Leitura que pode ser feita nos demais Ols representados na Figura.

Figura 26 — Arvore de Transicao para a Injecdo 2
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Por meio de uma analise inicial das acOes, percebe-se que as acGes propostas na AT 2
estdo relacionadas a padronizagdo e consolidagdo do trabalho de uma equipe que devera ser
formada para promover instrugdo as Equipes de Planejamento da BASM. Apesar de ser formada
por membros com conhecimento mais avancado em licitacdes, a elaboracdo de um plano de
trabalho é essencial para a garantia da conducdo das atividades, principalmente para a
possibilidade de cumprirem a dupla jornada de trabalho desempenhada nos setores em que
atuam e na tarefa de repassar o conhecimento que possuem.

Como forma de atingir os Ols, ainda se destacam atividades de contratacdo de cursos
para desenvolver habilidades técnicas nesses membros que atuardo como instrutores, o que
podera ser feito por meio de processos de contratacdo, mediante disponibilidade orcamentaria.
Assim, o planejamento de definir a quantidade de membros, setores em que atuam, capacitacdo
e formato de atuacdo deverao ser deliberados em conjunto pelas autoridades capazes de tomar
as decisdes de implementacao das acOes.

Dentre as agBes, destaca-se a necessidade de realizar levantamento prévio de cursos
gratuitos disponiveis para as Equipes de Planejamento, como forma de conhecimento basico, o
que foi feito a partir de um levantamento de legislacGes que regulam o0s cursos e estagios no
ambito do Comando da Aeronautica. Essas legislacdes sdo divulgadas anualmente com o
objetivo de promover o aperfeicoamento dos recursos humanos com a finalidade de
operacionalizar as atividades de ensino e treinamento.

Portanto, as acdes de implementacao de programas de capacitacao e aprimoramento dos
agentes publicos, em nivel local, descritas na AT 2 podem contribuir para 0 aumento da
eficiéncia no setor publico (FLORINA, 2017). Além disso, a capacitacdo dos gestores, bem
como 0 monitoramento dos processos sdo alguns dos fatores apontados como pré-requisitos
para o aumento da eficiéncia da contratacdo publica (OCDE, 2019).

Por fim, foi elaborada a AT 3, que pode ser lida da seguinte forma: para alcangar o Ol
3.1 “Definir checklist de gestdo relacionado as contratagdes e revisao periodica dos modelos”,
sdo necessarias as agdes 3.1 “elaborar checklist relacionados as principais contratagdes (Sistema
de Registro de Precos, Dispensa de Licitacdo) detalhando cada acdo que deve ser tomada na
elaboragdo do processo de aquisicdo”, 3.2 “promover a revisao peridodica desses checklist,
atualizando com as legislagdes em vigor e detalhando os principais erros cometidos e 3.3
“promover a divulgagdo dos modelos vigentes da AGU (Advocacia Geral da Unido) a cada
atualizacdo, destacando as mudangas ocorridas”. Trata-se de sequéncia logica que deve ser

adotada para a leitura dos demais Ols e a¢Ges correspondentes.



114

Dado os resultados apresentados, é possivel observar que a a¢fes apontadas serdo
capazes de auxiliar os gestores da Base Aérea de Santa Maria a atingir os objetivos necessarios
para a implementacao de acOes eficazes para solucionar os efeitos indesejados presentes no caso
estudado, sobretudo, na unidade de analise do Setor de Obtengdes. Esses efeitos quando tratados
com a proposta adequada, produzirédo resultados que visam otimizar o processo em quest&o e,

consequentemente, impactar os demais processos administrativos locais.

Figura 27 — Arvore de Transicao para a Injecdo 3
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Fonte: Dados da Pesquisa (2022).

A utilizacdo da ferramenta do PR-TOC diagnosticou problemas administrativos e
apresentou uma forma de trata-los de acordo com o seu nivel de complexidade, além de produzir
efeito de interacdo entre os gestores de diferentes niveis hierarquicos na busca por solucdes
adequadas para os problemas encontrados. Por meio das AT, foram destacadas as acdes
necessarias que os tomadores de decisdo precisam aderir para que os obstaculos para a aplicagdo
das injecOes sejam eliminados.

As acles apresentadas sdo resultado de um trabalho em conjunto com os atores
envolvidos na pesquisa, tornando tais medidas compativeis com a realidade da organizacao
estudada. Apesar de algumas acOes nédo exigirem tanto esforco mental para serem aplicadas,

algumas podem ser de uma complexidade maior (SCHEINKOPF, 2013).
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Biderman et al. (2008) descrevem que o plano de acéo ideal, na area de licitacdes, devera
contemplar aspectos como a decis@o politica para a aplicagdo do plano, definicdo de metas,
designacdo de responsabilidades e medidas para sua implementacdo. Tais medidas sdo
apresentadas pela AT que ainda permite a possibilidade de monitorar a realidade durante a
execuc¢do do plano (SCHEINKOPF, 2013).

A definicdo do plano de metas podera ser realizada por parte de cada Presidente de
Equipe de Planejamento, bem como a definigéo de prazos e estabelecimento de organizagao da
equipe de trabalho para monitoramento. Para Miguel (2015), tais solucdes sdo tipicas de uma
administracdo publica gerencial.

Destaca-se entdo que os resultados propostos auxiliaram a produgdo de um Guia de
Elaboracdo de Processos de Aquisicdo para a BASM, conforme Anexo A, que poderd ser
utilizado por todas as Equipes de Planejamento, além de estender seu uso para demais Unidades
Gestoras do COMAER e demais 6rgdos publicos que necessitam da realizacao de contratacfes
por LicitacBes Publicas. Esse Guia foi elaborado pelos Gestores envolvidos na aplicacdo das
ferramentas do PR-TOC durante toda a pesquisa e conta com checklist de gestéo voltados para
a contratacdo publica por meio de Pregdo Eletronica e Dispensa de Licitacdo, tendo em vista a
sua utilizacdo na BASM. Desse modo, a Injecdo 1 torna-se aplicavel, bem como auxilia nas
acOes apontadas na Injecéo 3.

Cabe ressaltar também que foi elaborado um documento orientando 0s setores
responsaveis pela elaboracdo de processos de aquisicdo quanto aos cursos disponiveis para
matricula, como forma de auxiliar a aplicacdo das Injecdes 2 e 3. Tais cursos proporcionarao
melhoria na capacitagdo dos agentes envolvidos, sugerindo uma reducdo dos Els encontrados.
Ademais, um plano de gestdo por competéncia encontra-se em andamento no COMAER por
meio da Plano de Implantagdo da Trilha de Capacitacdo do Comando da Aeronautica (PCA 30-
111) (MD, 2021), em que sdo mapeados todos os indicadores para alocacdo de militares por
setores e atividades na busca das melhores praticas no que se refere ao pessoal, exortando a
Forga Aérea a entender a capacitagdo de seu efetivo como condig&o prioritaria (MD, 2021).

Dessa forma, é possivel destacar a possibilidade da Organizagdo estudada criar uma
estrutura de governanca interna local, visando atender os requisitos de governangas propostos
pelo TCU e de modo a aprofundar o trabalho realizado, nacionalmente, pelo Comité de
Governanca da Forca Aérea Brasileira. Assim, serd possivel, como recomendado pelo TCU,

realizar 0 monitoramento dos processos de aquisi¢do, sobretudo quanto ao cumprimento do
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calendario de licitacOes e a adocao das boas préticas de contratacdo contidas no RBGO (TCU,
2020).

Essa estrutura estaria alinhada com a Assessoria de Governanga a ser proposta no o
Aprimoramento da Reestruturacdo do Comando da Aerondutica: Projeto Piloto DCA 19-5/2020
(MD, 2020). Entre outros essa Assessoria deveria dar suporte a gestdo de tempo e das metas
estabelecidas no Programa de Trabalho Anual (PTA) da BASM, bem como estimular as
liderancas na obtencéo dos resultados propostos.

Dentre outros objetivos, além das atividades j& propostas, sugere-se que a atuacao dessa
Assessoria, no que diz respeito ao monitoramento dos processos de gestdo, seja de avaliar o
desempenho das equipes de planejamento quanto aos prazos cumpridos e atingimento das
tarefas propostas, além de promover o devido assessoramento ao Comandante da BASM quanto
as principais falhas observadas nos processos, 0 que encontra-se alinhado com a coordenar a
elaboracdo do mapa de riscos da BASM, sobretudo nas contratacfes publicas.

Em sintese, a aplicacdo completa do PR-TOC em uma organizacao publica militar faz-
se condizente, sobretudo, no tema de licitacBes, conforme sugerem lkeziri et al. (2019) por
indicar um interesse crescente no campo académico por esse assunto. Tais constataces
permitem uma abordagem completa da unidade de analise, propiciando ao pesquisador
identificar problemas e propor solucdes coerentes com a realidade estudada, definidas por
Goldratt (1990) como o processo de focalizacgéo.

A sistematizagdo apresentada e o problema raiz identificado, com alguma adaptacéo,
podem ser utilizadas em outras organiza¢Ges publicas do Brasil que estdo diretamente
envolvidas nos processos de contratacdes, por meio de licitagdes. Dado que, conforme Betiol
et al. (2012) e Brammer e Walker (2007), a adocdo de mecanismos capazes de: proporcionar o
gerenciamento dos processos de aquisi¢do, com foco no desenvolvimento do capital humano,
promogéo da integridade nas contratacdes; desenvolver a capacidade da area de contratagdes;
estabelecer processos de trabalho; gerir riscos em contratacGes, processo de tomada de decisdes
de compras de bens e servicos; e atender as necessidades de uma organizacao, as quais estao
alinhadas a adocéo de préaticas de governanca publica.

Contudo, existe a necessidade de observar o plano de agdo proposto por meio da
aplicacdo completa do PR-TOC para que os efeitos desejados sejam atingidos. Assim, 0s
indicios da pesquisa apontam que a implementacdo das agdes na organizacdo estudada

proporcionarda resultados capazes de resolver um problema préatico. Tal aplicacdo consiste em
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resolver problemas complexos ndo s6 por meio da identificacdo da restricdo do sistema, mas

também através da viabilizacao de solucgdes para rompé-los (DETTMER, 2007).

4.5 PRODUTOS GERADOS E SISTEMATIZACAO DO APRENDIZADO

Além do aprimoramento profissional do seu autor e do texto académico que sistematiza,
em um caso concreto, elementos que podem auxiliar na melhoria do processo de tomada de
decisdo tanto no ambito da BASM sdo os principais produtos desta pesquisa. Além deles, foi
produzido um conjunto de produtos técnicos com vistas a melhoria da Administracdo Publica.

Um deles refere-se a uma capacitacdo oferecida aos gestores da BASM. Ela foi realizada
em marco de 2020 e teve o intuito de ampliar a compreensdo tedrico-conceitual sobre 0 método
do PR-TOC ao lidar com problemas nao estruturados, assim como as ferramentas, o diagnostico
de problemas organizacionais e a proposi¢do de solucbes. Essa acao resultou no diagnostico
dos problemas relacionados a fase interna de licitagdes, na qual sdo confeccionados 0s
processos de aquisi¢cdo da BASM.

Outro produto relacionado a esta dissertagéo foi o preparo de um Guia de Elaboracéo de
Processos de Aquisicdo, apresentado em Anexo, que sistematiza as legislacoes, orientacdes e
um conjunto de procedimentos, na forma de um passo-a-passo. Baseado no guia proposto foi
estabelecido um Plano de Capacitagdo em Contratacdes a ser proposto na BASM e demais
subsistemas em nivel nacional do COMAER.

Por fim, outro produto gerado é a sistematizacdo de uma estrutura de procedimentos
para a aplicacdo completa do PR-TOC, contemplando todas as suas etapas, que pode contribuir
com futuros trabalhos académicos e aplica¢des praticas. Estrutura que é a seguir sistematizada.

Os conceitos tedricos e as aplicagdes do PR-TOC podem ser utilizados em diversos
ambientes de forma completa e incompleta. A esséncia béasica definida por Goldratt (1994) e
apontada por Mabin et al. (2013) consiste em examinar o sistema e identificar o seu problema
béasico, para entdo desenvolver solucdes. Contudo, a pesquisa bibliométrica realizada por Ikeziri
et al. (2019) sobre a aplicacdo do PR-TOC evidencia a necessidade de aplicagbes na
Administracdo Pablica, em especial organizagdes militares, que contribuam, sobretudo, com
aspectos metodoldgicos.

A aplicacdo completa do PR-TOC em organizagdo militar complexa permitiu

sistematizar passos para aplicacdo baseada na literatura:
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teste piloto: espera-se que ele teste as possibilidades de aplicacdo da pesquisa,
identificando os individuos chave com o inicio do processo de focalizagdo por meio da
aplicacdo do PR-TOC. Em sua condugdo, o pesquisador deverd tomar cuidado para
garantir que os participantes da pesquisa entendam o que esta sendo proposto na fase,
de modo a verificar os procedimentos de aplicagdo com base no protocolo, visando ao
seu aprimoramento. Nesse momento da pesquisa, a aplicacdo do PR-TOC estard
fundamentada na estrutura teérica do PR-TOC, facilitando a conducéo das reunides com
0s participantes.

Assim, O PR-TOC auxilia na familiarizacdo dos atores da pesquisa com a ferramenta,

bem como do pesquisador com a aplicacéo do PR-TOC.

e Etapa 1: respondendo as questdes “Qual a situa¢do do sistema” e “Qual é o problema

basico do sistema?” e identificado o problema raiz por meio da ARA. Destaca-se que,
nessa etapa, o pesquisador ja deve ter relacionado os individuos chave na pesquisa, 0s
quais contribuirdo para a construcdo em conjunto da ARA. Importante salientar que a
ferramenta do PR-TOC proposta por Goldratt (1994) potencializa a capacidade dos
solucionadores identificarem seus problemas, pois ela “d4 voz a quem tem que falar”.
Espera-se, ao final dessa etapa, identificar o que precisa ser mudado no sistema, sendo
produtos dessa etapa a estruturacdo do sistema e a focalizacdo no problema raiz. No
entanto, esse resultado apenas é uma aplicacdo incompleta, que podera limitar o
pesquisador a explorar o sistema estudado, bem como a dificuldade de adocéo de
estratégias necessarias para solucionar os problemas encontrados. Ademais, ndo é
necessario ainda despender muito tempo na construcdo da ARA, visto que as demais
etapas da aplicacdo do PR-TOC produzirdo elementos capazes de apontar inadequacoes
ou observacOes ndo detectadas anteriormente. O que pode ser observado nessa Etapa é
gue mesmo o problema ndo estando nitidamente definido, a abordagem de PR-TOC
facilita a discussdo e sua delimitacéo, sendo que, mesmo em um ambiente hierarquizado,
0s participantes se sentiriam mais confortaveis, explanando os problemas observados.
Com isso, o grupo conseguiu avaliar o contexto organizacional e obter um resultado
melhor do que o pesquisador sozinho;

Etapa 2: respondendo as questdes “Qual o futuro do sistema?” e “Quais mudangas
devem ser realizadas?”, por meio do DDN e “Qual o conflito impede que o problema
seja resolvido?” e “O que eliminard o conflito e abrird portas para o futuro?” pela

aplicacdo da ARF. Destaca-se que, nesse momento da pesquisa, 0s participantes ja
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possuirdo maior facilidade em discutir e abordar as ferramentas do PR-TOC, bem como
a conducédo da reunido. Neste sentido, devem ser conduzidas reunides distintas para
abordar o DDN e a ARF. Ainda podera ser utilizada mais de uma nuvem para estruturar
mais de uma injecdo, dentro da necessidade do sistema. Todos 0s apontamentos dos
envolvidos na reunido sustentaram a discussdo para encontrar 0s possiveis requisitos e
contribuiram com a etapa seguinte, pois a ferramenta do PR-TOC fomenta a discussao
em conjunto para buscar solugdes de melhoria, identificado o problema raiz e solucdes.
As dificuldades dessa etapa estdo relacionadas a identificacdo dos requisitos capazes de
atingir os objetivos e de descrever os pré-requisitos, para 0 DDN. Enquanto para a ARF,
a maior barreira foi de entender ndo ser necessério identificar as formas a serem
aplicadas as injecBes e nem identificar a sua viabilidade, o que sera feito na etapa
posterior, na qual serdo identificados os obstaculos e Ols;
Etapa 3: respondendo as questdes “Quais medidas tomar para mudar?” e “Quais 0s
obstaculos que, de outra maneira, impedem a mudanga?” por meio da APR e “O que
fazer para eliminar os obstaculos?” pela aplicagdo da AT. Para a aplicacdo da APR, o
ideal é realizar o levantamento de todos os obstaculos possiveis que impedem ou
dificultam a aplicacdo da injecdo. Além disso, esse procedimento deve ser feito
analisando as injecGes de forma individual para evitar confundir os obstaculos em cada
uma das injecdes listadas. Apds listar os obstaculos, € adequado que se verifique se 0s
Ols sdo capazes de serem atingidos e se realmente conseguirdo eliminar os obstaculos,
de modo a evitar retrabalho na construcdo da arvore. Para a construcdo da AT, é
adequado a identificacdo prévia de acdes que podem, de fato, ser implementadas. Desse
modo, evitara a construcdo de uma AT com a¢bes que nao sdo factiveis, além de indicar
com precisdo o que é necessario mudar. Recomenda-se buscar solugdes simples a partir
do levantamento de ideias de todos os envolvidos, facilitando a construcao da arvore
em conjunto. A conducao dessa etapa apresenta as vantagens de visualizar a¢oes claras
a serem aplicadas ao sistema, de tal maneira que os participantes da pesquisa se sentirdo
inclusos no processo de tomada de decisdo. Essa sinergia que podera ser encontrada
nos envolvidos da pesquisa contribuira para a aplicacdo completa do PR-TOC como
forma de sintese sobre como atingir o grande objetivo organizacional. Porém, algum
cuidado é preciso quanto & clareza e a capacidade das acGes a serem aplicadas, o que

pode provocar um redesenho da AT.
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Em sintese, a conducdo do estudo piloto foi essencial para a familiarizacdo dos
individuos da pesquisa. Ainda a coleta e analise de dados realizada de forma conjunta é

adequada ao aplicar as ferramentas do PR-TOC em um estudo de caso.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve, como objetivo, propor uma solucdo para um problema néo
estruturado relacionado aos processos de aquisicdo em nivel administrativo da BASM por meio
do uso do Processo de Raciocinio da Teoria das Restricdes (PR-TOC), de modo a auxiliar o
processo de tomada de decisdo estratégica. Para alcance do objetivo proposto, utilizou-se a
metodologia de estudo de caso composta por uma coleta de dados e andlise, seguindo a
aplicacdo completa do PR-TOC em trés etapas. Com isso, buscou-se caracterizar o sistema
estudado e identificar o foco da pesquisa, definir a direcdo a seguir e identificar os conflitos do
sistema, além da definicdo de um plano de acdo capaz de solucionar os efeitos indesejados
identificados.

Nessa perspectiva, 0s resultados da pesquisa sugerem que a utilizacdo do PR-TOC de
forma completa, por meio de um estudo de caso Unico e utilizando a técnica de grupo focal,
apresentou-se como adequado para alcancar a eficiéncia e eficdcia nos processos
administrativos no sistema complexo estudado. A aplicacdo completa permitiu verificar a
realidade atual do sistema, identificar situacdo futura desejada, quais mudancas a serem
realizadas para atingir essa situacdo, quais conflitos existentes para essa mudanca e como
eliminé-los, além de definir e propor quais medidas adotar, quais obstaculos e como elimina-
los. O uso do PR-TOC produziu a mudanga na forma de pensar, e na atitude, dos gestores da
unidade militar estudada, aléem de envolver atores de diversos niveis hierarquicos, resultados
positivos ja apontados por Goldratt (1994) e Scheinkopf (2013).

Tais ferramentas também permitem melhorar as praticas de gestdo no ambito da
organizacdo estudada e podem servir de modelo para outras Organizacdes Militares que
enfrentam situacGes encontradas nesta pesquisa. Ademais, a aplicacéo das ferramentas do PR-
TOC € capaz de tratar problemas ndo estruturados, sobretudo, em ambientes complexos, o que
torna aplicavel para outros problemas em diversas areas de atuacdo de organizagdes militares
ou publicas. Tais instituicGes lidam com dificuldades para executar com eficiéncia os servicos
que Ihe sdo esperados, 0 que provoca uma grande pressdo, particularmente em paises em
desenvolvimento (BARNARD, 2013). Essas lacunas oportunizam a adogdo de instrumentos
capazes de auxiliar os gestores publicos na conducdo das suas atividades, facilitando a
administracdo a adotar as mudancas necessarias por meio de ideias sustentaveis e capazes de

serem praticadas.
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A sistematizacdo produzida nesta pesquisa oferece uma estrutura oportuna de ser
utilizada na busca pela integracdo de setores do subsistema estudado, sobretudo, no processo
estudado. Corroborando a pesquisa de Holt e Boyd (2013), para quem os problemas néo
estruturados, caracteristicos em organizagdes complexas, estdo relacionados a disponibilidade
e alocacdo de recursos e a cooperacdo entre todos os elementos interessados, seriam
devidamente tratados por meio da abordagem das ferramentas do PR-TOC, ao provocar o
debate entre os participantes e gestores (COX; SPENCER, 2002).

Desse modo, foram identificados os problemas existentes na fase interna de licitagdes,
especificamente, na elaboragéo de processos de aquisi¢do por meio da utilizacdo completa das
ferramentas do Processo de Raciocinio da Teoria das RestricBes. Os resultados apontam a
necessidade de utilizar modelos de gestéo voltados para os usuarios, além de auxiliar os gestores
na tomada de deciséo para 0s processos administrativos e a capacitagdo de recursos humanos
envolvidos na area de aquisic¢Ges publicas. O desenvolvimento desses recursos esta intimamente
relacionado a adocdo de mecanismos de governanca em contratacfes publicas. Mecanismos
que envolvem lideranca, estratégia e controle que estdo diretamente relacionados a promocéo
da integridade nas contratagdes, estabelecimento de processos de trabalho, gerenciamento de
contratacdes.

Assim, a adocdo de acbes propostas por parte da Assessoria de Governanga nos
resultados possibilitard o aprimoramento dos mecanismos propostos. Dessa forma, espera-se
que a avaliacdo dos processos de aquisi¢do, por meio do monitoramento constante do trabalho
das Equipes de Planejamento, bem como o cumprimento de prazos, promovera os resultados
desejados pela organizacdo no que diz respeito ao cumprimento do calendéario de licitacGes e
eficiéncia das contratacdes publicas.

Neste trabalho foi estudado como resolver os problemas ndo estruturados relacionados
ao processo de aquisicdo para uma tomada de decisdo na BASM. Questdo de pesquisa
respondida pela identificacdo do problema raiz e estabelecimento de uma proposta de
intervencdo para o processo de aquisicdo. Ademais, ele permitiu identificar e propor solugdes
e auxiliou o processo de tomada de decisdo estratégica em nivel administrativo da BASM, o
que foi possivel pelo uso do uso PR-TOC. Vale destacar que em seu desenvolvimento foram
enfatizados os processos de trabalho e a sugestdo de acdes voltadas para melhores préaticas
processuais no contexto da organizacao, antes de falhas individuais.

Além disso, a pesquisa produziu elementos capazes de analisar o contexto do caso

estudado, que passou por um processo de reestruturacdo da FAB recentemente implantado,
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sendo este um dos fatores apontados para os efeitos indesejados encontrados. Esses fatores
motivam 0s avangos nas legislacbes para contratacfes que adotam padrdes de governancga,
necessitando o envolvimento de profissionais de diversos setores que possuem demanda em
contratacbes. O que ficou demonstrado é que esses profissionais possuem insuficiente
conhecimento, ou formacdo, voltado para area de contratacGes publicas, motivando seu baixo
envolvimento na elaboragdo de documentos inerentes aos processos de aquisicao.

E possivel relacionar o formato atual de elaboracio de processos de aquisicio que
envolve diversos agentes publicos junto a contratacdes, com tracos da Administracdo Publica
Gerencial. Outras caracteristicas desse modelo, ja descritas por Bresser-Pereira (1996), foram
a busca por eficiéncia e eficacia, énfase em resultados, utilizacéo de indicadores, consolidando
uma mudanca de padrdo do modelo da Patrimonialista no contexto da Administragdo Publica
do Brasil.

E notério afirmar que a BASM possui um calendario anual de contratacdes,
procedimentos especificos para contratacdes e processos de trabalho definidos no ambito do
Setor de Obtencgoes, bem como divulgacédo das legislagGes vigentes aos envolvidos no processo
de contratacdo. No entanto, dado os efeitos indesejados identificados, percebe-se que ela
enfrenta dificuldades recorrentes em relacdo a celeridade em realizar as suas contratacdes. Tais
efeitos poderdo ser eliminados e tratados a partir da adoc¢éo das ac¢6es indicadas, as quais foram
propostas em sua forma tedrica e pratica com documentos que poderdo servir como base para
contrataces publicas mais eficazes e efetivas.

Apesar da alteracdo da Lei de Licitacdes e Contratos Administrativos (BRASIL, 2021),
0 presente estudo buscou a identificacdo de problemas existentes no processo e a sua solugéo,
para que as agdes propostas neste estudo permanecam validas, mesmo com a alteracdo da
legislagdo. Uma vez que as ferramentas do PR-TOC tém seu foco no problema raiz e néo no
processo em si, 0 que distingue essa metodologia de ferramentas que focam apenas no processo
que poderiam propor solugdes cuja continuidade sofreria com mudancas na legislacéo.

Como produto tecnologico desta pesquisa, € possivel caracterizar dois tipos de
contribuicdo: académica e profissional. A primeira deu-se pelo uso das ferramentas do PR-TOC
em uma organizacdo complexa, que se caracteriza por ser uma organizagdo publica e, ao mesmo
tempo, uma organizacgao militar. Nesse sentido, a PR-TOC apresentou-se como uma ferramenta
que pode ser aplicada em outras OrganizacGes Militares pertencentes ao COMAER, como

forma de auxilio para os processos de tomada de decisdo em diferentes niveis de gestéo.
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Jé& a contribuicdo profissional fica destacada por produzir nos gestores a capacidade de
abordar seus problemas com apoio da perspectiva académica, ainda com a possibilidade de
expansdo desse conhecimento para demais unidades das Forcas Armadas do Brasil que, com
frequéncia, movimentam seus gestores entre suas Organizagdes por todo o pais. Essa conduta
pode contribuir para a disseminacdo de conhecimento e provocar a evolugdo do ambiente de
trabalho, por meio do compartilhamento de boas praticas de gestdo publica.

Esta pesquisa ndo encerra a discussdo acerca de melhorias a serem adotadas nos
processos de aquisicdo, podendo ser feita uma avaliacdo futura do processo a partir das acoes
aplicadas. Assim, embora a pesquisa tenha sido feita com a aplicagdo completa do PR-TOC,
ela limita-se a identificar o problema raiz relacionado a fase de contratacdes publicas no
COMAER, especificamente, no processo de aquisicao.

Como sugestdo para pesquisas futuras, recomenda-se a utilizacdo do PR-TOC como
foco em outros problemas organizacionais, podendo estar relacionados a atividades
administrativas ou operacionais, 0 que pode ser realizado na BASM ou em outras organizacoes
do COMAER. Portanto, espera-se a identificacdo dos principais problemas existentes em outros
processos que poderado ser tratados e aperfeicoados com a utilizacdo das ferramentas. Ainda, se
espera que esta pesquisa contribua para o debate cientifico da complexidade existente nas
organizacfes publicas em gerenciar os processos de aquisicdo, com o foco na execucao

orcamentaria eficiente e planejada.
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APENDICE A- ATORES ENVOLVIDOS NA COLETA DE DADOS PESQUISA

Um conjunto de atores participou da coleta e andlise de dados e dos resultados

encontrados, sendo a seguir descritas as suas func¢des junto a BASM, com base no Regimento
Interno RICA 21-33 (BRASIL, 2021).

ordenador de despesas (OD), que, por delegacao de competéncia, sub comanda a BASM
e tem, como atribuicGes, coordenar as atividades dos responsaveis pela Divisdes e
Assessorias da unidade, assim como a responsabilidade pela execucdo or¢camentaria;
agente de controle interno (ACI), que é responsavel por aferir, verificar a formalidade,
a legalidade, a correcdo contabil, bem como assessorar o OD sobre as impropriedades e
irregularidades verificadas na esfera da sua competéncia administrativa, além de
orientar 0s agentes da administracdo e controlar todos os processos em geral e de
pessoal;

assessor de riscos contratuais (ARC), que atua diretamente auxiliando o Ordenador de
Despesas da OM com a finalidade de acompanhar o fluxo financeiro-orcamentario na
evolugéo do adimplemento dos objetos contratados, bem como o de instruir o processo
administrativo de apuracdo de irregularidade das empresas inadimplentes, nos moldes
que preconiza a legislacdo especifica de suporte.

agente administrativo (AA), que €é responsavel por coordenar as atividades de financas,
de fardamentos e materiais de intendéncia, de licitacbes e contratos, de contabilidade,
de registro, de protocolo e arquivo, de subsisténcia e de hotelaria referentes a Base e as
organizacOes apoiadas por ela, além de propor a constituicio de ComissGes de:
Licitagdes, Pregoeiros, Exame de Materiais ou de Causa, Recebimento e Avaliacdo de
bens moéveis permanentes e de bens intangiveis, além de outras que se fizerem
necessarias a administracdo da Base;

gestor de licitacbes (GL), que é responsavel por constituir os processos licitatorios
realizados na unidade estudada e seus andamentos durante a fase interna e externa da
licitacdo, além de coordenar e controlar a elaboracdo dos editais de licitacdo, relativos
a aquisicéo de material, a contratag@o de servigos e elaborar a proposta orcamentaria;
gestor de contratos (GC), que é responsavel por promover o acompanhamento dos
contratos vigentes e assessorar o Ordenador de Despesas, por ocasido da reunido mensal
de prestacdo de contas, sobre a situacdo dos contratos, convénios e instrumentos

congéneres em vigor.
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gestor de financas (GF), que é o agente responsavel pelo recebimento, pela
contabilizagdo, pelo processamento e pelo gerenciamento da movimentagdo dos
recursos financeiros, além de coordenar todo o processo de pagamentos de diarias e de
fornecedores, coordenar todo o processo de saque de pagamento de pessoal militar e
civil;

gestor de subsisténcia (GS), que é o responsavel por receber, estocar, controlar,
gerenciar, conservar, escriturar e empregar 0s materiais no preparo e fornecimento de
alimentacéo ao efetivo;

gestor de almoxarifado (GA), que é o responsavel por realizar o planejamento para
aquisicdo e distribuicdo dos materiais em estoque, receber, escriturar, armazenar,
distribuir e controlar toda a movimentacdo das pecas e itens de fardamento,
equipamentos e material de intendéncia e de planejar, solicitar, receber, estocar e
distribuir os materiais de consumo da vida vegetativa;

gestor de registro patrimonial (GR), que é o responsavel registrar e acompanhar, nos
sistemas estruturadores, as alteracGes do patrimo6nio imdvel, manter atualizados os
cadastros dos terrenos e das benfeitorias e manter, em arquivo compativel, todas as
especificacbes, plantas e desenhos atualizados, referentes a cada benfeitoria do

patrimdénio imovel,
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ANEXO A- GUIA PARA ELABORACAO DE PROCESSOS DE AQUISICAO

Foi elaborado um Guia para facilitar o entendimento das Equipes de Planejamento em
contratacOes da Base Aérea de Santa Maria quanto aos procedimentos previstos. O intuito foi
facilitar o entendimento e auxiliar a confeccdo de documentos que compdem 0s processos de
aquisicdo, de modo a orientar os membros das Equipes para o correto procedimento nesses
processos. As orientagdes contidas no Guia estdo em consonancia com as legislagdes vigentes
afetas a contratacfes publicas e foram elaboradas conforme o Manual de Contratacdes do
Comando da Aeronautica (BRASIL, 2020c).
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ANEXO B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Pagina 1 de 3

Titulo do estudo:  PROCESSO DE RACIOCINIO DA TEORIA DAS RESTRICOES
PARA A TOMADA DE DECISADO EM PROCESSOS ADMIMISTRATIVOS DA
GUARNMICAO AERONAUTICA DE SANTA MARIA - RS

Pesquisador responsavel: Marcelo Battesini

Instituigao/Departamento; UFSM/ Departamento de Ciéncias Sociais/PPGOP

Telefone e endereco postal completo: (55) 3220-8442, Avenida Roraima, 1000, prédio 07,
Departamento de Engenharia de Produgdo e Sistemas, sala 410, 97105-970 - Santa
Maria - RS,

Local da coleta de dados: Grupamento de Apoio de Santa Maria

Eu, Marcelo Battesini, responsavel pela pesquisa PROCESSO DE RACIOCINIO DA
TEORIA DAS R.F.STRI(:ﬁES PARA A TOMADA DE DECISAD EM PROCESS0S
ADMINISTRATIVOS DA GUARNICAOQ AERONAUTICA DE SANTA MARIA - RS, o
convidames a participar come veluntario deste nosso estudo.

Por meio desta pesquisa pretende-se identificar e propor solugbes para problemas
nao estruturados no processo de tomada de decisdo estratégica em nivel administrativo
do GAP-SM por meio do uso do Processo de Raciocinio da Teoria das Restricdes (PR-
TOC). Acreditamos que ela seja importante porque esta pesquisa propde uma aplicagio,
tipica de dissertagbes profissionais, que se distingue pela completude do uso dos
instrumentos da PR-TOC e & peculiar e especifica por tomar como objeto uma unidade
organizacional da FAB, Para o desenvolvimento deste estudo sera feito o seguinte; um
estudo de caso na organizagdo estudada, sendo feita uma pesquisa qualitativa para
tratamento dos dados levantados com base nas entrevistas realizadas. Sera realizada
uma aplicacao completa das ferramentas do PR-TOC. Os gestores participarao de
reunides adotando o procedimento de grupo focal, sendo estabelecido o propdsito em
cada se¢ao da reunido do grupo. Para realizar o grupo focal, serdo reservados espagados
no ambito da organizagao estudada, por ser de facil acesso aos participantes, bem comao
sel uso é adequado para um numero de participantes entre 6 a 15 pessoas

Sua participagio constara em participar das reunides com o objetivo de responder
as guesites de pesquisa e enconfrar os principais problemas da organizagio e sua forma
de resolvé-los.

Sendo sua paricipagac voluntana, vocé nao recebera beneficio financeiro. Os
gastos necessanos para a sua parficipagdo na pesquisa serdo assumidos pelos
pesquisadores.

E possivel gque acontegam os seguintes desconfortos ou  riscos  como
constrangimento em falar sobre as suas rotinas de trabalho. Desta forma, caso ocorra
algum problema decorrente de sua participag@o na pesquisa, vocé terd acompanhamento
e assisténcia pelo Servigo de Assisténcia Social do Grupamento de Apoio de Santa Maria,

Comité de Etica em Pesguisa com Seres Humanos da LIFSM — CEP/UFSM
Ay, Roraima, n. 1000 - Prédio da Reitona, 7™ andar, sala 763 - bairo Camobi - Santa ManaRS - CEP 97.105-200
Telefone: (55) 3220-8362 - E-mail; cep ufsmi@grnail com - Web: waww ufsm be/pro-reftoriasiprpgploepd
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de forma gratuita. Fica, também, garantido o seu direito de requerer indenizacdo em caso
de danos comprovadamente decorrentes da participacado na pesquisa.

Os beneficios que esperamos como estudo sdo apontar medidas que produzam
resultados positivos no processo de tomada de decisdo na organizacdo estudada. O
produto principal desta pesquisa sera a producdo de um texto académico que sistematize
em um caso concreto elementos que possam auxiliar na melhoria do processo de tomada
de decisao tanto no ambito da organizagéo a ser estudada, assim como o aprimoramento
profissional do seu autor, com vistas a melhoria das atividades na AP. Outro produto
deste projeto de pesquisa sera a producdo de uma capacitagéo oferecida aos gestores da
organizagcdo estudada, com o objetivo de subsidiar a compreensdo do método e das
ferramentas a serem utilizadas, assim como de seu objetivo relacionado ao diagnéstico de
problemas organizacionais e a proposicao de solucdes. Além dessa, sera realizada uma
apresentacao dos principais resultados obtidos para os envolvidos e interessados produto
principal desta pesquisa sera a producao de um texto académico que sistematize em um
caso concreto elementos que possam auxiliar na melhoria do processo de tomada de
decisdo tanto no ambito da organizagdo a ser estudada, assim como o aprimoramento
profissional do seu autor, com vistas a melhoria das atividades na AP.

Vocé tem garantida a possibilidade de nao aceitar participar ou de retirar sua
permissdo a qualquer momento, sem nenhum tipo de prejuizo pela sua decisao.

Durante todo o periodo da pesquisa vocé tera a possibilidade de tirar qualquer
duvida ou pedir qualquer outro esclarecimento. Para isso, entre em contato com algum
dos pesquisadores ou com o Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos.

As informacdes desta pesquisa serdo confidenciais e poderdo divulgadas em
eventos ou publicacdes, sem a identificacdo dos voluntarios, a nao ser entre os
responsaveis pelo estudo, sendo assegurado o sigilo sobre sua participacéo.

Autorizacao

Eu, , apos a leitura ou a escuta da leitura deste
documento e ter tido a oportunidade de conversar com o pesquisador responsavel, para
esclarecer todas as minhas duvidas, estou suficientemente informado, ficando claro para
que minha participagdo € voluntaria e que posso retirar este consentimento a qualquer
momento sem penalidades ou perda de qualquer beneficio. Estou ciente também dos
objetivos da pesquisa, dos procedimentos aos quais serei submetido, dos possiveis danos
ou riscos deles provenientes e da garantia de confidencialidade. Diante do exposto e de
espontanea vontade, expresso minha concordancia em participar deste estudo e assino
este termo em duas vias, uma das quais foi-me entregue.

Assinatura do voluntario

Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos da UFSM — CEP/UFSM
Av. Roraima, n. 1000 - Prédio da Reitoria, 7° andar, sala 763 - bairro Camobi - Santa Maria/RS - CEP 97.105-900
Telefone: (55) 3220-9362 - E-mail: cep.ufsm@gmail.com - Web: www.ufsm.br/pro-reitorias/prpgp/cep/

141



