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RESUMO

Frente a uma elevada importancia para a Forca Aérea Brasileira quanto a reposicao
dos estoques de insumos voltados ao suporte logistico de projetos de defesa, bem
como dos potenciais riscos envolvidos nos processos de aquisicdes desses insumos,
este trabalho se propés a investigar a possibilidade de utilizacdo da Simulacdo de
Monte Carlo para analise dos riscos relacionados a prazos nos processos licitatérios,
uma vez que as etapas dos certames sdo bem definidas com prazos passiveis de
serem estimados. Esse tipo de simulagdo computacional ja vem sendo utilizada em
outras areas, a exemplo de gestao de projetos, economia, fisica, quimica, medicina,
entre outras, como ferramenta de andlise quantitativa de riscos. Nesse contexto, foi
realizada, por meio de um estudo de caso, simulacdes de Monte Carlo utilizando-se
uma amostra de processos de aquisicbes reais, nas modalidades de Pregéao
Eletronico, Inexigibilidade e Tomada de Preco, de modo a se comparar os resultados
obtidos dessas simulacdes com a duracao legitima desses processos. Na aplicacao
da abordagem, foi utilizado o software @RISK, na sua versdo para estudantes e
professores. Ao final os resultados indicaram que a Simulacdo de Monte Carlo pode
ser aplicada como uma ferramenta de assessoria ao tomador de decisdo, no que
tange a estimar de forma probabilistica a duracdo de processos licitatorios voltados
para aquisicdo de itens de suporte logistico de defesa.

Palavras-chave: Logistica. Gerenciamento de riscos. Simulagédo. Defesa



ABSTRACT

Facing of a high importance for the Brazilian Air Force related to replenishment of the
supply stocks focused on the logistical support of defense projects, as well as the
potential risks involved in the procurement processes of these supplies, this research
proposes to investigate the possibility of using Monte Carlo Simulation to analyze the
risks related to deadlines in bidding processes, since the steps of these processes are
well defined with deadlines that can be estimated. This type of computational
simulation has been used in other areas, such as project management, Economics,
Physics, Chemistry, Medicine, among others, as a tool for quantitative risk analysis. In
this context, Monte Carlo Simulations were carried out using a sample of real
acquisitions processes in the modalities Electronic Reverse Auction, Ineligibility for
Tender and Request for Quotes, in order to compare the results obtained from these
simulations with the legitimate duration of these processes. In the application of this
approach, the software @RISK was used, in its version for students and teachers. And
the results indicated that the Monte Carlo simulation can be applied as an advisory tool
to the decision-maker, regarding the probabilistic estimation of the bidding processes
schedule aimed at acquiring items to the defense logistics support.

Keywords: Logistics. Risk management. Simulation. Defense
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

O Brasil possui uma posicdo de destaque totalmente integrada ao cenario
global do século XXI, a qual, segundo Madeira (2012), além de expressivo produtor
global de alimentos, tratores, maquinas agricolas, aeronaves civis e militares, é dotado

de um mercado financeiro saudavel.

Atualmente, o Governo Federal vem empreendendo esforcos no sentido de
modernizar sua gestdo, melhorar a qualidade de seus gastos e obter maior eficiéncia
e eficacia na implementacdo de politicas e programas sociais. A sociedade cobra
padrbes cada vez mais altos de servicos, elevando assim os desafios da atividade

para o gestor publico.

Nesse contexto, destaca-se o conceito de eficiéncia, que passa a existir na
gestdo publica, de tal forma a ser elevado a um principio constitucional da
administracdo publica. O dever de eficiéncia estabelece o modo como devem ser
atingidos os fins da administracéo publica e qual deve ser a intensidade e a relagao
entre as medidas que ela adota e os fins que persegue. (CAMARGO; GUIMARAES,
2013)

Nessa mesma linha, a conduta da Defesa Nacional requer a mesma atencao,
foco e eficiéncia na gestao dos recursos necessarios ao preparo e emprego dos meios
das Forcas Armadas. No Brasil, algumas condigbes geoestratégicas e sociopoliticas
peculiares dao a essa gestdo importancia primordial, uma vez que, dadas as elevadas
demandas sociais, 0s gastos de defesa devem ter justificativas consistentes para que
sejam viaveis. (MOREIRA, 2011)

Ainda segundo Moreira (2011), o processo de democratizagéo, o0 crescimento
econdbmico e a inclusdo social estimularam maior participacdo da sociedade nos
temas ligados a defesa e exigiram maior protagonismo das instituicbes politicas na

formulacdo do pensamento estratégico e no preparo das Forgcas Armadas.
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Diante desse cenario, e frente ao elevado volume de gastos do governo federal
em manutencéo e suprimento de material aeronautico — R$ 572,33 milhdes em 2018*
— evidencia-se elevada importancia e responsabilidade com a gestéo voltada ao apoio
logistico dos projetos de defesa. (BRASIL, 2018).

O termo projeto de defesa, na forma utilizada neste trabalho, refere-se aos
equipamentos e materiais voltados a defesa do Poder Aeroespacial Brasileiro e que
possuem um ciclo de vida especifico, conforme figura 3. Neste trabalho, o enfoque
maior das aquisi¢cdes analisadas serd dado aos itens com destinacdo as aeronaves
da FAB.

Neste contexto, Brick (2014) esclarece que a Logistica de Defesa se refere ao
provimento de meios para compor as For¢as Armadas e sustentar suas operacées em

guaisquer situactes em que elas tenham que ser empregadas.

Segundo Cortes e Brick (2006), a logistica no setor de defesa € orientada por
uma abordagem de custo total do ciclo de vida dos projetos, que constituem o0s
principais ativos das Forcas Armadas. Essa perspectiva da logistica considera a
infraestrutura de apoio logistico e de manuten¢cédo como sendo parte desse projeto e
gue deve ser estimada juntamente com este para que o0 mesmo apresente uma boa

relacd@o custo-eficécia.

Com relacao a funcéo logistica de manutencéo, Cortes e Brick (2006) ressaltam
a importancia de uma interacdo ao longo da cadeia logistica envolvendo elementos
de logistica, como: pessoal de apoio, treinamento, apoio de suprimento
(sobressalentes, consumiveis, etc.), recursos de computacdo, dados técnicos,

instalacdes, entre outros.

! Acdo orcamentaria 2048, de 2018. Essa acdo representa o valor monetario autorizado,
consignado na lei do orcamento (LOA), voltado para a manutencdo e suprimento de material

aeronautico para manter a disponibilidade da frota de aeronaves da Forca Aérea Brasileira.
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Para a Forca Aérea Brasileira (FAB), que representa o componente militar do
Poder Aeroespacial Brasileiro, essa logistica de manutencéo e principalmente seus
elementos ao longa da cadeia logistica, tem impacto direto na disponibilidade de seus
meios aéreos e demais equipamentos voltados para o0 emprego operacional.

Essa gestéo logistica, a luz dos conceitos? de Governanca e Gestéo de Riscos,
alinhado as diretrizes do Plano Estratégico Militar da Aeronautica (PEMAER)
(BRASIL, 2010), bem como a Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei n°® 101/2000)
evidenciam que o Gestor Publico deve gerenciar seus processos administrativos de
forma eficiente no sentido de estabelecer critérios que confiram importancia a prazos,

alinhamento estratégico, custos e riscos.

Segundo Cavalcanti e Martens (2013), as contratacdes publicas eram
consideradas atividades rotineiras em muitas organizacdes publicas ha alguns anos.
Entretanto, devido a crescente necessidade de eficiéncia nas compras publicas, os
mesmos autores destacam a importancia da participacdo de especialistas nessas
aquisicoes, visando a tomada e implementacdo de decisfes estratégicas nos mais

diversos niveis da organizacao.

Light et al (2018) ainda ressaltam que, no contexto militar, atrasos nas
aquisicbes podem resultar na entrega posterior de recursos criticos ao combatente,
fazendo com que as for¢cas desdobradas passem a usar equipamentos envelhecidos,
com capacidade reduzida e potencialmente mais caros do que o planejado, ao mesmo

tempo em que reduz de forma generalizada as capacidades e a eficacia da forca.

A importancia do poder das compras publicas pode ser destacada ndo somente
pela aquisicdo de um determinado servico ou o objeto pretendido com vistas ao

cumprimento das diversas missfes governamentais, mas, segundo Terra (2018) e

2 Os conceitos de Governanca e Gestdo de Riscos serdo aprofundados ao longo do trabalho.
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Squeff (2014), pode viabilizar diversos outros objetivos também associados ao
processo de desenvolvimento e gerar externalidades positivas, como por exemplo, o
incentivo a pequenas e microempresa, a inclusdo social e, até mesmo, 0

desenvolvimento nacional sustentavel.

Os principios da eficiéncia, legalidade e publicidade, a serem observados pela
administracd@o publica, e a complexidade das atividades realizadas nos processos de
aquisicao de materiais e servigos, tem exigido, cada vez mais, a necessidade de uma
analise gerencial capaz de agregar valor a gestéo e contribuir para o alcance de seus
objetivos. Cada organizacéo, publica ou privada, institui processos e atividades para
atingir seus objetivos e implementa mecanismos de controles para mitigar 0s riscos
inerentes a cada atividade. (SILVA, 2009).

Alinhado a essa preocupacédo, Etges (2015) adverte que a gestdo de riscos
corporativos carece de ferramentas especificas que viabilizem sua implementacéao,
uma vez que as normas e modelos que balizam as atividades de governanca néo dao
0 mesmo foco a essa gestdo de riscos corporativos quando comparados a gestao de

riscos aplicada a projetos.

A partir dessa conjuntura, é nitida a importancia para a FAB que haja uma maior
agilidade e controle dos eventuais riscos nos processos de reposi¢céo de estoques
voltados para suporte logistico, uma vez que eventuais atrasos implicariam, por
exemplo, na falta de itens aos Parques de Manutencdo e Grupos Logisticos, 0 que
levaria, consequentemente, a uma indisponibilidade de aeronaves da frota, podendo
assim, diminuir a prontiddo operacional e comprometer o cumprimento da missao da
FAB.

Nesse contexto, surge o questionamento sobre a possibilidade de utilizacdo da
Simulacdo de Monte Carlo para andlise dos riscos relacionados a prazos nos
processos licitatorios, uma vez que, conforme Lei n° 8.666/93 (BRASIL, 1993), suas
etapas sdo bem definidas com prazos passiveis de serem estimados. Esse tipo de

simulagdo computacional jA vem sendo utilizada em outras areas, a exemplo de
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gestdo de projetos, economia, fisica, quimica, medicina, entre outras, como
ferramenta de andlise quantitativa de riscos. (AGUIAR; ALVES; HENNING, 2010, p.
2).

Segundo o Guia PMBOK (2013, p. 333), a andlise quantitativa dos riscos diz
respeito ao processo de analisar numericamente os efeitos dos riscos nos objetivos
gerais estabelecidos em projetos ou nas operacdes da empresa. Pedroso (2007)
considera que o principal resultado da execucao da analise quantitativa € a obtencéo
de uma lista de riscos classificados como prioritarios, dentro dos critérios que foram

estabelecidos para o processo de analise de risco.

Dessa forma, a inquietacéo que motiva este trabalho se baseia na possibilidade
de que é possivel aplicar uma metodologia de andlise quantitativa de riscos,
tipicamente utilizada em simulacdo de cenarios futuros envolvendo cronograma de
projetos, de forma a melhorar a percepc¢éo do risco com prazos durante um processo

de aquisicdo de itens voltados para o suporte logistico de aeronaves.

Ademais, considerando que ao final seja confirmada essa possibilidade, este
trabalho podera representar um instrumento de assessoria a FAB quanto a viabilidade
da utilizacdo de um software de simulacdo computacional nos processos de

aquisicoes de bens e servicos voltados para o suporte logistico de aeronaves.

Este trabalho foi estruturado em cinco secdes, incluindo esta introducéo e
referéncias bibliograficas ao final da dissertacdo. Na introducéo desse trabalho esta
contido uma primeira contextualizacdo e inquietacdo ao tema abordado, além do
estabelecimento dos objetivos e a justificativa do tema. Na se¢ao seguinte, “referencial
tedrico”, serd apresentado uma revisdo sobre os principais autores e conceitos

abordados neste trabalho.

Na secéo trés, “metodologia”, serdo apresentados os métodos pelos quais foi
conduzida a pesquisa. Na quarta secao, “estudo de caso”, serdo abordados, com base

nesse método cientifico, os principais resultados e relativas discussodes. Por fim, na



18

quinta sec¢éao, “conclusao”, uma sintese das principais ideias e objetivos do trabalho

de modo a solucionar o problema de pesquisa.

1.2 Caracterizagdo do Problema

Com o aumento de projetos de defesa (aeronaves, radares, viaturas...etc.)
gerenciados pela FAB, aumenta-se também a quantidade de processos
administrativos de aquisicdoes voltados a manter a disponibilidade e a

operacionalidade desses meios aéreos e sistemas de defesa.

No entendimento de Pimenta (1998, p. 15), os processos administrativos,
regrados pela Lei 8.666, de 21 de junho de 1993, tem sofrido uma demora excessiva
na concluséo, principalmente pelo excesso de formalismo e uniformidade, tornando

as compras publicas burocraticas e de eficacia duvidosa.

Frente a um mundo contemporéneo onde observamos rapidas mudancas
tecnoldgicas, sociais, econdmicas, culturais e ambientais, questbes como a
globalizacdo tornam o exercicio da gestdo publica cada vez mais uma atividade
desafiadora (FERRUGEM et al, 2012). Os gestores da administracdo publica devem
adequar-se a esse novo cenario globalizado, para que possam, de modo eficaz e
eficiente, atender as necessidades da populacdo (FERRUGEM et al, 2012).

Diante desse cenario, este trabalho tem como propdésito investigar o seguinte
problema de pesquisa: Seria possivel aplicar uma metodologia de analise quantitativa
de riscos, baseado na Simulagdo de Monte Carlo, de forma a obter resultados que
melhorem a previsao de prazos e a percepg¢éao dos riscos relacionados aos processos

de aquisicao de itens voltados ao suporte logistico de aeronaves?

Frente a essa inquietacdo, adotou-se um recorte delimitado a pesquisa, uma
vez que foram analisados cronogramas e fases de processos de aquisi¢coes, de 2015

a 2017, com foco nos itens voltados para suporte logistico de aeronaves, cujas
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aquisicoes foram gerenciadas até o ano de 2017 por um dos principais centros de

aquisicoes logisticas da FAB, o Centro Logistico da Aeronautica (CELOG).

1.3 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo geral avaliar a aplicabilidade da Simulacdo de Monte
Carlo, por meio do software @RISK, como ferramenta de gestdo de risco envolvendo
prazos em processos de aquisi¢cdo de itens voltados ao suporte logistico de defesa.

1.4 Objetivos Especificos

Com a finalidade de chegar a resposta do problema de pesquisa e alcancar o

objetivo geral, foram formulados os seguintes objetivos especificos:

a) ldentificar as modalidades de procedimentos licitatério para aquisicao de itens

para o suporte logistico® de aeronaves;

b) Mapear as fases dos procedimentos licitatorios para aquisi¢éo de itens para o
suporte logistico de aeronaves que podem apresentar riscos relacionados a

prazos;

c) Verificar a aplicabilidade da Simulacdo de Monte Carlo, por meio do software
@RISK, para realizar simula¢ges e proporcionar uma andlise quantitativa dos
riscos relacionados aos processos de aquisicdo de itens voltados ao suporte

logistico de aeronaves;

d) Classificar os riscos relacionados a prazos identificados nos processos
pesquisados e verificar o nivel de convergéncia apresentado pela simulagéo no
software @RISK.

3 Acdes que dizem respeito a previsdo, a provisdo e a manutencio de todos os recursos e
servigos necessarios ao emprego dos Meios de Forca Aérea, e deve ser proporcionado na medida
adequada as necessidades e no tempo certo. (BRASIL, 2012).
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1.5 Contribuicdes e Delimitacdes da Pesquisa

Ao observar a Historia é possivel confirmar que a protecao eficaz da soberania
e do territério de um pais reside na existéncia e na posse de Forcas Armadas e
sistemas de armas adequados a cada conjuntura. Almeida (2006) ainda acrescenta
gue esses sistemas servem como instrumento de pressdo em politica externa para
alcancar objetivos politicos-estratégicos de ambito regional e/ou mundial. O aparato
militar de um pais constitui assim no elemento de for¢cas mais importante e sua

existéncia significa projecédo de poder nacional. (ALMEIDA, 2006).

Ultrapassada a estratosfera inicia-se uma nova estratégia, com especial
incidéncia nas areas de criacdo e desenvolvimento de novos sistemas de armas e

operacional, combinando os fatores militar, econémico, cientifico e tecnoldgico.

Nesse contexto, tanto a Estratégia Nacional de Defesa (END) quanto o Plano
Estratégico Militar da Aeronautica (PEMAER) fazem mencéo a necessidade de um
adequado apoio logistico bem como ressaltam quanto aos desafios da gestao logistica
frente a progressiva reducdo de orcamento e aumento da tecnologia dos

equipamentos.

Ainda consonante os desafios do apoio logistico a fim de alcancar resultados
operacionais, o Tribunal de Contas da Unido (TCU), por meio do acérddo N°
11201/2016, recomenda que as Forcas Armadas aprimorem seus planejamentos
estratégicos para que os planos decorrentes contenham, bem delineados, os
objetivos, estratégias, metas, indicadores e a¢gbes que lhes permitam alcancar suas
visbes de futuro, além de se basearem em mapeamento de riscos, em atendimento

aos principios da eficiéncia e da publicidade.

Esse mapeamento de riscos citado pelo acorddo N° 11201/2016-TCU tem sido

parte de recomendacdes recorrentes desse Tribunal no intuito que a administracéao
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publica passe a ter uma cultura de gerenciamento de riscos incorporada as atividades

de governanca.

Diante desses desafios, percebe-se, conforme figura 1, um importante
alinhamento estratégico frente aos conceitos de gestéo de riscos com vistas ao correto

alcance de uma capacidade aeroespacial desejada.

Figura 1: Alinhamento estratégico entre conceitos.

TCU

PEMAER Orgéo Externo

GESTAO
DE RISCOS

Fonte: O Autor.

A FAB, por meio de seu Sistema de Controles Internos (SISCONIAER) vem
atuando por meio de consultoria e avaliacdo de processos de governanca,
gerenciamento de riscos e controles internos, bem como atividades de auditoria e de
fiscalizacdo. Essas “boas praticas de Governanga”, tem contribuido para a FAB no
sentido de sempre buscar uma melhor eficiéncia nos processos administrativos,
auxiliando a mesma no correto cumprimento de sua missdao em alinhamento as
diretrizes da END e PND.

A FAB, buscando suprir suas atividades operacionais e com o objetivo de
cumprir sua missao sintese, que é: “manter a soberania do espaco aéreo e integrar o
territério nacional, com vistas a defesa da patria”, depende da eficiéncia e eficacia de

seus processos de aquisi¢des. (BRASIL, 2017)

Atualmente, face ao processo de reestruturacdo da Forca Aérea Brasileira
iniciada em 2016, a Unidade responsavel por conduzir as acdes necessarias a
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realizacdo de processos licitatorios relacionados as areas de logistica, saude,
abastecimento e controle do espaco aéreo é o Centro de Aquisicdes Especificas
(CAE), unidade do Comando da Aeronautica (COMAER), localizado na llha do
Governador, na cidade do Rio de Janeiro (RJ).

Entretanto, independente do 6rgéo que efetuara a aquisicéo, 0 processo para
aquisicdes segue basicamente trés principais etapas para as diversas classes de

materiais, conforme figura 2.

Figura 2: Sintese de um processo de aquisicdo na FAB.

Determinagao
das Necessidades

Obtencao Distribuigao

Principais Classes de Suprimento

v' Material de Subsisténcia; v Material de Comunicagdes,

v" Material de Intendéncia; Eletrénica e de Informatica;
v Combustiveis e v' Material de Saude;

Lubrificantes; v Material Naval, de Motomecanizacgao
¥ Material de Construcao; e de Aviagao;
v" Armamento e Munig&o; v' Materiais n3o incluidos nas demais
v Material de Engenharia e classes.

de Cartografia;

Fonte: Adaptado de Brasil, 2002, p.25.

Ainda por ocasido da reestruturacdo organizacional da FAB, passou a ser
adotado um modelo de centralizacdo de aquisi¢cées, no qual, o 6rgdo que tem a
necessidade de um determinado item, normalmente ndo é o mesmo que realiza o
processo de obtencéo. Com isso, 0 6rgao requisitante passou a nao ter geréncia direta

sobre os prazos decorrentes do processo de aquisi¢cao.
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Frente a esse panorama de aquisi¢cfes voltados ao suporte logistico, observa-
se a existéncia de diversos fatores de incerteza que podem impactar na duracéao do
processo licitatorio, como por exemplo: incertezas or¢camentarias, demora nos
pareceres juridicos, demora na entrega dos produtos pelos fornecedores, entre outros.
Tais fatores podem impactar, de forma direta ou indireta, na disponibilidade de

aeronaves e/ou equipamentos da FAB.

Ainda nesse contexto, o TCU por meio do documento Riscos e Controles nas
Aquisicdes — RCA (BRASIL, 2014), figura 5, ja alerta para o elevado numero de riscos
envolvidos no processo de aquisicdes publicas (117 riscos) e um total de 150
possiveis controles internos para mitiga-los. Isso, de fato, expde a dificuldade dos
agentes de controle interno em conseguirem mapear todos os riscos de forma manual,

sem o auxilio de uma ferramenta computacional adequada.

Por conseguinte, diante da existéncia desses potenciais riscos nos processos
de compras da administracdo publica (ALMEIDA-SANTOS et al, 2015), e das
constantes evolucdes relacionadas as ferramentas de gestdo, fica evidente a
necessidade de uma ferramenta acessivel e confiavel que possa ser utilizada no

gerenciamento dos riscos em aquisicdes logisticas.

Dessa forma, restringindo-se a primeira fase do gerenciamento de riscos, no
sentido de identificacdo, para possibilitar as fases seguintes de analise e mitigagéo,
este estudo buscou uma primeira aproximagdo com o0 assunto, aplicado aos
processos de aquisi¢cado para o suporte logistico de projetos de defesa, contribuindo

assim para uma compreensao de originalidade em pesquisas dessa tematica.

E, embora a Simulagéo de Monte Carlo seja utilizada para o gerenciamento de
riscos em outras areas, especialmente voltada para a gestao de projetos, ndo foram
identificados estudos abordando a aplicacdo dessa simulagcdo para os efeitos dos
processos de aquisicdo envolvendo materiais para o suporte logistico de

equipamentos de defesa, especialmente no setor aeroespacial.
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Diante desse cenario, e dentro da amplitude e feicéo interdisciplinar dos temas
e questdes sobre o Poder Aeroespacial, aliado a necessidade de fomentar
conhecimento cientifico com foco na gestdo publica e suas implicagbes no Poder
Aeroespacial, este trabalho justifica-se pela necessidade de pesquisar novas
metodologias que auxiliem no desenvolvimento de solucbes inovadoras com vistas a

manutencdo da soberania e dos interesses nacionais.

Nessa esteira de raciocinio, este trabalho académico almejou, ndo somente
uma validacdo de conceitos e teorias, mas tornar-se um instrumento de aprendizado
académico atualizado, evidenciando para a FAB a viabilidade de uma ferramenta
pratica e acessivel, assim como, servir de inspiracdo para novos trabalhos da mesma

natureza.

Ainda como fator de inovacao aos gestores de aquisicdes e aos tomadores de
deciséo, a adocdo de métodos de simulagcédo, que fornecam informacdes adicionais
sobre riscos, certamente contribuird para que se possa medir 0 grau em que 0S
cronogramas de aquisicdes possam estar mais agressivos ou conservadores, e
também como auxilio a formulacdo de objetivos e metas para o planejamento de

aquisicoes.

Esta pesquisa encontra-se aderente a linha de pesquisa “Poder Aeroespacial,
Seguranca e Defesa”, do nucleo tematico “Emprego do Poder Aeroespacial’, cujo
tema enquadra-se como “Gestao Publica e suas implicagdes no Poder Aeroespacial.

Este trabalho apresentou limitagbes quanto a populagcdo e amostra. As
amostras coletadas dentre um universo de 60 processos concluidos, divididos em trés
modalidades licitatérias, foram selecionadas seguindo critérios de conveniéncia?, uma

vez que, com base na experiéncia profissional dos gestores foram selecionados, entre

4 Refere-se a um critério de melhor aproveitamento para a pesquisa, diante das mudancas

ocorridas pela reestruturacéo da FAB..
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2015 e 2017, somente dados de aquisicOes nos quais seus objetos de contrato tiveram

aplicabilidade direta em aeronaves.

Ainda quanto as limita¢des, foram excluidos do rol de processos analisados
aqueles que, segundo os gestores, foram considerados “pontos fora da curva” por
serem considerados excecfes aos padrées normais da administracdo quanto ao

prazo de execucao. Como por exemplo, processos com duracado acima de 400 dias.

2 REVISAO DA LITERATURA

Os principais conceitos e obras relevantes para esta pesquisa foram
constituidos, inicialmente, por autores que analisam e discutem questdes sobre
Gestao de Projetos de Defesa, Processos de Aquisi¢des Logisticas, Gestdo de Risco
e, por fim, Simulacdo de Monte Carlo, os quais servirdo como embasamento a

interpretacdo dos dados coletados e, consequentemente, a conclusdo da pesquisa.

2.1 Gestao de Projetos de Defesa

No Brasil, condicionantes geoestratégicos e sociopoliticos estimularam as
discussbes sobre defesa, gerando na agenda nacional orientagdes politicas de alto
nivel para o setor, merecendo destaque a edicdo da Politica de Defesa Nacional —
PDN e da Estratégia Nacional de Defesa — END (BRASIL, 2012).

Por meio desses documentos, o Governo brasileiro explicitou seu entendimento
sobre as principais questdes ligadas a Defesa Nacional, bem como emitiu diretrizes
para orientar o preparo e emprego de seu sistema de defesa a partir de uma
abordagem holistica peculiar (MOREIRA, 2011).

A Estratégia Nacional de Defesa (END) estabelece diretrizes para que haja uma
adequada preparacdo e capacitacdo das Forcas Armadas, de modo a garantir a
seguranca do pais tanto em tempos de paz, quanto em situacdes de crise, por meio
do fortalecimento, expanséo e a consolidagcédo da integracao regional, com énfase na

pesquisa e desenvolvimento de projetos comuns de defesa.
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Segundo a Estratégia Nacional de Defesa (END):

O Ministério da Defesa, em coordenacdo com os Ministérios da Fazenda, do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, do Planejamento,
Orcamento e Gestdo, e da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo, devera buscar
mecanismos que assegurem a alocacgdo de recursos financeiros, de forma
continuada, que viabilizem o desenvolvimento integrado e a conclusdo de

projetos relacionados a defesa nacional, cada um deles com um polo
integrador definido, com énfase para o desenvolvimento e a fabricacéo.
(BRASIL, 2012).

No que tange a Forca Aérea Brasileira, hd diversos 6rgdos e sistemas
responsaveis pela geréncia de projetos de defesa durante o seu Ciclo de Vida, sejam
eles pequenos ou complexos, ou ainda que tenham uma concep¢do macro

envolvendo grande parte da FAB.

O Ciclo de Vida de um determinado projeto de defesa (aeronave, veiculo
espacial, armamento, etc.) diz respeito a um conjunto de procedimentos que vai desde
a deteccao da necessidade operacional, seu pleno atendimento por intermédio de um
Sistema ou Material, a confrontacdo deste com 0s requisitos estabelecidos, o seu
emprego, a avaliagdo operacional, a sua oportuna modernizacao ou revitalizacéo até
a sua desativacao (BRASIL, 2007).

Esse Ciclo de Vida, voltado para um projeto aeronautico, constitui-se de uma
sequéncia de eventos ou atividades que contém o0s principais aspectos a serem
observados ao se procurar satisfazer determinada necessidade operacional e que

apresentam as seguintes caracteristicas (BRASIL, 2007):

a) flexibilidade: O modelo de Ciclo de Vida pode ser adaptado a cada caso, de acordo
com as circunstancias, podendo-se suprimir ou acrescentar procedimentos,

amoldando-o para se obter uma melhor conducéo do processo;

b) integracdo: Ao se proceder ao planejamento para o emprego de um dado Sistema

ou Material, deve ser prevista a integracdo dos diversos 6rgaos e sistemas da FAB
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gue intervém no processo, de forma a evitar solugdo de continuidade, bem como a

superposicao de atribuicdes na execucao fisica das varias fases do ciclo; e

c) organizagcdo: O Ciclo de Vida é representado em fluxograma que sintetiza a
sequéncia de atividades (blocos) relacionadas com os 6rgaos incumbidos de executa-
las, sob coordenacao do 6rgdo de Direcdo do Programa.

Figura 3: Ciclo de Vida de Sistemas e Materiais da Aerondutica.
A

CONCEPGCAO NOP ; ROP - Preciso de...

oesamuagho  waeuome

Planejada ] Alternativas/Riscos/Prazos
Encerra o Ciclo de Vida / Custo-Benef.

I.f' Estratégia de Realizagio
Coman N oo
RTLI - O que queremos ?
uTiLzacko I

DESENVOLVIMETO
AQUISICAD

. Até Ok p/ Produgdo
IMPLANTAGCAO Diretriz Implantac&o

N Avaliacdo Operacional
Diretriz e planos seteriais PRODUCAO

Preparo para Receber o Produto

Fonte: Adaptado de Brasil, 2007, p.11.

Dentre as fases do ciclo de vida, diversas providéncias devem ser adotas de
modo a reduzir custos e elevar a eficiéncia. Para a fase de Utilizag&o, deve haver um
Plano de Suprimento e Manutencdo que aborde, detalhadamente, as necessidades
de suprimento, manutenc¢éo, equipamentos de apoio de solo, publicacdes técnicas e
recursos humanos relacionados as atividades mantenedoras de acordo com uma
correspondente proposta de alocacdo de créditos, segundo a sistematica
or¢camentéaria em vigor (BRASIL, 2007).

Durante a fase de utilizacdo, eficiéncia se traduz em disponibilidade da
aeronave para o0 Vvoo. Entretanto, uma das dificuldades enfrentadas pelos
mantenedores e bem apontadas por Martins (2005) € com relacao a idade da frota de

aeronaves militares.
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Nesse sentido, Martins (2005) ainda destaca que a questdo da idade da frota,
a qual & muito superior na aviacdo militar do que na aviacao civil, implica diretamente
em maiores gastos e dificuldades para a reposicéo de pecas, representando um fator

de risco a ser gerenciado.

Consequentemente, como ndo hd uma perspectiva a curto prazo para a FAB
de renovacao de sua frota, a tendéncia € que os gastos com a manutencdo dessa
mesma frota, cada vez mais antiga, aumente. Esse fato gera um importante impasse
e desafio aos gestores, uma vez que a Politica Nacional de Defesa (PND) e a
Estratégia Nacional de Defesa (END) dao diretrizes para as Forcas Armadas

modernizarem e atualizarem suas tecnologias por meio da Base Industrial de Defesa.

2.1.1 Gerenciamento de Projetos (PMBOK)

Para o PMI (Project Management Institute), um projeto € um esfor¢o temporario
com a finalidade de criar um produto/servigco unico. Em um mercado dindmico como o
atual, as organizacfes que praticam gerenciamento de projetos com métodos solidos
detém uma vantagem competitiva sobre as demais ja que a competicao esta cada vez
mais baseada na eficiéncia, tanto da utilizacdo do tempo, quanto de gestao do custo.
(PRIKLADNICK, 2003).

No entanto, no setor publico, a utilizac&o de conceitos da gestao de projetos é
relativamente recente e se iniciou com a introdugcdo do modelo gerencial na
administracao publica. Surgiu primeiramente com a Constituicdo Federal de 1988, que
implantou o Planejamento Plurianual — PPA. Esta forma de planejamento é a base
para a cobranca pelos cidaddos do cumprimento de compromissos do Estado
estabelecidos por meio de metas e objetivos a serem alcancado em um periodo de
guatro anos, com custos definidos e que levam ao atingimento de finalidades
pactuadas dentro dos programas de Governo (CAVALCANTI, 2015).
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Existem diversas ferramentas para o gerenciamento de projetos, dentre as
guais se destacam as melhores praticas descritas no PMBOK (Project Management
Body of Knowledgment), em sua 52 edigéo, possuindo diversas analises de eficacia
de sua utilizagdo na conducgdo de projetos, principalmente na area privada, mas nao

exclusivamente.

Segundo o PMI, o Gerenciamento de Projetos é a aplicacao de conhecimentos,
habilidades e técnicas para a execucao de projetos de forma efetiva e eficaz. Trata-
se de uma competéncia estratégica para organiza¢des, permitindo com que elas unam

os resultados dos projetos com os objetivos do negdcio.

Cleland e Ireland (2007) evidenciam a importancia estratégica dos projetos
como meios para realizacdo do planejamento organizacional, observando que uma
empresa bem-sucedida tem em si um fluxo de projetos para lidar com a mudanca

inevitavel enfrentada por todas as organizacdes, sejam elas publicas ou privadas.

Segundo Pisa e Gongalves (2013), um projeto pode ser conhecido e avaliado
por meio dos processos que o compdem, que basicamente consistem em: iniciagao,
planejamento, execucédo, controle e encerramento. Esses grupos de processos se
sobrepfem, interagem e se repetem durante a execucao do projeto, apesar de serem

representados graficamente (conforme Figura 4) como elementos distintos:

Figura 4- Interacdo entre os grupos de processos em uma fase ou em um projeto

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos Grupo de
processos processos de processos de de monitoramento processos de
de iniciagao planejamento execugao e controle encerramento

Nivel de
interacao
entre
processos

Inicio Fim

L J

Fonte: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013, p. 50.
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O PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE 2013 também define nove areas de
conhecimento em gerenciamento de projetos através de seus requisitos de
conhecimentos e definidas em termos dos processos que as compdem, suas praticas,
entradas, saidas, ferramentas e técnicas. O quadro 1, detalhado a seguir, expde de

forma resumida no que consiste cada uma dessas areas de conhecimento:

Quadro 1 — Areas de conhecimento em gerenciamento de projetos

Areas de Conhecimento Descricao

Processos que integram os diversos elementos do
gerenciamento de projetos, que sao identificados,
Gerenciamento de integracdo |definidos, combinados, unificados e coordenados
dentro dos grupos de processos de gerenciamento
de projetos.

Processo de assegurar que o projeto inclui todo o
trabalho necessario, e apenas o0 trabalho
Gerenciamento de escopo  |necessario, para terminar o projeto com sucesso.
Relaciona-se com o controle do que est4 e do que
nao esta incluso no projeto.

Processos necessarios para gerenciar o término
pontual do projeto. O tempo, suas ferramentas e
técnicas associadas sao documentados no plano de
gerenciamento do cronograma.

Gerenciamento de tempo

Processos envolvidos em planejamento, estimativa,
Gerenciamento de custos orcamentacao e controle de custos, de modo que o
projeto ndo extrapole o orcamento aprovado.

Processos e atividades da organizacdo executora
gue determinam as politicas de qualidade, os
Gerenciamento de qualidade |objetivos e as responsabilidades de modo que o
projeto satisfaca as necessidades para as quais foi
empreendido

Processos que organizam e gerenciam a equipe de
projeto. A equipe do projeto consiste nas pessoas
Gerenciamento de recursos |com papéis e responsabilidades designadas para a

humanos conclusdo do projeto. O engajamento da equipe
desde o inicio agrega conhecimentos e fortalece o
COmMpromisso com o projeto.

Gerenciamento de Processos necessarios para assegurar que as
comunicacao informacdes do projeto sejam geradas, coletadas,
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distribuidas, armazenadas, recuperadas e
organizadas de maneira apropriadas. Uma
comunicacao eficaz cria uma ponte entre as
diversas partes interessadas na execugao ou nos
resultados do projeto.

Processos de planejamento, identificacao,
analise, planos de contingéncia, monitoramento e
controle de riscos de um projeto, visando
aumentar a probabilidade dos eventos positivos e
minimizar o impacto dos eventos negativos no
projeto.

Gerenciamento de riscos

Processos necessarios para compras ou adquirir
produtos, servicos ou resultados externos a
equipe de projetos. Abrange também os
processos de gerenciamento de contratos.

Gerenciamento de aquisicdes

Fonte: Adaptado de (PMBoK, 2013)

Com base nas melhores praticas e areas de conhecimento apontadas no
PMBOK, esta pesquisa, pontualmente, ira se concentrar em aspectos relacionados ao
gerenciamento do tempo, em face da andlise dos cronogramas relacionados aos
processos de aquisi¢des logisticas de defesa, e ao gerenciamento dos riscos, face
aos diversos eventos negativos que podem comprometer o tempo de um processo de

aquisicao.

A aplicacédo das praticas do PMBoK em projetos de Defesa ndo é uma realidade
recente. O Projeto Manhattan, visando construir a bomba atdémica nos anos de 1941,
€ considerado o marco do nascimento do gerenciamento de projetos moderno. Para
completar com sucesso esse projeto, os cérebros por detras deste esforco criaram
novos meétodos de planejar, executar e controlar, superando o desconhecido e

imensos problemas logisticos.

Desde entdo a moderna ciéncia do gerenciamento de projetos tem evoluido. A
National Aeronautics and Space Administration (NASA), o Departamento de Defesa
dos Estados Unidos (DoD) e organizacdes publicas europeias constituem algumas

das entidades que contribuiram para esse desenvolvimento.
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O DoD adotou em 2003 uma versao estendida do PMBoK, com base na edicao
de 2000, que € um complemento ao PMBoOK original e ndo um documento novo

emitido pelo PMI.

Um capitulo inteiro e muitos paragrafos dessa Extensdo DoD se referem
integralmente ao PMBoK original, com inclusdes de paragrafos adicionais e a inclusao
de uma nova secéo (secéo llI- Areas de Conhecimento de Aquisicio para Defesa) a
gual incluiu mais 5 areas de conhecimento, que séo, respectivamente: Gerenciamento
da Engenharia de Sistemas do Projeto; Gerenciamento da Aquisicdo de Software do
Projeto; Gerenciamento da Logistica do Projeto; Gerenciamento de Testes e

Avaliacéo do Projeto e Gerenciamento da Producéo do Projeto.

2.1.2 Apoio Logistico no MD e na FAB

O Brasil se encontra em um estagio de desenvolvimento econdémico, social,
industrial e tecnoldgico que vai exigir que a sua interacao no Sistema Internacional se
faca em condi¢cdes mais favoraveis do que aquelas de que hoje desfruta. (BRICK,
2016)

Nesse sentido, uma primeira sinalizacdo de mudanca ja foi feita com a criacao
do Ministério da Defesa (MD), a promulgacdo da Politica e da Estratégia Nacional de

Defesa e a elaboracao do Plano de Articulacédo e Equipamento de Defesa (PAED).

O Ministério da Defesa atua como 6rgao central do Sistema Logistico Militar

Brasileiro, o qual € o responsavel pela edigcdo da Doutrina de Logistica Militar (MD42-
M-02), tendo sido publicada sua 3° edicédo por meio da Portaria Normativa N° 40/MD,
em 23 de junho de 2016.

Sistema de Logistica de Defesa (SISLOGD) € o conjunto de pessoal,
instalacdes, equipamentos, doutrinas, procedimentos e informacdes, apoiado
por uma infraestrutura de tecnologia da informacdo e comunicac¢des (TIC),
atuando como agente catalisador de disponibilizacdo de informacdes
gerenciais de interesse da Logistica de Defesa, seja no ambito dos érgdos da
Administracdo Central do MD, seja no ambito das For¢cas Armadas (FA).
(BRASIL, 2016).
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Dessa forma, o MD tem procurado divulgar orientacbes normativas e
doutrinarias de todos os assuntos relativos a Logistica de Defesa no ambito do
Sistema de modo a proporcionar um apoio logistico adequado e continuo a Expressao

Militar do Poder Nacional, em situacao de paz ou de guerra.

A Doutrina de Logistica Militar do Ministério da Defesa (MD) traz, conforme
guadro 2, o conceito de “Principios Logisticos”, os quais, segundo a mesma doutrina,

devem ser aplicados durante o planejamento e a execuc¢ao das atividades logisticas.

Quadro 2 — Principios Logisticos
Principio Descricédo

E a habilidade de prever e lidar com dificuldades logisticas
criticas para preservar a liberdade de acdo dos niveis de
o comando, por intermédio da analise do provavel curso das
Previsao . ) .
operacbes e das necessidades de pessoal, material,
equipamentos e servicos, além da maneira como 0S meios

serdo providos e chegardo ao destinatario.

o E o encadeamento ininterrupto de ac¢ées, assegurando uma
Continuidade L
sequéncia logica para as fases do trabalho.

E o acompanhamento da execucdo das atividades
decorrentes do planejamento, no sentido de permitir
correcBes e realimentagfes, a fim de atingir o propdsito
Controle estabelecido, com o0 sucesso desejado. Esse principio &
indissociavel do bom gerenciamento das atividades
logisticas por intermédio da troca de informagdes rapidas e

precisas.

E a conjugac&o harmonica de esforgos, em todos 0s niveis,
Coordenacéo de elementos distintos e heterogéneos, com missdes

diversas, para a consumacdo de um mesmo fim.

E o compartihamento de meios e capacitagdes entre
Cooperacao unidades logisticas de uma for¢a militar conjunta, com base

no compromisso de disponibilizar o que for de uso comum,
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na interoperabilidade e integracdo logisticas e no

intercambio de servigos e informacdes.

Eficiéncia

E a busca do maximo rendimento e atendimento as
necessidades, por intermédio da protecdo, conservacao e
emprego racional e judicioso dos meios disponiveis e linhas
de comunicacdao, transporte adequado, estabelecimento de
prioridades, maximo emprego de recursos locais e

recuperagédo de recursos danificados.

Flexibilidade

E a possibilidade de adoc&o de solucBes alternativas ante
a mudanca de circunstancias. O apoio logistico deve ser
preditivo, adaptavel e suficientemente reativo para que o
objetivo fixado possa ser atingido, 0 que se consegue por
meio de um planejamento adequado e atento as possiveis

evolucdes da situacgéo.

Oportunidade

E o atendimento das necessidades no tempo devido, por
meio do planejamento logistico, da igual mobilidade dos
meios logisticos e unidades apoiadas, do escalonamento
dos meios logisticos em profundidade e da agilidade nas

comunicacdes e meios de transmisséao de dados.

Seguranca

E a garantia do pleno desenvolvimento dos planos
elaborados, a despeito de quaisquer 6bices. Consiste nas
medidas necessarias para assegurar o atendimento das
necessidades logisticas, pela redundancia de meios e a
manutencdo de niveis de seguranca, assim como pela
utilizacao de meios de TIC que permitam a manutencéo da

consciéncia situacional das atividades em curso.

Simplicidade

E o uso da Linha de Acéo (LA) mais simples e adequada ao
desenvolvimento das atividades logisticas, pela reducao
das possibilidades de erro ou de incompreenséo, a fim de
favorecer a execucdo e facilitar a introducdo de

modificagdes, de modo a garantir o apoio.

Fonte: (BRASIL, 2016)
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No contexto da FAB, o 6rgao de direcao central de logistica € o Comando-Geral
de Apoio (COMGAP), o qual é responsavel por planejar, coordenar e executar o
suporte logistico de material aeronautico, material bélico, infraestrutura, patrimonio,
contra incéndio, transporte multimodal, Correio Aéreo Nacional (CAN) e tecnologia da

informacéao.

A Forca Aérea Brasileira, para o cumprimento de sua misséo institucional de
manter a soberania do espaco aéreo e integrar o territorio nacional com vistas a defesa
da Patria, conta com uma frota diversificada, e um grande namero de Projetos de
defesa, envolvendo aeronaves de asa fixa, helicpteros e aeronaves remotamente

pilotadas, fabricadas em diversos paises e com varios niveis de tecnologia.

Essa quantidade e diversidade de Projetos, associada ao fato de que as
atividades voltadas ao suporte logistico da frota estdo estratificadas em diversas
OrganizacBes Militares da FAB, subordinadas hierarquicamente & Orgos de Direcéo
Setorial (ODS) distintos, torna a gestao e realizacdo do apoio logistico a frota uma

atividade extremamente complexa.

2.2 Processos de Aquisicfes Logisticas

2.2.1 A Questdo das Compras Publicas.

As compras publicas constituem-se em uma das areas mais sensiveis e
importantes da atividade logistica que movimenta a Administracdo Publica. Além de
seu valor estratégico, o processo de compras publicas mobiliza e influencia toda a
organizacgéo e o ciclo socioeconémico, haja vista o poder de compra que o Estado
possui. Atualmente, pela percep¢do do seu carater complexo e estratégico, a gestao
das compras publicas é tema cada vez mais presente e importante dentro da
Administracdo Publica. (TERRA, 2018)

As atividades de compras envolvem uma série de fatores, como por exemplo:

selecdo de fornecedores, qualificacdo dos servigos, determinagcdo de prazos de
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vendas, previsdo de precos, servicos e mudancas na demanda, entre outros.
(HENNIGEN, 2018). O termo aquisi¢cdes, na abordagem do TCU (2015), se refere a
compra de bens, a contratacdo de obras ou servigos, ou esses em conjunto, com ou

sem licitagdo, com ou sem formalizagao de contrato.

De tal modo, apesar do processo de compras fazer parte da atividade-meio das
organizagfes publicas, este também possui uma atuacao finalistica devido as suas
funcbes plurais e seu valor estratégico. Devido a sua capilaridade e interacao
organizacional, o processo de compra publica deve ser visto de forma
multidimensional, sendo impactado por diversos fatores que vao desde a governanca

publica até a operacionalizacdo de sua atividade (TERRA, 2018).

Entretanto, a compra apenas tera um desempenho satisfatério se obter, com
eficiéncia, os materiais certos, nas quantidades corretas, com entregas no prazo certo
€ Com 0S precos mais vantajosos para a organizacao, proporcionando o seu bom
gerenciamento e sucesso. (RODRIGUES, 2018)

Para Terra (2018), a tarefa de aperfeicoar a gestdo de compras governamentais
no Brasil, como em muitos outros paises, ndo é um processo simples, pois envolve
diversas mudangas e produz muitos impactos (cultura e estrutura organizacional,
legislacdo, controle, governanca e gestdo da Administracdo Publica, mercado
fornecedor, entre outros). Percebe-se na préatica que a area de compras publicas ainda
carece de muitos ajustes em termos de gestao e governanca na administracéo publica

brasileira.

Nesse sentido, o TCU disponibiliza publicamente na internet um documento
chamado “RCA - Riscos e Controles nas Aquisi¢des”, que apresenta um quadro de
metaprocessos nas aquisicbes publicas (Figura 5), além de apresentar carater
doutrinario e foi construido a partir de 214 outros documentos possuindo 370
afirmativas, sendo 117 riscos, 150 possiveis controles internos para mitiga-los e 103
outras afirmativas (definicdes, consideracdes etc.), distribuidos pelas fases, etapas e

tarefas do metaprocesso de aquisicdes publicas.



37

Figura 5- Quadro do metaprocesso de aquisicbes publicas.

Edital

Contrato

Gestdo do

Oficializagdo da
= contrato

demanda

Selecdo do
Fornecedor

Planejamento
da Coptratacdo

D Produz resultados D(

gue atendem a uma
Mecessidade Solucdo
do negocio contratada
(DoDy

Metaprocesso de Aquisicio Publica

Fonte:https://portal.tcu.gov.br/comunidades/controle-externo-das-aquisicoes-logisticas/atuacao/
riscos-e-controles-nas-aquisicoes/

Dessa forma, o TCU espera, a partir do estabelecimento de parametros
minimos do que devem conter os estudos preliminares de uma aquisicdo, contribuir

de forma a otimizar processos e nortear o procedimento licitatério.

Por movimentarem altos volumes de recursos, na ordem de R$ 100,90 Bilhdes,
apenas para o Ministério da Defesa em 2018, de acordo com o Portal da
Transparéncia (Brasil 2018), o gestor publico tem uma enorme responsabilidade, pois
as suas decisdes podem causar impactos expressivos nas finangas do pais, em razao
das suas escolhas por adquirir certos bens e servigos e, por outro lado, pelo papel de
conduzir as regras e critérios que fardo parte da selecdo e contratacdo de seus

fornecedores.

Assim os recursos destinados as compras governamentais devem ser gastos
da melhor maneira possivel. Deve-se ter em mente, conforme estabelecido pela lei n°
8.666/1993, a isonomia no tratamento dos concorrentes, o desenvolvimento nacional
sustentavel e a escolha da proposta mais vantajosa para a administragdo, adquirindo
produtos e servicos com a melhor qualidade possivel pelo menor prego, em

conformidade com os preceitos legais. (RODRIGUES, 2018).
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2.2.2 O Processo Licitatorio.

A Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993, regulamenta o art. 37, inciso XXI, da
Constituicdo Federal, e instituiu normas para licitagcbes e contratos administrativos,
pertinentes a obras, servi¢os, compras, alienacdes e locacdes no ambito dos poderes
da unido (Executivo, Legislativo e Judiciario) dos Estados, do Distrito Federal e dos

Municipios.

Todas as contratacBes com terceiros, serdo necessariamente precedidas de
licitacdo, ressalvadas as hipéteses previstas nos artigos 24 e 25 desta mesma lei,
onde estabelece que o agente publico podera deixar de realizar a licitacao,
promovendo a contratagcdo direta do contratado. No primeiro dispositivo estdo o0s
casos de dispensa e no segundo, os de inexigibilidade de licitacdo. (BRASIL, 1993;
FONSECA, 2013).

Dependendo de como a aquisicdo de matérias-primas, suprimentos e
componentes é conduzida em uma organizacdo privada, o processo pode gerar
reducdo nos custos e melhorias consideraveis nos lucros. Na administracdo publica
nao é diferente, apesar do fator decisivo para a boa geréncia dos gastos nao ser o
lucro, o uso adequado dos recursos publicos é fundamental para o alcance do

interesse publico. (TASHIMA; GOMES, 2016).

Nesse sentido, a licitagdo visa garantir a observancia do Principio
Constitucional da Isonomia (impossibilidade de tratamento desigual injustificado) e a
selecionar a proposta mais vantajosa para a administracéo, ou seja, a que melhor
atenda de maneira objetiva o interesse publico (FONSECA, 2013; BRASIL, 2010).

A Lei n° 8.666/93 também estabelece que todo processo licitatério deve seguir
determinados procedimentos de acordo com o objeto contratado, 0s quais Ssao
denominados como modalidades licitatérias. Modalidade licitatoria € a forma
especifica de conduzir o procedimento licitatorio, a partir de critérios definidos em lei,

sendo o valor estimado para contratac&o o principal fator para escolha da modalidade
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de licitagdo, exceto quando se trata de pregdo, que ndo estad limitado a valores.
(BRASIL, 2010).

Conforme apresentado no quadro 3, existem seis modalidades de licitagdes.

Cinco previstas no artigo 22, da Lei n® 8.666/93, sendo elas: concorréncia, tomada de

precos, convite, concurso e leildo. E a modalidade denominada pregdao, instituida pela

Lei n°® 10.520/02, em seu formato presencial ou eletrénico, este regulamentado pelo

Decreto n° 5.450/05, com a finalidade de propiciar a realizagdo do evento a distancia,

por meio eletrénico. O paragrafo oitavo da Lei n°® 8.666/93 veda a criagcdo de outras

modalidades de licitagdo ou a combinacédo das existentes.

Quadro 3 — Modalidades de licitacdo

Obras e

i ; o Servicos de Comp_rase
Lei |Modalidade Definic&o ) Servigos
Engenharia (R$)
(R$)
Modalidade de licitacdo entre
qguaisquer interessados que, na
fase inicial de habilitacdo . .
Concorréncia| preliminar, comprovem possuir 0s Acima Acima
N . 3.300.000,00(1.430.000,00
requisitos minimos de
qgualificacdo exigidos no edital
para execucao de seu objeto.
Modalidade de licitacdo entre
interessados devidamente
8.666 | Tomada de cadastrados ou que at_er_1derem a Até Até
Precos | t0das as condigbes exigidas para |, 544 554 00|1.430.000,00
cadastramento até o terceiro dia
anterior a data do recebimento
das propostas.
Modalidade de licitacdo entre
interessados do ramo pertinente
Convite ao seu objeto, cadas_trados ou Até Até
nao, escolhidos e convidados em | 330.000,00 | 176.000,00

namero minimo de 3 (trés) pela
unidade administrativa.
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Modalidade de licitacdo entre
quaisquer interessados para
escolha de trabalho técnico, N&o se
cientifico ou artistico, mediante a aplica
instituicdio de  prémios ou
remuneracao aos vencedores.

Concurso

Modalidade de licitacdo entre
guaisquer interessados para a
venda de bens moveis inserviveis ~

- - ~ Nao se ~
Leilao para a administracdo ou de aplica N&o
produtos legalmente apreendidos

ou penhorados, ou para a
alienacao de bens imoveis.

Modalidade de licitacao realizada
entre interessados do ramo de
gue trata o objeto da licitagdo que
comprovem possuir 0s requisitos
10.520| Pregéo minimos de qualificacdo exigidos
no edital, em que a disputa pelo
fornecimento de bens ou servicos
comuns é feita em sessao publica.
Pode ser presencial ou eletronico.
Fonte: Adaptado de Lima, 2017, p.39.

N&o se Qualquer
aplica valor

Entretanto, além das modalidades mostradas no quadro 3, as quais séo tidas
como regra para a Administracdo Publica, quando da contratacdo de obras, bens e

servicos, também séo previstas hipoteses de dispensa e inexigibilidade de licitagdo.

Desde que atendidos os requisitos do art. 24 da Lei n° 8.666/93, é dispensavel
a licitacdo, por exemplo, para: obras e servicos de engenharia de valor até R$
33.000,00 (atualmente); outros servicos e compras de valor até R$ 17.600,00
(atualmente); nos casos de guerra, grave perturbacdo da ordem, emergéncia,
calamidade publica; quando ndo acudirem interessados a licitacdo anterior; para a
aquisicdo de componentes ou pecas necessarias a manutencdo de equipamentos
durante o periodo de garantia técnica; para as compras de material de uso pelas
Forcas Armadas, quando houver necessidade de manter a padronizacéo requerida

pela estrutura de apoio logistico dos meios navais, aéreos e terrestres.
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Jé a inexigibilidade de licitagdo esta prevista para os casos em que nao é viavel
a competicao (art. 25 da Lei n°® 8.666/93). Por exemplo: para aquisi¢ao de item que s6
possa ser fornecido por produtor, empresa ou representante comercial exclusivo; para
a contratacdo de servicos técnicos de natureza singular; para contratacdo de
profissional de qualquer setor artistico.

A celebracdo de contratos com terceiros na Administracdo Publica deve ser
necessariamente precedida de licitacdo, ressalvadas as hipoteses de dispensa e de
inexigibilidade de licitacdo (BRASIL, 2010). Situacdes excepcionais estas, que devem
ser fundamentalmente justificadas, haja vista os limites impostos para tal
discricionariedade ao Administrador Publico, o qual pode ser penalizado nas formas
da Lei (OLIVEIRA; FROM; SELOW, 2017).

2.2.3 O Papel da Governanca

A origem da palavra governanca vem de um vocabulo grego que significa
direcdo. Assim, logicamente, o significado fundamental da governanca é dirigir a
economia e a sociedade visando objetivos coletivos. Embora seja facil identificar a
l6gica da governanca e 0s mecanismos para atingir essas metas sejam muito bem
conhecidos pela ciéncia politica e administracédo publica, a governanca ainda nao é
uma tarefa simples. (BRASIL, 2013a).

No setor publico, a crise fiscal dos anos 1980 foi o ponto de partida para a
discusséo de governanca ao exigir uma redefinicdo do arranjo econdémico e politico
internacional, na intencdo de tornar o estado mais eficiente por meio do
estabelecimento dos principios bésicos de governanga publica: transparéncia,
integridade e prestagdo de contas (BRASIL, 2014; INTERNATIONAL FEDERATION
OF ACCOUNTANTS, 2001)

Os anos seguintes foram de ampliacdo dos estudos e trabalhos sobre esse

tema, com publicagbes por diversos organismos internacionais denotando uma
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impossibilidade de uma teoria geral contendo abordagens e niveis de analises iguais

para todas as formas de governo. (PEREIRA, 2012).

Nesse escopo de diferentes abordagens, Pereira (2012) ainda destaca algumas
diretrizes ou “guias genéricos” que servem como padrdes de governanca para o setor

publico:

a) Diretrizes para a governanca no setor publico, padrao Committee of Sponsoring

Organizations of the Treadway Commission (COSO):

O COSO é uma organizacdo americana nao-governamental cujo objetivo é
promover a qualidade de relatdrios contabeis por meio da gestéo ética, de controles
internos efetivos e da governanca. E formado por representantes da American
Accounting Association, American Institute of Certified Public Accounting, Financial
Executives International, Institute of Managements Accountants e pelo Institute of

Internal Auditors.

De acordo com a metodologia COSO (2004), os controles internos s&o
essenciais no processo de gestdo e estariam formados por cinco dimensdes:
ambiente de controle; avaliagdo de riscos; atividade de controle; informacdo e

comunicacao; e monitoramento.

Cada componente envolve varios procedimentos de controle necessarios para
gue o sistema proporcione seguranca razoavel as operacdes da entidade, quanto a:
confiabilidade dos dados financeiros, legalidade, economia, eficiéncia e efetividade

das operacoes.

Neste sentido, 0s componentes tanto serviriam como uma espécie de guia para
gue a organizacdo alcance a governanca, como um roteiro para que 0Orgaos de
controle verifiquem em que medida os controles internos da organizagdo estariam
estruturados para garantir a governanca. Para cada desses componentes haveria uma

série de procedimentos a serem verificados na organizacao.
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b) Diretrizes para a governanca no setor publico, padrdo Banco Mundial:

O Banco Mundial, por meio da publicacdo “Governance Matters 2006 -
Worldwide Governance Indicators — A Decade of Measuring the Quality of
Governance” agregou em seis indicadores as dimensdes da politica, economia e
institucional os quais poderiam medir a governanca de um pais. (GOVERNANCE...,
2007, p. 2):

I.  Voz e Accountability — medida de participacdo dos cidaddos de um pais
na escolha dos governantes, da liberdade de expresséo e de associacao

e da liberdade da midia;

Il.  Estabilidade Politica e Auséncia de Violéncia — percepc¢ao da chance de
gque o governo seja desestabilizado ou destituido por meios

inconstitucionais e violentos; nivel de violéncia doméstica e terrorismo;

lll. Efetividade Governamental: qualidade dos servicos e servidores
publicos e grau de sua independéncia em relagcéo a pressdes politicas;
gualidade da formulacdo e implementacdo das politicas publicas e a

credibilidade e compromisso do governo em relagéo a tais politicas;

IV. Qualidade Regulatéria: habilidade do governo para formular e
implementar politicas e regulacbes que permitam promover o0

desenvolvimento do setor privado.

V. Administracdo Legal: medida de confianca que os agentes depositam
nas regras legais e, em particular, no cumprimento de contratos, na

policia e nas cortes de justica; niveis de crime e violéncia.

VI. Controle da Corrupcdo: medida de exercicio do poder em beneficio
particular; niveis e formas de corrupcédo e uso do Estado pelas elites

para interesse proprio.
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c) Diretrizes para a governanca no setor publico, segundo o Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestao (MP) e a Controladoria-Geral da Uniéao
(CGU):

A Controladoria-Geral da Unido (CGU) e o Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo (MP), por meio da Instrucdo Normativa Conjunta MP/CGU n°
01 de 2016, dispbe sobre medidas para a sistematizacao de praticas relacionadas a
governancga, a gestdo de riscos e aos controles internos no ambito de orgéos e
entidades do Poder Executivo Federal.

O Art. 21 dessa norma traz alguns principios da boa governanca que devem

ser seguidos pelos 6rgaos e entidades do Poder Executivo federal:

| — Lideranca: deve ser desenvolvida em todos os niveis da administracdo. As
competéncias e responsabilidades devem estar identificadas para todos os que gerem

recursos publicos, de forma a se obter resultados adequados;

Il — Integridade: tem como base a honestidade e objetividade, elevando os
padroes de decéncia e probidade na gestdo dos recursos publicos e das atividades
da organizacdo, com reflexo tanto nos processos de tomada de decisdo, quanto na

gualidade de seus relatorios financeiros e de desempenho;

Il — Responsabilidade: diz respeito ao zelo que se espera dos agentes de
governanca na definicdo de estratégias e na execucédo de acfes para a aplicacédo de

recursos publicos, com vistas ao melhor atendimento dos interesses da sociedade;

IV — Compromisso: dever de todo o agente publico de se vincular, assumir, agir
ou decidir pautado em valores éticos que norteiam a relagdo com os envolvidos na
prestacdo de servicos a sociedade, pratica indispensavel a implementacdo da

governanca;

V — Transparéncia: caracterizada pela possibilidade de acesso a todas as

informagdes relativas a organizacdo publica, sendo um dos requisitos de controle do


http://www.cgu.gov.br/sobre/legislacao/arquivos/instrucoes-normativas/in_cgu_mpog_01_2016.pdf
http://www.cgu.gov.br/sobre/legislacao/arquivos/instrucoes-normativas/in_cgu_mpog_01_2016.pdf
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Estado pela sociedade civil. As informacdes devem ser completas, precisas e claras

para a adequada tomada de decisdo das partes interessas na gestado das atividades;

VI — Accountability: obrigacdo dos agentes ou organizagcbes que gerenciam
recursos publicos de assumir responsabilidades por suas decisfes e pela prestacdo
de contas de sua atuacdo de forma voluntaria, assumindo integralmente a

consequéncia de seus atos e omissodes.

§ 1° Para uma efetiva governanca, os principios devem ser aplicados de forma
integrada, como um processo, e nao apenas individualmente, sendo compreendidos

por todos na organizacao.

§ 2° Os agentes da governanca institucional de érgados e entidades, por
subsuncéo a tais principios, devem contribuir para aumentar a confianca na forma
como sao geridos os recursos colocados a sua disposicéo, reduzindo a incerteza dos
membros da sociedade sobre a forma como sdo geridos 0S recursos e as

organizagfes publicas.

Segundo o TCU, em seu Referencial Basico de Governanca (BRASIL, 2014), a
governanca no setor publico é a capacidade que os governos tém de avaliar,
direcionar e monitorar a gestao das diversas politicas publicas colocadas em pratica
para atender as demandas da populacdo, utilizando-se de um conjunto de

instrumentos e ferramentas adequadas.

Para alcancar uma boa governanca € necessario uma lideranca solida, uma
estratégia segura e um controle efetivo sobre as acfes dos diversos gestores que

compdem determinado governo.
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Figura 6: Relacé@o entre Governanca e Gestao
Governanga Gestao

9@

Fonte: Referencial de Governanca — TCU, Brasil (2014).
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A expressao “governanca publica” comporta significados multiplos, derivados
dos diferentes enfoques de analise possiveis. Considerando essa multiplicidade, o
TCU, no exercicio de 2013, elaborou o Referencial Basico de Governanca Aplicavel a
Orgaos e Entidades da Administracédo Publica Federal, sob a perspectiva de “6rgéos
e entidades”, contendo boas praticas aplicaveis a 0Orgdos e entidades da
Administracao Publica, com vistas a incentivar os agentes publicos na adoc¢éo de boas
praticas de governanca e se tornar guia para as a¢des do 24 TCU na melhoria da sua
governanca institucional. (BRASIL, 2013).

Conforme apontado no Referencial Basico de Governanca Aplicavel a Orgéos
e Entidades da Administracéo Publica Federal (BRASIL, 2014, p. 18), a governanca

no setor publico pode ser analisada sob quatro perspectivas de observacéo:

(a) Sociedade e Estado;

(b) Entes federativos, esferas de poder e politicas publicas;
(c) Orgéos e entidades; e

(d) Atividades intraorganizacionais.
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Figura 7- Perspectivas de observacédo da governanga no setor publico.

Orgios e
entidades

Sociedade ~ Atividades
e Estado g, I | ) intraorganizacionais

Fonte: Referencial para avaliagdo de governanca em politicas publicas, (BRASIL, 2014, p. 18)

Entre as quatro perspectivas de observacdo existe uma relacdo de
interdependéncia e complementaridade. As estruturas de governanca estabelecidas
sob a perspectiva de entes federativos, esferas de poder e politicas publicas, por
exemplo, devem estar alinhadas e integradas as existentes nas demais perspectivas.
(BRASIL, 2016).

Entretanto, apesar dessa perspectiva do TCU, voltada a uma governanga mais
técnico-burocratica, aliado a um agravamento dos problemas do setor publico e os
resultados indesejaveis de multiplos pacotes de reformas e transformacdes da
atuacdo do Estado (CAVALCANTE; PIRES, 2018), o gestor publico deve buscar

adotar mecanismos que contribuam para o avanco da inovacdo na gestao publica.

Modernizar a Administracdo Publica Brasileira para responder aos desafios do
século XXI é imprescindivel para atingir os patamares de eficiéncia e eficacia das
sociedades mais desenvolvidas. Isso porque para fazer gestdo da complexa cadeia
de atividades do setor publico — regulacdes, terceirizagdes, concessdes, parcerias,
relacdes com a cidadania — é necessario que se faca uma reformulacdo nos seus

processos e na forma de trabalhar. (WADA, 2014).

Fazer avancar a Gestdo Publica, para que responda aos desafios de uma

governanga que alavanque o desenvolvimento, certamente exige inovagao,
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construida sobre objetivos explicitos, processos conhecidos a serem revistos e em
organizacfes favoraveis a participacdo, tanto de cidaddos quanto de servidores.
(LEVY, 2014).

Ainda sob a lente do TCU e alinhado as perspectivas intraorganizacionais da
governanca, as aquisicdes de bens e servicos na Administracdo Publica estdo na
prioridade desse tribunal, pois elas estao inseridas num processo altamente regulado,

burocréatico e lento.

Além disso, com a cobranca cada vez maior por parte da sociedade de que a
Administracdo Publica atenda seus objetivos de forma eficaz e eficiente, faz-se
necessario obter mais eficiéncia no gasto publico, padronizar procedimentos e
melhorar a qualidade, o controle e a fiscalizacdo das compras publicas. (HENNIGEN,
2018).

As compras publicas sdo o processo por meio do qual o governo busca obter
servicos, materiais e equipamentos necessarios ao seu funcionamento em

conformidade com as leis e normas em vigor (SQUEFF, 2014).

Ainda que as aquisi¢des e contrata¢des do setor publico visem prioritariamente
ao cumprimento das diversas missdes governamentais, € inegavel que as instituicdes
publicas devam buscar uma gestao eficiente desse processo aquisitivo para que seu
fruto seja uma licitacdo eficaz, e que a entrega do bem ou servico a sociedade goze
de efetividade (FRANCA, 2017).

O tema governanca de aquisicdes para 0 servico publico teve como marco
inicial a Fiscalizacdo de Orientacdo Centralizada — FOC — Governanca e Gestao das
Aquisi¢cdes (TCU, 2016), realizada pela Secretaria de Controle Externo de Aquisicdes
Logisticas (SELOG) em 2013, que tinha como finalidade avaliar se as préticas de
governanca e de gestao de aquisi¢cdes adotadas pelas organizacdes publicas estavam

de acordo com a legislacéo aplicavel e aderentes as boas préaticas (Hennigen, 2018).
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Diante dos desafios da governanga, Damodaran (2009) afirma que na moderna
administracdo das organizacdes, sobreviver em mercados competitivos e globalizados
exige estratégias e a capacidade dos gestores de antecipar estados futuros do
ambiente em que a empresa atua ou pretende atuar, ou seja, surge ai a necessidade

de uma eficiente gestao de riscos.

2.3 A Gestao de Riscos

O risco estéa atrelado a exposicéo. E a probabilidade de que algum evento futuro
ou um conjunto de eventos ocorra. Diferencia-se da incerteza por estar relacionado a
um conjunto de variaveis conhecidas sobre um determinado evento. Coloquialmente,
pode-se dizer que o risco € uma incerteza conhecida e que a incerteza é um risco
desconhecido. Portanto, a andlise do risco envolve a identificacdo de mudancas
potenciais adversas e do impacto esperado como resultado da organizacéo
(DAMODARAN, 2009).

Risco € uma ameaca que, caso se torne realidade, poderd impactar
negativamente um projeto, seja em termos de custo, prazo, qualidade ou outra
dimensdo (TERRIBINI FILHO, 2011, p. 113). Um risco é caracterizado pela sua
probabilidade de ocorréncia e pelo seu impacto sobre os objetivos do projeto. O risco,
do ponto de vista do gerenciamento de projetos, € um evento ou uma condicdo incerta
gue, se ocorrer, tem um efeito em pelo menos um objetivo do projeto (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2013).

Conforme demonstrado no quadro 4, diversos autores, ao longo dos anos,

expuseram diferentes entendimentos sobre o que representa a Gestao de Risco:

Quadro 4 — Abordagens sobre a Gestdo de Risco.

Autores Abordagem
* O tema Gestao de Riscos nao € uma invencao
contemporanea, havendo sido identificado ja no

Froot, Scharfstein e Stein

(1994) Antigo Testamento, passando pela Idade Média.
) » Aborda a historia do risco e da gestdo de
B‘(alrggt;)'” riscos desde os primérdios da aventura humana,

guando ainda era incerta a sobrevivéncia em
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funcdo da sua coexisténcia num mundo
desafiador, hostil e com recursos escassos;

* O estudo sério do risco comecou no
Renascimento, quando as pessoas se libertaram
das restricoes do passado e desafiaram
abertamente as crengas consagradas; destaca
gue a concepg¢ao moderna do risco tem suas
raizes no sistema de numeracdo indo-arabico
gue alcancou o Ocidente a cerca de 800 anos;

* Varios pensadores e  mateméaticos
contribuiram muito no periodo pds-renascentista
para a administracdo do risco, tais como Galileu,
Copérnico, Cardano, Leibniz, Gauss, Graunt,
Pascal, Mersenne, de Mére, de Moivre e Fermat,
ao definirem um processo racional de enfrentar
riscos, esses pensadores forneceram o0
ingrediente faltante que impeliu a ciéncia e as
empresas ao mundo da velocidade, do poder,
das comunicacdes instantaneas e das financas
complexas, tipicos da época atual;

« Até 0 século XIX, o foco era o
funcionamento da probabilidade e formas
engenhosas de medi-la. A probabilidade (e néo
a incerteza) era o tema principal;

 Surge a ideia de como sao tomadas
decisbes sob condi¢des de incerteza e como se
convive com as decisbes tomadas, surgindo o
novo conceito da gestdo de riscos como uma
forma explicita de habilidade pratica.

Dickinson
(2001)

A gestao de riscos como parte dos processos de
tomada de decisdo nas empresas € determinavel
ao fim dos anos 40 e inicio dos anos 50.

Bernstein
(1997)

E consenso entre varios autores que foi na
década de 70 que os investidores profissionais
reconheceram que 0 novo ambiente de
volatilidade e incerteza demandava uma técnica
de gestdo de riscos mais sofisticada, com
conceitos e metodologias que faziam uso do
sistema financeiro, mas cujos clientes estavam
além do mercado de capitais.

Froot, Scharfstein e Stein (1994)

* As organizagdes tinham seu modelo
desenvolvido para permitir aos empresarios
dispersar o risco entre pequenos investidores,
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visdo que era compartilhada por especialistas
financeiros;

* As estratégias de gestdo de riscos eram
aplicadas predominantemente as transacdes
financeiras que nao afetavam o valor da empresa
e seus ativos operacionais;

Surgiu uma diferente visdo do aspecto financeiro
gue permitiu um papel mais integrado da gestéo
de riscos.

Dickinson (2001)

* No final dos anos 70, as empresas
comecaram a observar mais atentamente como
gerenciavam riscos financeiros e de seguro e
atentaram para o fato de que esses riscos
precisavam ser gerenciados em conjunto;

» Abordagens mais holistica a gestdo de
riscos surgiram a partir de perspectiva gerencial
mais abrangente;

« O proposito passou a ser identificar
atividades que podiam ser ameacadas por
eventos adversos e possuir sistemas para
enfrentar esses eventos.

Rodriguez e Marin

* A partir da década de 80, as autoridades
supervisoras das entidades bancarias se
puseram em alerta a que as possiveis

(2005) instabilidades financeiras (riscos) fossem
tratadas de forma oportuna.

* Em meados dos anos 90, uma abordagem

Dickinson sistem{atica e integrada~ emerge como fung.éio

(2001) gerencial nas corporacgdes, a Enterprise Risk

Management (ERM), que adota conceito mais
amplo de riscos corporativos

Kocourek e Newfrock
(2006)

Atitudes errbneas levaram a perda de valor e
dinheiro por acionistas, perda de emprego por
executivos, perda de meio de vida de
empregados e, principalmente, perda de
confianca geral na empresa

Fonte: Eneterio, 2017, p. 74.

Com relacédo as diferentes taxionomias sobre risco, encontra-se aquela em que

0S riscos sao categorizados quanto a sua origem. Riscos externos, 0s provenientes

do ambiente macroeconémico, politico, social, natural ou setorial que podem gerar

impactos na organiza¢ao e que necessitam de analises internas para a prospecc¢ao e

sua ocorréncia. E os riscos internos, intrinseco as atividades, controlado pelo gerente
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da funcdo e que podem ser reduzidos com a adocdo de medidas mitigadoras
(CLELAND; IRELAND, 2007; FORTES, 2011, INSTITUTO BRASILEIRO DE
GOVERNANCA CORPORATIVA, 2007).

Na pratica, apds a crise financeira que assolou o mundo em 2008, uma das
preocupacdes mais evidentes de um gestor, seja ele publico ou privado, passou a ser,
sem davida, a eficacia do gerenciamento de riscos (RABECHINI JUNIOR,;
CARVALHO, 2012).

E, embora as teorias cientificas sociais sobre o risco tendam para a aceitacao
de trés fases — Identificacao dos riscos, Andlise e Tratamento cientifico dos riscos e
Mitigag&o desses riscos —, 0 gerenciamento de riscos ainda nao apresenta consenso
cientifico e nem técnico entre os especialistas a respeito do seu significado e modelo.
(ENETERIO, 2017; OLIVEIRA; ESPINDOLA; MARINS, 2017).

A gestéo de riscos pode ser aplicada a toda organizacdo, em suas varias areas
e niveis, a qualguer momento, bem como a funcéo, atividades e projetos especificos.
A adocdo de uma abordagem ativa, sistematica, holistica e integrada permite
gerenciar os riscos, modificando tanto a natureza de suas consequéncias como a
probabilidade de que determinado efeito ocorra, por meio da identificagéo,
compreensao, atuagdo objetiva e comunicacdo de questbes que envolvam riscos.
(BRASIL, 2016)

Assim, advindo da necessidade observada pelas organizagdes de implantar
melhores praticas de gestdo como forma de agregar valor ao identificar novas
oportunidades de negdcio, o gerenciamento de riscos é um tema emergente que tem
se revelado como ferramenta de gestdo estratégica nos niveis de direcdo da
instituicdo e, principalmente, visando antecipar eventos que podem afetar a sua
viabilidade de longo prazo e criar mecanismos que possibilitem a ela reagir
rapidamente a perdas e incidentes. (ENETERIO, 2017, p. 71).
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Nesse contexto, dentro do Poder Executivo federal, buscou-se adotar medidas
para a sistematizacdo de préticas relacionadas a gestdo de riscos, aos controles
internos e a governanca. De acordo com a Instrugcdo Normativa Conjunta MP/CGU n°
01 de 2016, os gestores do Poder Executivo federal devem ser os responsaveis pela
avaliacdo dos riscos no ambito das unidades, processos e atividades que |Ihes séo

afetos.

Ainda segundo a mesma Instrucdo, o Ministério do Planejamento, Orcamento
e Gestao e a Controladoria-Geral da Unido orientam que a alta administracdo, bem
como seus servidores ou funcionarios, observem 0s seguintes componentes da

estrutura de gestao de riscos, conforme quadro 5, abaixo:

Quadro 5 — Estrutura do Modelo de Gestdo de Riscos.

Componente Definicdo
Inclui, entre outros elementos, integridade, valores
éticos e competéncia das pessoas, maneira pela
qual a gestao delega autoridade e
responsabilidades, estrutura de governanca
Ambiente interno organizacional e politicas e praticas de recursos
humanos. O ambiente interno é a base para todos 0s
outros componentes da estrutura de gestdo de
riscos, provendo disciplina e prontiddo para a gestao
de riscos.
Todos o0s niveis da organizacdo (departamentos,
divisdes, processos e atividades) devem ter objetivos
fixados e comunicados. A explicitacdo de objetivos,
alinhados a missdo e a visdo da organizacdo, é
necessaria para permitir a identificacdo de eventos
gue potencialmente impecam sua consecucao.
Devem ser identificados e relacionados os riscos

Identificac&o de eventos inerentes a propria atividade da organizacdo, em
seus diversos niveis.

Os eventos devem ser avaliados sob a perspectiva
de probabilidade e impacto de sua ocorréncia. A
avaliacdo de riscos deve ser feita por meio de
andlises qualitativas, quantitativas ou da combinagéo
de ambas. Os riscos devem ser avaliados quando a
sua condicdo de inerentes e residuais.

O orgaol/entidade deve identificar qual estratégia
Resposta a riscos sequir (evitar, transferir, aceitar ou tratar) em relagao
aos riscos mapeados e avaliados. A escolha da

Fixacao de objetivos

Avaliacao de riscos
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estratégia dependera do nivel de exposicao a riscos
previamente estabelecido pela organizacdo em
confronto com a avaliacdo que se fez do risco;

Atividades de Controles
Internos:

Sao as politicas e os procedimentos estabelecidos e
executados para mitigar 0s riscos que a organizagao
tenha optado por tratar. Também denominadas de
procedimentos de controle, devem estar distribuidas
por toda a organizacdo, em todos 0s niveis e em
todas as funcgdes. Incluem uma gama de controles
internos da gestdo preventivos e detectivos, bem
como a preparacao prévia de planos de contingéncia
e resposta a materializacao dos riscos;

Informacéao e
Comunicacéao

Informacdes relevantes devem ser identificadas,
coletadas e comunicadas, a tempo de permitir que as
pessoas cumpram suas responsabilidades, néo
apenas com dados produzidos internamente, mas,
também, com informac¢des sobre eventos, atividades
e condicdbes externas, que possibilitem o
gerenciamento de riscos e a tomada de decisédo. A
comunicacdo das informacgfes produzidas deve
atingir todos os niveis, por meio de canais claros e
abertos que permitam que a informacdo flua em
todos os sentidos.

Monitoramento

Tem como objetivo avaliar a qualidade da gestao de
riscos e dos controles internos da gestdo, por meio
de atividades gerenciais continuas e/ou avaliacbes
independentes, buscando assegurar que estes
funcionem como previsto e que sejam modificados
apropriadamente, de acordo com mudangcas nas
condi¢des que alterem o nivel de exposi¢ao a riscos.

Fonte: (Brasil, 2016, art. 16°)

Especificamente com relacdo a processos de aquisi¢cdes, problemas podem

gerar prejuizos de expressivo valor monetario, como 0S que ocorreram com as

empresas Boeing (perda de US$ 2 bilhdes), Cisco (perda de US$ 2,25 bilhdes) e Pfizer

(perda de US$ 2,8 bilhdes), em funcdo de rupturas em suas cadeias de suprimento
na primeira década do século XXI (HULT; CRAIGHEAD; KETHCHEN, 2010). O que

concorreu para gue o interesse sobre gerenciamento de riscos ganhasse notoriedade

na area de Logistica. As publicacdes sobre o tema cresceram mais de 40% ao ano de
2005 a 2015. (OLIVEIRA; ESPINDOLA; MARINS, 2017).
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2.4 Os Principais Modelos de Gestéao de Riscos Corporativos

A administracdo publica brasileira esta sujeita a todos esses principios
previstos pelo Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), conforme dispde
o art. 37 da CF/88. Em obediéncia aos principios constitucionais, todos os agentes da
governanca de oOrgaos e entidades publicos tém o dever, ndo s6 de garantir a
sociedade a consecucdo eficiente das politicas e dos interesses publicos, mas
também de mostrar 0 que estd sendo feito para isso, o que chamamos de
transparéncia e publicidade (SILVA, 2009).

Atualmente, Governanca, Gestdo de Riscos e Controles Internos, resumidos
no acrénimo GRC, sdo reconhecidamente imprescindiveis na administracdo de
qgualquer organizacao. Instituicdes publicas e privadas de todo o mundo editaram

normas e modelos para implantacdo de controles internos e de gestao de riscos.

Nesse sentido, Silva (2009), aponta trés principais modelos adotados como
referéncia no tema de gestéo de riscos e controles internos na administracao publica
de diversos paises, que sdo: COSO Il, ISO 31:000 e normas da INTOSAI.

a) Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission — COSO:

O COSO publicou, em 1992, o Internal Control — Integrated Framework
(Controle Interno — Estrutura Integrada), conhecido como COSO |, que apresentou
ferramentas para implementacéo e avaliagcdo de controles internos, contemplando a
gestdo de riscos como parte de seus componentes (identificacdo de eventos,

avaliacao de riscos e respostas a riscos).

Ao longo da ultima década, o COSO IlI, 2004, denominado de ERM — Enterprise
Risk Management, ou Gestao Integrada de Riscos ganhou ampla aceitacdo pelas
organiza¢cdes em seus esforcos para gerenciar riscos corporativos. Os componentes
tanto serviiam como uma espécie de guia para que a organizagdo alcance a

governancga, como um roteiro para que 6rgaos de controle verifiquem em que medida
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0s controles internos da organizacdo estariam estruturados para garantir a
governanca. (PEREIRA, 2012).

As recomendagbes do COSO séao tidas como referéncia para controles
internos. Por controle interno, o COSO entende como sendo todo processo conduzido
pela diretoria, conselheiros, ou outros empregados de uma companhia, no intuito de
prover uma razoavel garantia com relacdo ao cumprimento das metas de organizacao.
Em 1992, publicou o trabalho Internal Control- Integrated Framework (Controles
Internos — Um Modelo Integrado). Esta publicacédo tornou-se referéncia mundial para

o estudo e aplicacdo dos controles interno. (CARVALHO, 2003).

b) 1SO 31.000:

A ISO é uma organizacdo ndo-governamental, composta por instituicdes
responsaveis por normas e padronizacédo de 162 paises, coordenada pela Suica. E,
atualmente, a maior desenvolvedora mundial de normas internacionais. Seu quadro
de membros possui tanto representantes dos governos dos paises participantes

guanto da iniciativa privada.

A instituicdo brasileira que participa como membro da ISO é a Associacao
Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), entidade privada sem fins lucrativos
reconhecida, na Resolucdo/CONMETRO 07, de 24/08/92, como unico foro nacional
de normatizacdo. Além da ISO, a ABNT é membro fundador da Comissao
Panamericana de Normas Técnicas (COPANT) e da Associacao Mercosul de

Normalizacdo (AMN).

De acordo com a norma ISO 31 000, a avaliacéao de risco envolve as etapas de
identificacdo do risco, mensuracéo do risco, avaliacdo da tolerancia da organizacéo

ao risco e desenvolvimento de respostas.

Na etapa de identificacdo dos riscos a organizacao deve identificar as fontes

de risco, areas de impactos, eventos (incluindo mudancas nas circunstancias) e suas
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causas e consequéncias potenciais. Ainda de acordo com esta norma, a finalidade
desta etapa é gerar uma lista abrangente de riscos baseada nos eventos que possam
criar, aumentar, evitar, reduzir, acelerar ou atrasar a realizagdo dos objetivos.
(GOMES, 2015).

A secado 3dalSO 31.000 traz alguns principios importantes da gestédo de riscos.
Segundo a norma, a gestéo de riscos deve ser integrada, executada por meio de uma
abordagem estruturada e abrangente, customizada, inclusiva, dinamica, baseada na
melhor informacdo disponivel sobre fatores humanos e culturais e continuamente

aprimorada.

Nessa mesma linha, a norma da uma clara articulacdo da gestdo de riscos
como um processo ciclico, com amplo espacgo para personaliza¢ao e aprimoramento.
Mas, em vez de prescrever uma abordagem de tamanho Unico, o documento da ISO
aconselha que a alta lideranca deva personalizar suas recomendacdes para a

organizagéo — em particular, seu perfil de risco, cultura e apetite de risco.

c¢) International Organization of Supreme Audit Institutions — INTOSAI:

Fundada em 1953, por iniciativa do entédo Presidente da EFS de Cuba, quando
34 paises, dentre eles o Brasil, se encontraram para o 1° Congresso da INTOSAI
(Organizacdo Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores) que é um
organismo autdnomo, independente e apolitico, que reune representantes de mais de

189 paises.

A INTOSAI tem como objetivo o crescimento e a troca de conhecimentos para
melhorar o nivel mundial da fiscaliza¢do publica e, desta forma, fortalecer a posicgéo,
a competéncia e o prestigio das EFS. O Brasil € representado na INTOSAI pelo TCU
gue ocupa, atualmente, a presidéncia do Subcomité de Normas para Auditoria

Operacional, desde 2005.
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A mensuracao do risco corresponde a avaliacdo da probabilidade das ameacas
identificadas ocorrerem, e do impacto que a mesma causara. “Por meio de tal
avaliacao, os riscos podem ser classificados de modo a estabelecer prioridades para
a administracao e apresentar informacdes para as decisdes gerenciais sobre quais 0s
riscos que necessitam de maior atencédo.” (INTERNATIONAL ORGANIZATION OF
SUPREME AUDIT INSTITUTIONS, 2007).

No setor publico, a relacdo entre gestdo de riscos e governanca é abordado
pela INTOSAI ao afirmar que o desafio da governanca nas entidades publicas é definir
guanto risco aceitar na busca do melhor valor para a sociedade e outros stakeholders,
0 que significa prestar o servico publico da melhor maneira possivel, equilibrando
riscos e beneficios (SANTOS, 2018).

2.5 Simulacdo de Monte Carlo

Os administradores costumam se referir & simulagdo computacional como um
apoio para responder a pergunta: “E se...?”, A habilidade de poder lidar com modelos
e sistemas muito complicados é o principal motivo da popularizacdo da simulacéo
computacional. Além de ser uma ferramenta versatil, o0 aumento dessa popularidade
se deve também ao constante melhoramento no desempenho dos computadores e a
diminuicdo no preco de hardwares e softwares (KELTON; SADOWSKI; SADOWSKI,
2002).

Os métodos de simulagdo sé@o ferramentas utilizadas para a tomada de
decisdo na solugdo de problemas de varias naturezas, especialmente Gteis
em situacdes que envolvem andlise de riscos para predizer o resultado de
uma decisdo face a incerteza. A aplicacdo da simulagdo em problemas
gerenciais requer primeiramente a modelagem em termos matematicos do
sistema que se pretende investigar, tornando conhecidas as variaveis e 0s
relacionamentos relevantes do problema, permitindo simular as respostas do
sistema a diferentes escolhas (politicas) da tomada de decisdo. (AGUIAR;
ALVES; HENNING, 2010, p. 2).

A simulacéo € a representacdo de um sistema real, por meio de informacgdes
relevantes sobre o sistema para que seja possivel analisar o comportamento do

mesmo, entendendo o que aconteceria perante determinadas mudancas de maneira
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a minimizar custo e tempo sem a necessidade de construcdo ou modificacdo do
sistema real (BENETI, 2016).

Segundo Prado (2014), a simulagdo é uma técnica que possibilita realizar a
imitacao do funcionamento de um sistema real por meio da utilizagdo do computador,
fazendo uso de softwares de simulacéo, tendo assim, diversas aplicacées nos dias de
hoje nas mais variadas areas, indo desde um pedagio, o funcionamento de um banco,
um porto, a producdo em uma manufatura até o movimento dos papéis em um

escritoério.

A Simulacdo de Monte Carlo, especificamente, utiliza a geracdo de niumeros
aleatérios para atribuir valores as variaveis do sistema que se deseja investigar. Os
nameros aleatdrios podem ser obtidos através de algum processo aleatério como
guadros ou diretamente do computador, através de funcées especificas. A simulacéo,
entdo, é replicada muitas vezes, até que exista seguranca sobre o comportamento

caracteristico da variavel decisoria sobre a qual recaira a deciséo. (PALISADE, 2015).

Trata-se de uma ferramenta eficiente na geracdo de estimativas, sendo,
portanto, muito recomendada para a avaliacdo de incertezas, por ser capaz de
disponibilizar uma série de informacdes valiosas, geradas a partir de diversas
combinacdes de eventos estabelecidos como variaveis de entrada na simulacéo, e os

seus respectivos resultados dentro de um projeto. (ABREU; AMORIM, 2017).

Deve-se esclarecer também que este modelo de simulacédo tem sido utilizado
em diversos ramos da engenharia, para aplicac6es bastante diferentes, visando a
solucdo de um problema, utilizando-se um computador, para a analise de um modelo
gue descreve o comportamento de um sistema. (KELTON; SADOWSKI; SADOWSKI,
2002; PRADO, 2014a).

3 METODOLOGIA

De forma a alcancar os objetivos deste trabalho, este estudo foi conduzido,

segundo seus objetivos, como pesquisa descritiva, uma vez que, segundo Vergara
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(2002), este trabalho tem como esséncia descrever um determinado fendmeno e
estabelecer uma relacédo entre variaveis heuristicas relacionadas a um cronograma

de aquisicoes.

Ou seja, o fenbmeno que esta sendo investigado neste trabalho, para ser
posteriormente descrito, vem a ser a utilizacdo de uma ferramenta de simulacéo
computacional para a analise de riscos relacionados a prazos em aquisi¢cdes logisticas
de defesa.

Segundo Raupp; Beuren (2006), a pesquisa descritiva configura-se como um
estudo intermediario entre a pesquisa exploratdria e a explicativa, ou seja, ndo é tao
preliminar como a primeira, nem tao aprofundada como a segunda. Ainda segundo 0s
mesmos autores, “descrever” significa: identificar, relatar, comparar, entre outros

aspectos.

Em relacdo ao tipo de procedimento pelo qual foi conduzido este estudo, o
trabalho se classifica como estudo de caso. Goldenberg (2004, p.33) afirma que o
estudo de caso é uma técnica que reune um grande numero de informacdes
detalhadas, por meio de diferentes técnicas de pesquisa, com o objetivo de apreender
a totalidade de uma situacéo e descrever a complexidade de um caso concreto.

Goldenberg (2004) ainda alerta que, durante o estudo de caso, o pesquisador
deve estar preparado para lidar com uma grande variedade de problemas tedricos e
com descobertas inesperadas que, por vezes, podem ser mais relevantes do que as

questdes iniciais, podendo fazer com que o pesquisador reoriente seu estudo.
De acordo com Gil (2017), além da importancia do estudo de caso para
compreender fendmenos em ciéncias como biomédicas e sociais, ha uma crescente

utilizac&o do estudo de caso com diferentes propdsitos, tais como:

a) Explorar situacfes da vida real, cujos limites ndo estejam claramente definidos;
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b) Preservar o carater unitario do objeto estudado;

c) Descrever a situacdo do contexto em que estd sendo feita determinada

investigacao;

d) Formular hipéteses ou desenvolver teorias; e

e) Explicar as varidveis causais de determinado fenbmeno em situagcdes muito

complexas que néo possibilitam a utilizacao de levantamento e experimentos.

Dentro do método de estudo de caso, de forma a coletar, identificar e
documentar as caracteristicas dos processos de aquisicdes, optou-se por uma
observacédo participante junto aos especialistas e gestores responsaveis. Yin (2001)
ressalta que a observacao participante € um modo especial de observacdo, em que 0
investigador ndo é meramente um observador passivo, mas pode assumir uma
variedade de papéis no estudo de caso, podendo mesmo participar em

acontecimentos a serem estudados.

Finalizando a classificacdo dos procedimentos metodolégicos, a mesma foi
conduzida quanto a sua abordagem, como uma pesquisa predominantemente
gualitativa, haja vista os recursos utilizados, como por exemplo: entrevistas nao

estruturadas, observacao participante e amostragem por conveniéncia.

Para maior compreensdo da metodologia aplicada neste trabalho, na Figura 08

€ possivel visualizar um resumo dos métodos aplicados.



Figura 8- Resumo da Metodologia Aplicada Neste Trabalho

Objetivos

. . Descrever um determinado fenémeno e estabelecer uma relacao
Pesquisa Descritiva entre variaveis heuristicas relacionadas a um cronograma de
aquisicoes

Tipo de Procedimento

Estudo de Caso Pesquisa Participante

|¢

Abordagem

Entrevistas nao estruturadas, observagao

Pesquisa Qualitativa participante e amostragem por conveniéncia

Fonte: O Autor

3.1 Coleta de Dados

As informacdes necesséarias para o desenvolvimento desse trabalho foram
obtidas pela coleta de dados primarios e secundarios. Conforme definido por Mattar
(1996, p.60, grifo nosso):

Dados primarios: sdo aqueles que ndo forma antes coletados, estando
ainda em posse dos pesquisadores, e que séo coletados com o propdsito de
atender as necessidades especificas da pesquisa em andamento. As fontes
basicas de dados primarios séo: pesquisado (sic), pessoas que tenham
informacdes sobre o pesquisado e situagdes similares.

Dados secundarios: sdo aqueles que ja foram coletados, tabulados,
ordenados e, as vezes, até analisados e que estdo catalogados a disposicao
dos interessados. As fontes béasicas de dados secundarios sdo: a propria
empresa, publicacdes, governos, instituicdes ndo governamentais e servigos
padronizados de informacdes de marketing.

De modo a coletar os dados para esta pesquisa, este trabalho iniciou-se por
um levantamento junto a um dos principais Centros de Aquisicfes da FAB, o Centro
Logistico da Aeronautica (CELOG), o qual foi responséavel até 2017, pelas atividades
logisticas de procura, compra, recebimento, distribuicdo de material e a contratacéo

de servigos necessarios ao suporte logistico de diversos projetos de defesa da FAB.

Desse modo, obteve-se uma amostra com itens que foram adquiridos via
processo licitatdrio no Brasil, seguindo uma homogeneidade no processo amostral, ou
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seja, da mesma classe de suprimento, conforme figura 2, e com aplicabilidade direta
em aeronaves, analisando entdo a gestdo adotada sobre o cronograma desses

processos, os quais foram adquiridos para aplicacéo direta em aeronaves da FAB.

Ainda como parte dos procedimentos de coleta dos dados, este trabalho adotou

a seguinte estratégia:

a) Mapeamento dos processos licitatérios de aquisicbes de itens voltados para
suporte logistico passiveis de serem analisados e quantificados seus prazos de inicio,

e de fim, bem como de todas suas etapas intermediarias; e

b) Verificagdo, junto aos setores e pessoal envolvidos nos processos de aquisi¢oes,
das estimativas pessimistas, otimistas e mais provaveis para cada fase das
modalidades licitatorias selecionadas, de modo a alimentar os dados de entrada do
software @RISK.

3.2 Analise dos Dados

Foi analisada uma amostra de processos concluidos entre o periodo de 2015 a
2017, os quais foram controlados por esse Centro de Aquisicbes utilizando-se o
software MS Project, por meio do qual foi realizado, de forma simples, um controle do
cronograma e uma superficial gestdo de riscos envolvendo 0s prazos e 0S recursos

aplicados nessas aquisicoes.

O MS Project é um software da Microsoft que funciona essencialmente como
uma ferramenta gerencial de apoio a gestao de projetos auxiliando no planejamento

e controle de tempo, recursos e escopo.

Nesse caso em particular, o0 MS Project foi utilizado para controlar o andamento
das aquisicdes de forma similar ao que é feito em um controle de cronograma de

projeto. Entretanto, tal controle considerou apenas as variaveis de forma
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deterministica, e ndo probabilistica. Esta constatacdo se tornou um dos fatores que

despertaram a curiosidade para essa pesquisa.

Com total ajuda dos gestores responsaveis pelos processos licitatorios, foram
selecionadas trés diferentes modalidades de aquisicéo, tendo sido, para cada uma,
realizada uma simulacdo de cenario futuro em relagcdo ao prazo de conclusdo do

processo.

Posteriormente, os resultados foram comparados a uma amostra de 21
aquisicoes ja concluidas, sendo dez da modalidade Pregdo Eletronico, sete de
Inexigibilidade de Licitacdo e quatro de Tomada de Precos. Foi adotado também um
recorte para analise desses processos licitatorios, que foi da etapa de Elaboracéo de

requisitos até a etapa de Formalizac&o do contrato.

Durante a Simulagdo Computacional, foi utilizado o software @RISK, disponivel
no site http://www.palisade-br.com/risk/, na sua versédo para estudantes, a qual

mantém as funcionalidades das versdes Standard, Professional e Industrial.

A intencdo deste estudo, portanto, foi proporcionar uma analise critica da
gestdo de riscos voltada para o aprimoramento da governanca no setor publico,
buscando testar a aplicabilidade de uma metodologia tipicamente utilizada em
cenarios de gestédo projetos, mas que de forma aparentemente inovadora, foi aplicada

em um estudo de caso envolvendo processos de aquisi¢cao publica.

4 ESTUDO DE CASO

4.1 Mapeamento de Atividades e Estimativas

Por meio de levantamento de dados junto a Divisdo de Obtencdo do CELOG,
foi realizada a simulacdo de um processo de aquisicdo, para as seguintes
modalidades de licitacdo: inexigibilidade, pregdo e tomada de precos, conforme Lei n°
8.666/93 (BRASIL, 1993) e Lei n° 10.520/02 (BRASIL 2002).
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Foi utilizada uma amostra com 21 aquisi¢fes ja concluidas, escolhidas por
conveniéncia entre 60 processos que tinham como objeto de contrato itens com
aplicabilidade direta em projetos de defesa, com principal foco para as aeronaves, e

gue iniciaram e terminaram o processo entre 2015 e 2017.

Para cada modalidade licitatoria simulada buscou-se, junto a equipe de
gestores responsaveis pelas aquisicdes, mapear todas as etapas previstas em lei para
a realizacdo do certame. Essa equipe era formada por Oficiais e Graduados

gualificados para essa fungao.

Adicionalmente, de forma a inserir as incertezas de cada fase dos processos,
foi obtida junto aos mesmos gestores, uma estimativa, com base em suas
experiéncias, graduando-se uma projecédo de prazos otimista, pessimista e a mais
provavel, para cada etapa, de modo a alimentar a simulacdo, conforme quadros 6, 7
e 8.

Quadro 6- Estimativa de prazos conforme experiéncia dos gestores- Pregéo
Pregao Eletronico

L. Atividade Prazo (dias)
Atividade
Predecessora | Otimista | Mais Provavel | Pessimista
1 Elaboracdo de requisitos - 4 6 8
2 Minuta de Edital 1 8 10 15
3 Publicagdo SRP 2 5 7 8
4 Analise do Controle Interno 3 3 5 7
5 | Verificagdo pela Autoridade Superior 4 20 25 35
6 Adequacgdes do processo 5 3 5 20
7 Analise juridica interna 6 2 3 6
8 Analise Juridica AGU 7 15 40 50
9 Corregtes apontadas pela AGU 8 3 7 15
10| Verificagdo do Controle Interno 9 3 5 7
11| Aprovagdo da autoridade superior 10 20 25 35
12 Adequacdo do Processo 11 5 8 12
13 Divulgacdo 12 8 10 14
14 Pregao Eletrdnico 13 43 45 50
15 Empenho 14 13 15 17
16 Formalizacdo do contrato 15 40 45 50

Fonte: Entrevista ndo estruturada com os gestores.
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Quadro 7- Estimativa de prazos conforme experiéncia dos gestores- Inexigibilidade

Inexigibilidade

. Atividade Prazo (dias)
Atividade
Predecessora| Otimista | Mais Provavel | Pessimista
1 Elaboragdo de requisitos - 4 6 8
2 Publicagdo da Intengdo 1 6 7 10
3 | Minuta do Contrato/Pedido de Oferta 2 5 7 10
4 Proposta/Habilitag3o 3 25 35 45
5 Parecer Técnico 4 18 20 25
6 Parecer Administrativo 5 4 5 7
7 Analise do Controle Interno 6 2 3 5
8 | Verificagdo pela Autoridade Superior 7 20 25 35
9 Adequacdes do processo 8 3 5 20
10 Analide juridica interna 9 2 3 6
11 Analise Juridica AGU 10 15 40 60
12 Adequacdes conforme AGU 11 3 7 15
13 Verificagdo do Controle Interno 12 3 5 7
14 Aprovagdo da autoridade superior 13 10 15 20
15 Adequacdo do Processo 14 5 8 12
16 Empenho 15 8 10 14
17 Formalizagdo do contrato 16 30 33 35

Fonte: Entrevista ndo estruturada com os gestores.

Quadro 8- Estimativa de prazos conforme experiéncia dos gestores- Tomada de preco
Tomada de Pregos

. Atividade Prazo (dias)
Atividade
Predecessora| Otimista |Mais Provavel| Pessimista
1 Elaboragdo de requisitos o 4 6 8
2 Minuta de Edital 1 7 8 12
3 Analise do Controle Interno 2 3 5 7
4 Verificacdo pela Autoridade Superior 3 20 25 35
5 Adequacdes do processo 4 3 5 20
6 Andlise juridica interna 5 2 3 6
7 Analise Juridica AGU 6 15 40 60
8 Adequacgdes conforme AGU 7 3 7 15
9 Verifica¢do do Controle Interno 8 3 5 7
10 Aprovacgdo da autoridade superior 9 20 25 35
11 Adequacdo do Processo 10 5 8 12
12 Divulgagdo 11 13 15 20
13 Tomada de Pregos 12 38 40 48
14 Empenho 13 12 14 17
15 Formalizagdo do contrato 14 38 40 47

Fonte: Entrevista ndo estruturada com os gestores.
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4.2 Uso do software @RISK

A simulacdo computacional, por meio do software @RISK, foi desenvolvida
seguindo trés passos, conforme demonstrados abaixo, para cada um dos itens
analisados.

Passo 1: Definicdo das incertezas

Primeiramente, era necessario definir onde havia incertezas ao longo do
processo. No caso analisado, conforme observacdes e comentarios feitos pelos
gestores dos processos licitatérios, considerou-se que havia incertezas em todas as
atividades do processo licitatério, uma vez que, segundo esses mesmos gestores,
existem fatores exdgenos ao processo licitatério que fogem ao controle da
Organizacdo. Dessa forma, criou-se uma coluna a mais, nos quadros 6, 7 e 8, de
modo a estimar essas incertezas por meio de uma distribuicdo de probabilidade

fornecida pelo software.

O tipo de distribuicdo adotada foi a PERT®, uma vez que os dados ponderados
em trés estimativas irdo se comportar dentro de uma curva no formato de sino.
Segundo Dos Santos (2014), a aplicacdo do método PERT é o método mais utilizado
em estimativas de cronograma de projetos, pois € um modelo baseado em anélise
matematica que usa o conhecido valor esperado (ou média ponderada) para definir a

duracao do projeto.

A distribuicdo PERT utiliza como célculo uma estimativa de 3 pontos, conforme

formula abaixo, a qual € uma técnica que permite aperfeicoar as estimativas

5> A distribuicdo PERT (que significa Program Evaluation and Review Technique, Técnica de
Avaliacéo e Revisdo do Programa) € bastante similar a distribuicdo Triangular, pois possui 0 mesmo
conjunto de trés pardmetros. (PALISADE, 2015).
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considerando as incertezas e riscos baseados no conhecimento e experiéncia da

equipe de projeto.

O- Ctimista;
N , . P+4M+ 0O
M- Estimativa mais provavel PERT = T
P- Pessimista
Figura 9- Distribuico de probabilidade
— Prazo (dias) — Estimativa A @RISK - Definir Distribuicdo: G9 - O X
Otimista | Mais Provével | Pessimista PERT
6 7 9 7 Nome =7
8 10 12 10 Férmula i
5 7 8 7 da Célula
3 5 7 5
20 25 35 26 Selecione a distribuicdo a adicionar nesta formula: =5
3 4 5 ' Comum I Favorltos] Dlscretol Contlnuo] Parametros alternatlvos Espeaals Blbllote4 4

Al A A Bl

10
BetaGene.. Binomial ~ Cumul Discrete Expon Gamma  General Histogrm

3 5 7 , . : 1 T : -, : Yy
20 25 35 ! g

8 B 12 l A IS\ i“ii A A i A
8 10 14 Lognorm  Normal Pert Poisson Triang Trigen Uniform vary .,
43 45 50 '

13 15 17 @' Usar como favorito Selecionar Distribuicdo Cancelar
40 45 50

218 248 331 | 55 |

Fonte: O Autor (extraido do software @RISK).

Passo 2: Adicionar output e configurar a simulacéo

Uma vez inseridas as incertezas ao longo do processo e definida qual a
distribuicdo de probabilidade em cada célula correspondente as atividades, passa-se

a configurar os parametros da simulacéo.

Conforme figura 10, foi utilizada uma simulacdo com 10.000 iteracdes rodadas,
0 que estabelece, para a geracdo das varidveis aleatdrias, um numero alto de

iterac6es em um curto espacgo de tempo.

Outro fator que motivou a utilizagdo desse parametro de iteragdes € o fato de
que o erro padrdo (EP) em torno de uma estimativa é dado pela equacdo € = o VN,

onde o é o desvio padrao da variavel aleatéria e N o numero de interagdes. Dessa



69

forma, quanto maior o niUmero de iteracdes, menor sera o erro em torno de um valor
médio da distribuicdo amostral (CARVALHO, 2017).

Figura 10- Barra de menu do @RISK

= 3 f s \ 33 ol [reracoes 10000 - & | #sumério
. o == 4l o
‘j o JX | =, & — ] - L J J " Definir Filtros

Simulaces

Definir | Adicionar |Inserir Definir Ajuste de  Janela do Visualizador 31 @ ] e Iniciar | Relatorios  Abrir -
i 0 2 S X =] | %
Distribuicéed Output Huncéo - Correlacées ~ Distribuicdes ~ Modelo  de dados ConiligpEers d B £ & simulacdo | do Excel Resultados Bl bxi] [+ (]

Modelo Simulagdo Resultados

N

Campo para configuragdo da simulacgéo.
Fonte: O Autor (extraido do software @RISK).

Output

Uma vez que as entradas (input) para a funcéo da probabilidade séo as células
com os prazos (Otimista, Mais provavel e Pessimista), € necessario definir uma célula
de saida (output) onde o0 @RISK apresentarda o tempo estimado total do processo,

apos gerada a distribuicéo de probabilidade, conforme figura 11.

Figura 11- Defini¢céo da célula de saida do resultado (output).

Pregdo Eletronico

Atividade Prazo (dias) Estimativa
Predecessora | Otimista | Mais Provével | Pessimista PERT
6 7 9 7
1 8 10 12 10
2 5 7 8 7
3 3 5 7 5
4 20 25 35 26
5 3 4 5 3
6 2 2 5 3
7 28 30 55 34
8 6 7 10 7
9 3 5 7 5
10 20 25 35 26 @RISK - Adicicnar/Editar Output: Célula G20 B
11 5 8 12 8
12 8 10 14 10 Nome:  [Total / Estimativa PERT |5
13 43 45 50 46
14 13 15 17 15 @ Remaver Cancelar
15 40 45 50 45
213 250 331 57 |

Fonte: O Autor

Passo 3: Inicio da simulacédo e resultados

Foi realizada uma simulacdo para cada uma das trés modalidades licitatoria
selecionadas para esse trabalho, conforme graficos de 1 a 3. Para a modalidade,
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“Pregao Eletrénico”, conforme quadro 9, observa-se, com relacdo a um prazo mais
provavel de conclusédo do processo, uma estimativa baseada na experiéncia dos
gestores de 261 dias e uma estimativa baseada nos resultados da distribuicdo de
probabilidade PERT de 265 dias.

Quadro 9- Definigdo das estimativas para a modalidade pregéo eletronico.

Pregdo Eletrénico
Atividade Atividade Prazo (dias) Estimativa
Predecessora | Otimista | Mais Provavel | Pessimista PERT
1 Elaboragado de requisitos --- 4 6 8 6
2 Minuta de Edital 1 8 10 15 11
3 Publicagdo SRP 2 5 7 8 7
4 Analise do Controle Interno 3 3 5 7 5
5 |Verificagdo pela Autoridade Superior 4 20 25 35 26
6 Adequagbes do processo 5 3 5 20 7
7 Anilise juridica interna 6 2 3 6 3
8 Analise Juridica AGU 7 15 40 50 38
9 Corre¢des apontadas pela AGU 8 3 7 15 8
10| Verificagdo do Controle Interno 9 3 5 7 5
11| Aprovagdo da autoridade superior 10 20 25 35 26
12 Adequagio do Processo 11 5 8 12 8
13 Divulgagdo 12 8 10 14 10
14 Pregao Eletrénico 13 43 45 50 46
15 Empenho 14 13 15 17 15
16 Formalizagdo do contrato 15 40 45 50 45
| Total 195 261 349 265

Fonte: O Autor

Com relacéo a simulacédo de Monte Carlo aplicada a cada processo, obteve-se
uma estimativa com maior probabilidade de ocorréncia, cerca de 95% e desvio padrao

de 9 dias, em torno de 279 dias, conforme grafico 1.

Grafico 1- Probabilidade cumulativa da simulagéo Modalidade- Pregédo Eletronico.

o -
= 2792
5,0% Colula__ Simulagéo.Preg
1,0 Minimo 229,745
Maximo 296,676
Média 264,667
= 0,148
261,640
0,8 264,873
8974
-012e
28919
10000
0,6 :
Versao Estudante dg’ @RISK -
Para Uso Académicg’ Apenas a2
04 “E‘fk
95,0%
1% 243,261
5% 249,533
10% 252,887
0‘2 15% 255,218
20% 257,110
25% 258,639
30% 260,048
35% 261,346

0,0 0% 262,435
Q R =4 2 ks 45% 263,671

o~ M N i i 5
~ N ™ 50% 264873 o |

Fonte: O Autor (extraido do software @RISK).
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Para a modalidade “Inexigibilidade”, conforme quadro 10, observa-se, com
relagdo a um prazo mais provavel de conclus&o do processo, uma estimativa baseada
na experiéncia dos gestores de 234 dias e uma estimativa baseada nos resultados da
distribuicdo de probabilidade PERT de 233 dias.

Quadro 10- Definicdo das estimativas para a modalidade inexigibilidade.
Inexigibilidade

.. Atividade Prazo (dias) Estimativa
Atividade
Predecessora| Otimista | Mais Provavel | Pessimista PERT
1 Elaboracdo de requisitos - 4 6 8 6
2 Publicagdo da Intengdo 1 6 7 10 7
3 Minuta do Contrato/Pedido de Oferta 2 5 7 10 7
a4 Proposta/Habilitagdo 3 25 35 45 35
5 Parecer Técnico 4 18 20 25 21
6 Parecer Administrativo 5 4 5 7 5
7 Analise do Controle Interno 6 2 3 5 3
8 Verificacdo pela Autoridade Superior 7 20 25 35 26
9 Adequagdes do processo 8 3 5 20 7
10 Analide juridica interna 9 2 3 6 3
11 Anadlise Juridica AGU 10 15 40 60 39
12 Adequagdes conforme AGU 11 3 7 15 8
13 Verificagdo do Controle Interno 12 3 5 7 5
14 Aprovagdo da autoridade superior 13 10 15 20 15
15 Adequacgdo do Processo 14 5 8 12 8
16 Empenho 15 8 10 14 10
17 Formalizacdo do contrato 16 30 33 35 33
| 163 234 334 233

Fonte: O Autor

Com relacéo a simulacado de Monte Carlo aplicada a cada processo, conforme
gréafico 2, obteve-se uma estimativa com maior probabilidade de ocorréncia, cerca de

95% e desvio padrdo de 11 dias, em torno de 250 dias.
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Gréfico 2- Probabilidade cumulativa da simulagdo. Modalidade- Inexigibilidade.
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Fonte: O Autor (extraido do software @RISK).
Para a modalidade “Tomada de prec¢o”, conforme quadro 11, observa-se, com

relacdo a um prazo mais provavel de concluséo do processo, uma estimativa baseada
na experiéncia dos gestores de 246 dias e uma estimativa baseada nos resultados da
distribuicdo de probabilidade PERT de 253 dias.

Quadro 11- Definicdo das estimativas para a modalidade Tomada de preco
Tomada de Pregos

. Atividade Prazo (dias) Estimativa
Atividade

Predecessora| Otimista |Mais Provavel| Pessimista PERT
1 Elaboragdo de requisitos — 4 6 8 6
2 Minuta de Edital 1 7 8 12 9
3 Analise do Controle Interno 2 3 5 7 5
4 Verificagdo pela Autoridade Superior 3 20 25 35 26
5 Adequacgdes do processo 4 3 5 20 7
6 Analise juridica interna 5 2 3 6 3
7 Andlise Juridica AGU 6 15 40 60 39
8 Adequagbes conforme AGU 7 3 7 15 8
9 Verificagdo do Controle Interno 8 3 5 7 5
10 Aprovagdo da autoridade superior 9 20 25 35 26
11 Adequacgdo do Processo 10 5 8 12 8
12 Divulgagdo 11 13 15 20 16
13 Tomada de Pregos 12 38 40 43 41
14 Empenho 13 12 14 17 14
15 Formalizagdo do contrato 14 38 40 47 41
186 246 349 253

Fonte: O Autor

Com relacéo a simulacdo de Monte Carlo aplicada a cada processo, conforme
gréafico 3, obteve-se uma estimativa com maior probabilidade de ocorréncia, cerca de

95% e desvio padrao de 11 dias, em torno de 270 dias.



Gréfico 3- Probabilidade cumulativa da simulacéo. Modalidade- Tomada de prego.
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Fonte: O Autor (extraido do software @RISK).

4.3 Resultados Obtidos

De forma a solucionar o problema de pesquisa e confirmar a possibilidade de
aplicar uma metodologia de analise quantitativa de riscos, tipicamente utilizada em
simulacdo de cenarios futuros envolvendo cronograma de projetos, aos processos de
aquisicao para suporte logistico de defesa, foi utilizada uma amostra de 21 aquisi¢oes,
ja concluidas, sendo dez da modalidade de Pregao Eletrbnico, sete de Inexigibilidade
de Licitacdo e quatro de Tomada de Precos, de modo a se comparar os resultados

obtidos na simulagédo com a duracéo real dos processos.

Os 21 processos reais utilizados foram escolhidos dentre 60 processos, 0s
guais tinham como objeto de contrato itens com aplicabilidade direta em projetos de
defesa e foco especifico em aeronaves. Caso ocorram atrasos no recebimento desses
itens, possivelmente ocorreria eventual indisponibilidade de aeronaves ou
equipamentos e, consequentemente, um impacto operacional na frota, com por
exemplo: a falta de uma aeronave para missdes de Busca e Salvamento ou Defesa

Aérea.

Conforme mencionado no item 1.5 - Contribuigdes e Delimitagbes da Pesquisa,

foram considerados 0s processos iniciados e concluidos entre 2015 e 2017 e
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excluidos aqueles que, segundo os gestores, foram considerados pontos fora da

curva, excecdes aos padrdes normais da administracao.

Os resultados obtidos sdo mostrados no quadro 12, no qual se observam as
trés modalidades de aquisi¢do, a estimativa de duracdo mais provavel feita pelos
gerentes, as estimativas PERT e da Simulac&o de Monte Carlo, assim como a duracéo

real dos 21 casos.

Quadro 12 - Comparativo das simulacfes com 0s casos reais

Estimativa (em dias) Duracdao real dos casos (em dias)
Modalidade Gerentes Simulagéo
(mais |PERT| de Monte 1(12|3|4|5|6|7|8]|9]10
provavel) Carlo

Pregéo Eletrénico 261 265 306 (x9) |[322|308|316|221|316|234|279|364|274|194

Inexigibilidade 234 233 279 (x11) |283|269|308|310|222|234|321| -- | - | --

Tomada de Precos 246 253 303 (x10) |354|272|297|298| - | - | - | - | - | -
Fonte: O Autor.

A estimativa em numero de dias dos casos reais considerou, conforme
mencionado na descricdo da Metodologia, um recorte nas etapas do processo
licitatorio iniciando na etapa de Elaboracéo de requisitos até a etapa de Formalizacao
do contrato. Em relacdo a sequéncia dos casos reais, conforme elencados na Quadro

12, foram colocados em ordem do caso mais antigo para 0 caso mais recente.

A comparacao entre as estimativas e a duracao real dos casos reais pode ser
melhor visualizada por meio dos graficos de 4 a 6, nos quais é possivel observar uma
aproximacdo maior entre a Simulagcdo de Monte Carlo, considerando-se o desvio
padrdo calculado, em relacdo a uma média dos tempos dos casos reais, 0 que
corrobora o que diz a literatura sobre a eficiéncia da simulacdo de Monte Carlo em

representar um sistema real.



75

Gréfico 4 — Comparativo entre estimativas e casos reais para a modalidade Pregéo Eletrénico.
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Grafico 5 — Comparativo entre estimativas e casos reais para a modalidade Inexigibilidade.
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Grafico 6 — Comparativo entre estimativas e casos reais para a modalidade Tomada de Precos.
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Diante da comparacédo entre os resultados apresentados no quadro 12, bem
como nos graficos de 4 a 6, observa-se uma proximidade maior entre a estimativa

simulada pelo método de Monte Carlo com a duragé@o de casos reais.

Nesse contexto, conforme exposto no item 2.4 da Revisdo da Literatura, onde
diversos autores afirmam a eficiéncia da simulacdo de Monte Carlo em representar
um sistema real, os dados acima também apontam para um resultado mais eficaz com
a utilizacdo da simulacdo de Monte Carlo, no que tange a previsdo probabilistica de
prazos em processos licitatorios, do que outras metodologias empiricas

eventualmente utilizadas na administracao publica.

4.3.1 Anélise de Sensibilidade

Adicionalmente, um dos recursos do software @RISK € a possibilidade de usar
uma representagdo visual conhecida como grafico de tornado para classificar os
riscos. A figura gerada permite a chamada “andlise de sensibilidade”, que auxilia o
gestor a identificar e classificar quais os principais riscos envolvidos no processo,

durante as atividades de controle e gerenciamento de riscos.

A Andlise de Sensibilidade, segundo Silva e Belderrain (2004), € uma etapa
muito importante na metodologia de Analise de Decisdo. De modo geral, a andlise de
sensibilidade € utilizada para: (1) tomar melhores decisdes, (2) decidir quais dados
estimados devem ser refinados antes de tomar uma decisao e, (3) concentrar-se nos

elementos criticos durante a implementacéo

A titulo de exemplo, as Figuras de 12 a 14 mostram os graficos de tornado de
cada uma das modalidades de aquisi¢do utilizadas na simulacdo de Monte Carlo,

elencando do mais alto ao mais baixo risco.
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Figura 12- Gréfico de tornado. Modalidade- Pregéo eletrnico
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Fonte: O Autor (extraido do software @RISK).
Figura 13- Grafico de tornado. Modalidade- Inexigibilidade
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Figura 14- Gréfico de tornado. Modalidade- Tomada de preco.
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Considerando cada fase do processo licitatorio, verificou-se, por meio da
Andlise de sensibilidade, que, em todas as modalidades estudadas, a maior
probabilidade de riscos encontra-se na atividade de Analise Juridica da AGU, uma vez
gue, dentre as atividades analisadas, € a que possui maior variancia em relacdo ao

prazo de conclusdo. Um risco externo, na classificacdo quanto a sua origem.

A AGU (Advocacia-Geral da Unido) é a instituicdo que, diretamente ou por meio
de 6rgao vinculado, representa a Uniao, judicial e extrajudicialmente, cabendo-lhe, as

atividades de consultoria e assessoramento juridico do Poder Executivo.

A atuacao consultiva da AGU se da por meio do assessoramento e orientacao
dos dirigentes do Poder Executivo Federal, de suas autarquias e fundacgdes publicas,
para dar seguranca juridica aos atos administrativos que serdo por elas praticados,
notadamente quanto a materializacéo das politicas publicas, a viabilizacéo juridica das
licitacOes e dos contratos e, ainda, na proposi¢cao e analise de medidas legislativas

necessarias ao desenvolvimento e aprimoramento do Estado Brasileiro.

5. Concluséao

Restringindo-se a primeira fase do gerenciamento de riscos, no sentido de
identificacdo, para possibilitar as fases seguintes de anélise e mitigacdo, este estudo
objetivou apenas uma primeira aproximag¢ao com o assunto, aplicado aos processos

de aquisicdo para o suporte logistico de projetos de defesa.

Com o propésito de investigar a previsdo de prazos que permitam a
mensuragado de riscos e sua pretensa mitigacao, fez uso da Simulagdo de Monte

Carlo, a qual é largamente utilizada em outras areas, com o mesmo proposito.

E, embora a Simulagcéo de Monte Carlo seja utilizada para o gerenciamento de
riscos em outras areas, especialmente voltada para projetos, nao foram identificados
estudos abordando a aplicacdo dessa simulacdo para os efeitos das atividades de

gestao de riscos nos processos de aquisi¢des publicas.
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Dessa forma, de modo a alcancar os objetivos dessa pesquisa, este estudo
iniciou-se pela identificacdo e mapeamento dos processos licitatérios, ja concluidos
entre 2015 e 2017, utilizados para a aquisicao de itens voltados ao suporte logistico

de aeronaves.

Foram analisadas apenas processos licitatérios realizados no Brasil sob a
geréncia do CELOG a época, passiveis de serem analisados e quantificados seus

prazos de inicio e de fim.

Por meio de pesquisa participante e entrevistas ndo estruturadas junto aos
gestores da divisdo de obtencdo do CELOG, foi possivel obter estimativas
pessimistas, otimistas e mais provaveis para cada fase das modalidades licitatérias

selecionadas.

De posse desses dados, foi entdo possivel verificar a aplicabilidade de se
utilizar o software @RISK para estimar de forma probabilistica a duracdo total dos

processos licitatorios, considerando todas as incertezas ao longo do certame.

Como ultimo objetivo especifico proposto, diante dos diversos riscos mapeados
ao longo do processo, verificou-se, por meio de auxilio grafico (graficos de tornado),

a possibilidade de classifica-los em ordem decrescente de criticidade.

Com relacdo a maior probabilidade de riscos envolvendo prazos na etapa
“‘Analise Juridica AGU” demonstrada pelas analises de sensibilidade em todas as
modalidades licitatérias analisadas, cabe destacar que um dos principais fatores que
influenciaram para esse aumento no risco diz respeito ao fato de ser um 6rgao externo
a FAB.

Ademais, durante o periodo no qual ocorreram 0s processos de aquisi¢ces, ha
de se considerar o tempo de traslado do processo, uma vez que 0S mesmos ainda

tramitavam em sua totalidade de forma fisica, ou seja, um somatério do tempo para o
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processo sair das dependéncias do CELOG, chegar a AGU para entrada e entrega ao

Advogado selecionado para fazer o parecer e, ao final da analise, retornar ao CELOG.

Ainda, conforme relato dos militares responsaveis pelo contato com a AJU, foi
mencionado que o tempo para realizacdo do parecer juridico também sofria grande
influéncia conforme a especialidade do objeto a ser adquirido. Isto porque, a
dificuldade de compreenséo dos elementos técnicos, impactava diretamente no tempo
para a compreensdo e elaboracdo da analise juridica. Muitas vezes os advogados
precisam realizar pesquisas para entender, mesmo que superficialmente, os aspectos

técnicos do objeto antes de delimitar as consequéncias juridicas.

Outro fato que contribuiu para a variabilidade do tempo foi o fato da quantidade
de processos a serem analisados pelos advogados da AJU. Nesse aspecto, foi
relatado aos militares do CELOG, que os atrasos e variacdes no tempo de entrega
dos processos analisados, sofriam discrepancias a depender da disponibilidade de
pareceristas para a analise juridica.

Diante desse cenéario, o tempo poderia ser melhor ajustado desde que
houvesse maior proximidade entre o CELOG e a AJU, para que as eventuais duvidas
técnicas por parte dos advogados fossem mais rapidamente esclarecidas, bem como,

uma eventual contratacdo de mais pareceristas pela AJU, via concurso publico.

Com base nos conceitos apresentados no referencial teérico, e diante dos
dados obtidos com o software @RISK, foi possivel corroborar as afirmacdes de Abreu
e Amorim (2017), quando afirmam sobre a eficiéncia da Simulagdo de Monte Carlo
em gerar estimativas, assim como, Aguiar; Alves; Henning (2010); e Prado (2014a),
guando afirmam sobre aplicacbes bastante diferentes dessa simulacdo para a

solucdes de problemas.

Corrobora-se também o que diz a Norma ISO 31.000, quanto ao fato de que a

gestao de riscos deve ser feita sob medida, ou seja, a gestdo de riscos deve estar
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alinhada com o contexto interno e externo da organizagéo, e, em particular, com o

perfil do risco, cultura e apetite pelo risco.

Entre outras contribuicbes, este trabalho pode demonstrar de forma
esclarecedora, e até mesmo inovadora, a aplicabilidade de um software de simulagéo
computacional em processos licitatérios de forma a evidenciar que € possivel
minimizar as incertezas relacionadas a duracdo desses processos, bem como a

possibilidade de mapear e classificar os riscos envolvidos.

Nesse sentido, e com base nos dados obtidos, verificou-se que a Simulacao de
Monte Carlo, realizada por meio do software @RISK, comportou-se como uma
ferramenta eficaz para a assessoria ao tomador de deciséo e, principalmente, aos
agentes de controle interno no que tange aos aspectos de gestdo de riscos

corporativos em érgaos publicos.

Por fim, sugere-se que novas pesquisas devam ser desenvolvidas com vistas
a verificar outros resultados da Simulagcéo de Monte Carlo. Considerando a amplitude
de simulacdées que podem ser feitas com essa simulagdo, seria interessante que
outras dimensdes além do tempo fossem pesquisadas, como por exemplo,
estimativas de valores, onde pudesse ser atrelado ao valor do certame uma
probabilidade estatistica considerando como valores de entrada um montante

otimista, pessimista e um mais provavel.

Ainda como sugestdo para novas pesquisas, seria interessante ampliar o
escopo da Simulacao de Monte Carlo para outras modalidades licitatérias além das
gue foram utilizadas no estudo de caso deste trabalho verificando até mesmo se
haveria diferenga nos resultados caso as modalidades licitatorias fossem diferentes

para 0 mesmo objeto adquirido.
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