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EDITORIAL

Prezados leitores,

Com satisfacado apresento a primeira edicdo de 2024 da Revista O Gestor
Militar.

Nesta edicao a Secretaria de Economia e Finangas evidencia a importancia da
inovacao para o Exército Brasileiro.

Destaca-se na presente publicagéo, a entrevista com o Major Leonardo César
Inacio, da Escola de Comando e Estado-Maior do Exército (ECEME), sobre o
Almoxarifado Virtual Nacional e suas transformagdes na gestao de aquisigbes
do Exército Brasileiro.

A presente edicdo também destaca diversos enfoques sobre o tema da
inovacdo, como o gerenciamento de riscos nos processos de pesquisa de
preco do Hospital das Forgas Armadas (HFA), uma proposta de nova
metodologia de gestdo organizacional, uma proposta de criagdo de um Centro
de Coordenacédo Conjunta de Obtencbes e a impulsdo sobre as inovagdes
promovida pelos acordos de compensacgao.

Por fim, O Gestor Militar continua contribuindo para a geracéo e divulgagao de
novos conhecimentos em prol da melhoria da gestédo publica. Capacitar € tudo!

Boa leitura.
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ENTREVISTA SOBRE O ALMOXARIFADO VIRTUAL NACIONAL (AVN) E
SUAS TRANSFORMAGCOES NA GESTAO DE AQUISICOES DO EXERCITO
BRASILEIRO

ENTREVISTADOR: MAJ INT LEONARDO CESAR INACIO'
ENTREVISTADO: MAJ INT BRUNO CAMPOS VIANA?

Pergunta 1: De que maneira o AVN influencia as praticas de governancga,
especialmente nos processos orcamentarios e de aquisicoes? Pode
fornecer exemplos especificos onde essa influéncia foi significativa e
como esses exemplos contribuiram para a melhoria geral?

Resposta: O Almoxarifado Virtual Nacional (AVN) impacta significativamente
as praticas de governanga ao otimizar os processos orgamentarios e de
aquisi¢des. Um exemplo claro € a redugao do tempo de aquisicao de materiais,
que antes dependia de processos licitatérios longos, com duragdo média de
120 dias. Agora, com o AVN, a compra pode ser realizada em apenas 2
minutos. Isso ndo s6 acelera a reposi¢cao de materiais essenciais, mas também
melhora a eficiéncia no emprego dos recursos publicos, garantindo que os
materiais cheguem rapidamente as unidades que mais precisam, como Sao
Gabriel da Cachoeira-AM e Tefé-AM. Além disso, as empresas de grande porte
que venceram as licitagbes possuem cadeias logisticas altamente estruturadas,
0 que possibilita uma confiabilidade na entrega. Essa confiabilidade contribui
para a redugao de estoques fisicos nas unidades, otimizando ainda mais a
gestdo de recursos e garantindo a disponibilidade dos materiais quando
necessario. Um exemplo ilustrativo é o caso da Base Administrativa do QGEX,
que no seu primeiro pedido através do AVN solicitou 3.000 resmas de papel e
recebeu a entrega em quatro dias uteis. Depois de dois anos de
implementacgao do projeto, foi verificado que o sistema é confiavel, permitindo
que as unidades fagam pedidos menores com maior frequéncia, pois o
almoxarifado é "virtual" e sempre disponivel para atender as necessidades
rapidamente.

Pergunta 2: O AVN tem melhorado a gestdo nas Unidades Gestoras? Se
sim, como isso ocorre especificamente em relagao aos processos de
aquisicoes?

Resposta: Sim, o AVN tem melhorado significativamente a gestdo nas
Unidades Gestoras, principalmente nos processos de aquisicdes. Com a
digitalizagdo e centralizagcdo das compras, as unidades tém acesso facilitado a
uma vasta gama de fornecedores e produtos padronizados, garantindo nao sé
a reducao de custos mas também a eficiéncia e a celeridade nos processos.
Essa melhoria é evidente na capacidade das unidades de adquirir rapidamente
0s materiais necessarios para suas operagdes, sem o0s longos tramites
burocraticos das licitacdes tradicionais.

' Aluno do Curso de Altos Estudos
2 Adjunto da Assessoria de Planejamento e Inovagdo da DGO, Mestre em Governanga e
Desenvolvimento.
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Pergunta 3: O AVN favorece a transparéncia e a mitigacao dos riscos nas
contratagcées? Poderia compartilhar dados ou casos especificos que
demonstram essa avaliagao?

Resposta: O AVN favorece a transparéncia ao centralizar e disponibilizar todas
as informagdes de compras em uma plataforma acessivel e auditavel. Além
disso, a mitigacao de riscos € alcangada através de controles mais rigorosos e
padronizacao dos processos. O sistema possibilita o acompanhamento
instantaneo por parte dos auditores, com emissao de relatérios de compras e
fluxo de entregas, mitigando fraudes e irregularidades nas compras. Todas as
transagcdes sa&o monitoradas e registradas eletronicamente, permitindo
auditorias mais eficazes.

Pergunta 4: Pode descrever o processo de integragao do AVN ao
planejamento orcamentario da Ag¢ao Orgamentaria 2000 — Administragcao
da Unidade, sob responsabilidade da DGO? Quais desafios foram
encontrados, como foram resolvidos, e qual foi o impacto dessas
solugoes no desempenho orgamentario?

Resposta: A integracdo do AVN ao planejamento or¢camentario da Acao
Orcamentaria 2000 foi um processo meticuloso que envolveu a coordenacao
da nossa Diretoria. Os principais desafios foram aumentar os valores
disponibilizados pelo Ministério de Gestao e Inovagao em Servigos Publicos
(MGI) para o Comando do Exército ao longo dos meses. Atualmente, s&o
disponibilizados recursos na ordem de 10% da cota fundeada por Organizagéo
Militar (OM). No entanto, recebemos frequentemente pedidos das OMs para
aumentar essa cota para 70% ou 80%, mas infelizmente esbarramos nos
limites contratuais. O impacto no desempenho orgcamentario foi positivo, com
maior controle sobre os gastos e a eliminagédo de restos a pagar. Além disso,
ha uma enorme economia processual, pois cada pregao, segundo os ultimos
estudos da CGU, custa em torno de R$ 68.000,00.

Pergunta 5: Quais evidéncias ou dados existem para avaliar a eficiéncia,
agilidade e economicidade trazidas pelo AVN nas aquisi¢goes do Exército?

Resposta: Evidéncias da eficiéncia, agilidade e economicidade trazidas pelo
AVN incluem a drastica reducdo do tempo de aquisicdo, que caiu de 120 dias
para apenas 2 minutos, e a economia de recursos devido a centralizagao das
compras. No ano passado, realizamos um estudo sobre o principal item
adquirido por nossas unidades: resmas de papel. O Exército Brasileiro realizou
54 pregbes para adquirir esse material no ultimo ano, com um prego médio de
R$ 24,57 por resma, enquanto o prego no AVN foi de R$ 18,67 por resma.

A Base Administrativa do QGEX, por exemplo, compra 20 mil resmas de papel
por ano. Se todas essas resmas fossem adquiridas pelo AVN, com base na
diferenca de preco de R$ 5,90 por resma (R$ 24,57 - R$ 18,67), a economia
total seria de R$ 118.000,00 por ano (20.000 resmas * R$ 5,90). Acrescente a
isso a economia processual e a certeza do fornecimento do material, a qual
muitas vezes é frustrada por mal fornecedores nas licitagdes tradicionais.

Pergunta 6: De que maneira o AVN tem contribuido para a gestdo de
estoque no Exército?
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Resposta: O AVN contribui para a gestdo de estoque ao proporcionar uma
visdo otimizada e em tempo real dos materiais disponiveis, a confiabilidade da
entrega conforme ja relatado. Isso permite uma melhor previsdo de
necessidades e evita tanto o excesso quanto a falta de estoque, garantindo que
0s materiais necessarios estejam sempre disponiveis nas quantidades
adequadas.

Pergunta 7: Qual tem sido o impacto do AVN na satisfagdo dos gestores
das compras publicas? Existem pesquisas de satisfagido ou analises
recentes que o senhor possa compartilhar?

Resposta: O impacto do AVN na satisfacdo dos gestores tem sido altamente
positivo. Pesquisas de satisfacdo indicam uma melhoria significativa na
percepcao dos gestores quanto a eficiéncia e transparéncia do processo de
compras. A facilidade de uso e a rapidez nas aquisigcdes sao os pontos mais
elogiados. O fato que comprova isso, sdo as dezenas de solicitagcbes das OM
para que aumentem o valor da cota do AVN, hoje limitado a 10% da Funadom.

Pergunta 8: Quais desafios e oportunidades a utilizagdo do AVN tém
apresentado? Como o Exército estd abordando essas questoes e quais
outras iniciativas de inovagao estao sendo consideradas para a gestao de
aquisicoes?

Resposta: Os principais desafios ja foram superados, como a resisténcia a
mudanca e a necessidade de treinamento continuo. Essas questbes foram
abordadas através de programas de capacitagdo e sensibilizagdo, incluindo
webinarios, comunicados e reunides bilaterais. Inspiradas no sucesso do AVN,
novas iniciativas estdo sendo elaboradas, como a incorporagao de inteligéncia
artificial para prever demandas e otimizar ainda mais a gestdo de aquisi¢oes.
Nos proximos meses, sera langcada a consulta publica do Supermercado
Virtual, e até o final do ano, espera-se o lancamento da Farmacia Virtual
Nacional.

Pergunta 9: Como o uso do AVN tem impactado a operacionalidade das
Organizagoes Militares?

Resposta: O uso do AVN tem melhorado significativamente a operacionalidade
das Organizagdes Militares, garantindo que os materiais necessarios estejam
disponiveis mais rapidamente e em maior quantidade. Isso resulta em
operacgdes mais eficientes e menos interrupgdes devido a falta de suprimentos.
Além disso, o AVN proporciona um alivio para a atividade meio, permitindo que
0 pessoal seja realocado para atividades fim, aumentando a eficacia
operacional.

Pergunta 10: Existe alguma informagao adicional sobre o AVN que o
senhor considera crucial e que nao foi abordada nas perguntas
anteriores, especialmente em termos de futuras areas de pesquisa ou
inovagao?

Resposta: Um ponto crucial adicional é sobre o potencial de expansido do
modelo do AVN para outros ramos das Forcas Armadas e para outras
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instituicbes governamentais. Atualmente, o Exército deixou de ser apenas um
usuario dos sistemas e das licitagbes concluidas, tornando-se um parceiro do
MGI na elaboracdo de projetos de inovagdo em compras publicas, como o
Supermercado Virtual e a Farmacia Virtual. Areas futuras de pesquisa incluem
a analise do impacto econémico a longo prazo e a avaliagdo do uso de
tecnologias emergentes, como blockchain, para aumentar ainda mais a
transparéncia e seguranga dos processos de aquisi¢ao.
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APRIMORANDO A EFICIENCIA DO SETOR PUBLICO: IMPLEMENTAGAO
DO GERENCIAMENTO DE RISCOS NOS PROCESSOS DE PESQUISA DE
PRECOS DO HOSPITAL DAS FORCAS ARMADAS

AUTOR: CAP INT JOSE ROBERTO CHAGAS FERREIRA

1 RESUMO

Este artigo se propde a analisar o impacto da implementacdo do
processo de gerenciamento de riscos no contexto da Sec¢ao de Pesquisa de
Precos do Hospital das For¢cas Armadas ao se buscar solucionar a seguinte
problematica: qual o impacto da implementagdo da gestdo de riscos em uma
Secao de Pesquisa de Precos no ambito da Administracido Publica? Trata-se
de um estudo de caso desenvolvido por meio da implantagdo da Metodologia
de Gestdo de Riscos preconizada pela Associagado Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT) e pelo Committee of Sponsoring Organizations (COSO)
contrastada com a experiéncia pratica dos servidores publicos daquela sec¢ao.
Foram utilizadas, como principais fontes de evidéncia: registros em arquivos,
questionarios e observacao participante. Como resultado, péde-se elencar os
principais riscos inerentes a uma Secao de Pesquisa de Pregcos bem como
levantar estratégias com base no estabelecimento de barreiras, controles de
detecgédo e planos de contingéncia para o seu respectivo tratamento. Além
disso, observou-se, por meio da avaliacdo de maturidade, que a Secado de
Pesquisa de Precos - objeto deste estudo — passou de um nivel inicial de
maturidade em gestao de riscos (18,31%) para avangado (80,31%) em cerca
de dois meses das praticas desenvolvidas por meio deste estudo.
Palavras-Chave: Governanca das Aquisi¢des; Gestdo de riscos; Compras
publicas.

2 INTRODUGAO

O objeto deste estudo busca maximizar as boas praticas em governanca
e gestdo publica voltadas para a politica de gestdo de riscos com o fito de
propiciar o estabelecimento e a melhoria do controle interno sobre o processo
de pesquisa de pregos no ambito do Hospital das For¢gas Armadas (HFA).
Nesse sentido, este trabalho se propde a responder o seguinte
questionamento: qual o impacto da implementagao da gestao de riscos nos
processos de pesquisa de precos do Hospital das Forgas Armadas?

No Brasil, o gerenciamento de riscos comecou na década de 1970,
focado inicialmente no setor de seguros para proteger bens materiais contra
eventos futuros e incertos que pudessem afeta-los. Com o passar dos anos,
essa abordagem preventiva se estendeu a setores como auditoria, finangas,
tecnologia da informacao e saude.

Para compreender a gestdo de riscos na administragao publica, e mais
precisamente nas Forgcas Armadas, € preciso tracar o panorama historico que
antecedeu sua implementacgao.

E mister destacar a Gestdo Publica como a ferramenta (ou arte) para
solucionar problemas transversais de grande complexidade, imprevisiveis, e
que muitas vezes nao possuem uma solucido pratica e completa. A
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administragdo burocratica surgiu com a finalidade de combater o Estado
patrimonialista, ao longo dos anos, esse conceito evoluiu para a Nova Gestao
Publica e, por conseguinte, para Nova Governanca Publica. Pari passu, o
Estado deixou, cada vez mais de lado sua exclusividade em gerenciamento do
bem publico para dar espago a sociedade, por meio de mecanismos de
publicidade e transparéncia. E imperioso destacar que o advento da sociedade
em rede e os conceitos de cocriagcdo e coproducdo — devido a difusdo
tecnolégica da internet — foram de grande relevancia para essa perda de
exclusividade. Como exemplo, pode-se citar os casos das “consultas publicas”,
por meio das quais, 0 governo busca a opinidao da populagao sobre a criagao
de novas normas, regulamentacdes e leis, principalmente daqueles que seréo
mais afetados.

Diante do fracasso do Plano Cruzado e em consequéncia da crise do
Estado na década de 80, cresceu em importancia a urgente necessidade de
desenvolver uma administracao - além de profissional - eficiente e voltada para
atender as demandas da populagao, voltada para resultados em consonancia
aos casos de sucesso conquistados no setor privado. O surgimento do novo
modelo de administragdo gerencial foi fruto do rompimento com estruturas
hierarquicas, piramidais e centralizadoras, propondo a reestruturagdo em novos
horizontes para as politicas relacionadas com a Administracdo Publica. A partir
desse ponto, percebeu-se a importancia de tornar o Estado mais eficiente e
voltado para o atendimento das necessidades da sociedade (capacidade de
entrega), tendo em vista que esta jamais estara satisfeita, exigindo sempre
mais do Estado. No entanto, cabe pontuar que os recursos econbmicos sao
finitos e impossiveis de atender plenamente tais demandas. E esse panorama
se mostra muito mais perceptivel quando analisado sob a o¢tica de uma
administracao ineficiente.

Nesse diapasdao, a Nova Governanca Publica, advinda da Terceira
Reforma Administrativa e materializada por meio da Emenda Constitucional n°
19 de 4 de junho de 1998, ganhou notoriedade como uma nova forma de gerir,
focada no lider e em sua capacidade de liderar para conduzir a organizagdo ao
melhor rumo. Além disso, para viabilizar esse novo modus operandi faz-se
necessario o fortalecimento das capacidades de seus agentes envolvidos cuja
orientagao deve estar voltada para obtencao de resultados e crescentes niveis
de desempenho. Logo, proporciona-se um clima propicio a geragado de valor
publico, confluindo para a satisfagao das demandas da sociedade. Outro ponto
de grande relevancia dessa reforma foi a inclusdo, em seu artigo 37, do
principio da eficiéncia ao arcabougo de principios que regem a Administragcao
Publica.

Confluindo com essa dindmica, a gestdo de riscos, como forma de
garantir maior eficiéncia por meio do controle de eventos que afetam
diretamente os objetivos da organizagdo, passou a ser adotada pela
Administracéo Publica.

Com o passar dos anos e a partir de experiéncias exitosas, a gestdo de
riscos foi apresentada como uma importante ferramenta gerencial disponivel
aos administradores publicos com o conddo de aumentar a seguranga no
ambiente de trabalho bem como o desempenho nas atividades desenvolvidas
por propiciar o alcance dos objetivos da organizagao.

Seu marco legal, na esfera publica, deu-se com a promulgagdo do
Decreto n°® 8.420/15 que estabeleceu diretrizes para a estruturacdo de
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programas de integridade, ao regulamentar a Lei n° 12.846/13, Lei
Anticorrupcao, com o desenvolvimento de mecanismos de combate as fraudes,
inclusive em licitagées publicas, ao responsabilizar empresas tanto na esfera
civel quanto administrativa.

Porém, somente apds a edicdo da Instrugdo Normativa n° 24/2015, pela
Controladoria-Geral da Unido (CGU), que ficaram estabelecidas diretrizes para
o planejamento, a execugdo, a comunicagao e o monitoramento das atividades
de auditoria interna do poder executivo federal. Mais tarde com a edicdo da
Instrugdo Normativa n°® 1/2016 da CGU em parceria com o Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo, que determinava a obrigatoriedade da
adocao de medidas de controle interno para gestdo de riscos e o Decreto n°
9.203/17 ao dispor sobre a gestado de riscos como mecanismo de governancga,
devendo ser implementado pela alta administracdo das organizagbes e
contemplada no programa de integridade de cada uma delas.

Assim, em atencgao a legislagao citada, o Hospital das For¢gas Armadas,
em 10 de agosto de 2017, criou o Comité de Governanga, Riscos e Controles
com a finalidade de tratar assuntos relacionados as medidas para
sistematizacao de praticas sobre a gestao de riscos, aos controles internos e a
governanga, dentre outros assuntos pertinentes. E que, posteriormente,
culminou com publicacdo da PORTARIA N° 3818/ASSE CT INTR HFA/MD, DE
25 DE OUTUBRO DE 2017, por meio da qual foi instituida a politica de gestéo
de riscos do Hospital das Forcas Armadas.

Como consequéncia dessa politica, em 27 de marco de 2018, foi
publicada a ORIENTACAO NORMATIVA N° 05/CMT LOG-HFA, 27 DE
MARCO DE 2018 cuja finalidade consiste em disciplinar a Gestéo de Riscos no
ambito de todo o Hospital das Forcas Armadas.

Além disso, sdo elementos norteadores das boas praticas de gestao de
riscos no ambito da Organizacdo: o relatério de Controle Interno — Estrutura
Integrada — 2013 do Comité de Organiza¢des Patrocinadoras da Comiss&o
Treadway, Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (COSO), o Guia PMBOK, estruturado pelo Project Management
Institute e pelas normas ISO 31000 — Gestdo de Riscos (diretrizes) e ISO
31010 — Gestao de Riscos (técnicas para o processo de avaliagdo de riscos),
editadas pela Associagao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT).

A hipotese do presente estudo € a de que a auséncia da gestdo de
riscos, em especial nos processos de pesquisa de precos, com foco na
identificacdo, avaliagdo e tratamento, compromete a execugado e a eficiéncia
dos processos de compras e contratagdes publicas, uma vez que a
identificac&o, o estudo e o encadeamento l6gico dos processos organizacionais
sdo de grande relevancia para encetar o entendimento de como a organizagao
produz os resultados esperados por suas partes interessadas (BRASIL, 2016).

O presente artigo encontra-se dividido em cinco se¢des distintas. Sendo
a introducédo a primeira, onde contextualiza o ensejo em se discutir o tema
proposto que motivou a presente pesquisa assim como introduzir o problema
suscitado a ser solucionado ao final do estudo por meio dos resultados obtidos.
Na segunda secao, representada pelo Referencial Tedrico, € apresentado o
marco conceitual por meio dos principais conceitos e modelos utilizados para a
gestao de riscos, foco norteador deste estudo. Ainda, sdo abordados conceitos
dispostos em normas legais que tragam as diretrizes necessarias ao
gerenciamento de riscos na governanga corporativa de érgaos publicos. Na
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terceira secédo é apresentado o percurso metodologico transcorrido durante a
pesquisa bem como suas classificacoes. Aqui sdo apresentadas técnicas,
procedimentos e instrumentos necessarios para elucidacdo do problema de
pesquisa. Também sao descritas as fontes de evidéncia que serviram para a
fundamentacdo das conclusbes e coleta de dados. Na quarta secao,
representada pelos Resultados e Discussdoes, foram apresentados os
resultados alcangados com a implementagdo do modelo de gestdo de riscos
proposto com suas principais técnicas e que tem como base as principais
metodologias para gerenciamento de riscos. Nesta secao foi possivel encontrar
os principais elementos respondentes da pergunta norteadora. Em sua etapa
final, foram apresentados, também, os resultados obtidos por meio dos
questionarios disponibilizados no ambito da Secido de Pesquisa de Precos em
que se deu este estudo, no intuito de avaliar o grau de maturidade em gestéo
de risco, antes e apds sua implementacdo. Na quinta e ultima secdo, por
ocasiao da conclusio da pesquisa foram feitas as consideragdes finais sobre o
tema objeto de estudo e desencadeado novos caminhos a serem explorados
para uma futura analise e também foram apresentadas inovagdes que estao
ocorrendo no contexto da governanca das aquisigoes.

3 REFERENCIAL TEORICO
3.1 Governanga das aquisi¢goes

Em 2014, o Tribunal de Contas da Unido elaborou o Referencial Basico
de Governanga aplicavel aos 6rgéos e entidades da administragado publica
focado na politica de aquisigdes e contratagdes publicas dessas organizagdes
com o cond&do de avaliar, direcionar e monitorar a gestdo publica. Destarte,
surgiu o conceito “governanga das aquisi¢des” resultante da aplicagao
daqueles principios e praticas sugeridos voltados a prestagdo de servigos de
interesse da sociedade e o desenvolvimento de politicas publicas.

Seu foco consiste em melhorar a qualidade da governanga publica no
ambito dos municipios, estados e da Unido, contribuindo, assim, para superar
desafios inerentes a atuacédo do Estado na garantia de deveres preconizados
na Carta Magna.

Segundo a International Federation of Accountants (IFAC, 2013), uma
governanga de qualidade possibilita: “garantir a entrega de beneficios
econdmicos, sociais e ambientais para os cidadaos, garantir a qualidade e a
efetividade dos servigos prestados aos cidadaos, garantir a existéncia de um
sistema efetivo de gestdo de riscos e utilizar-se de controles internos para
manter os riscos em niveis adequados”.

Conforme o art. 2°, Il, da Resolucao 247/2011 do Tribunal de Contas da
Unido, a governanga das aquisi¢des consiste no conjunto de diretrizes,
estruturas organizacionais, processos € mecanismos de controle que visam
assegurar que as tomadas de decisdo e as agdes inerentes a gestdo das
aquisi¢des confluam para as necessidades da organizagao, corroborando para
o atingimento de seus objetivos.

10



Revista da Secretaria de Economia e Finangas - O Gestor Militar, ano IV, n. 6, Julho de 2024

A governanca das aquisi¢des esta sustentada por meio dos mecanismos
da lideranga, estratégia e controle e possui a capacidade para desenvolver
praticas para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo das aquisi¢des com o fito
de agregar valor a organizagdo dentro de um limite toleravel aos riscos
inerentes (Acérddo n° 1.545/16 — Plenario TCU). Essa boa governanga,
advinda da utilizacao de eficientes mecanismos, permite aumentar os lagos de
confianga entre a sociedade e o Estado, sempre que o interesse publico esteja
alinhado com as acgdes executadas.

3.2 Gestao de qualidade

A promog¢ao da melhoria do desempenho e da qualidade confluem para
facilitar a execucéo das atividades dos envolvidos nos processos, aumentando
sua confiabilidade ao maximizar a eficacia de suas operag¢des (SLACK,
CHAMBERS, JOHNSTON, 2008). Nao obstante, é mister a adocédo de
instrumentos que permitam monitorar, avaliar e melhorar o desempenho
daqueles envolvidos nos processos da organizagao.

Além de formular resultados que satisfacam as expectativas dos
beneficiarios da agdo governamental de forma realista, desafiadora e
sustentavel, a gestdo para resultados tem o condao de alinhar arranjos de
implementagdo por meio de mecanismos de monitoramento e avaliagao,
visando promover aprendizado, transparéncia e responsabilizagdo. Destarte,
sua relevancia esta em proporcionar um modelo de gestao de politicas publicas
baseado em fatos ao invés de opinides gragas ao advento de tecnologias
gerenciais inovadoras frente a demandas mais complexas e recursos
relativamente mais escassos (MARTINS, MARINI et al., 2010).

Nessa esteira, cada vez mais a sociedade exige da Administracdo
Publica que seus servigos sejam prestados com alta qualidade (FRAGOSO,
2011). Dessa forma, a qualidade é fator preponderante para o fortalecimento
da eficiéncia dos processos internos e também para a prestacdo de servigos
publicos (ESTRADA, 2011). Em virtude da necessidade de as organizagdes
serem eficientes e eficazes na implementacdo de mudancas impostas pelo
mercado, tem-se instaurado um ambiente propicio de mudangas nos processos
organizacionais voltados para uma orientacdo por projetos, tornando-se
imprescindivel o estabelecimento de metodologias que conduzam ao sucesso
(XAVIER et al., 2018).

3.3 Compras publicas

A Constituicdo Federal estabeleceu, em seu artigo 37, inciso XXI, que a
licitagdo publica devera ser o instrumento a ser adotado para a contratagédo de
obras, servigos, compras e alienagdes. Mais tarde regulamentada pela lei
8.666/93, as licitagbes publicas tém o objetivo de selecionar a proposta mais
vantajosa a Administracdo Publica por meio de certame publico, em
consonéancia com os principios da igualdade entre os participantes e vinculagéo
ao instrumento convocatorio (ALEXANDRINO e PAULO, 2016) e atualmente na
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letra da Lei 14.133/21, em seu art. 23, se fala em compatibilidade com os
valores praticados pelo mercado e ndo mais em menor pre¢co necessariamente.

“Compras Publicas s&o um processo por meio do qual o governo busca
obter servigos, materiais e equipamentos necessarios ao seu funcionamento
em conformidade com as leis e normas em vigor’ (SQUEFF, 2014, p. 7).
Segundo a Organizacdo para a Cooperagcdo e Desenvolvimento Econémico
(OCDE), o mercado de compras governamentais corresponde, em média, a
13% do produto interno bruto (PIB) brasileiro, conferindo ao Estado
consideravel peso no mercado consumidor nacional (FNDE, 2017). Com isso,
devido ao grande volume de recursos publicos envolvidos e a sua natureza em
prover 0os meios necessarios ao devido funcionamento da maquina publica, é
importante atentar-se a fungdo compras com o objetivo de maximizar sua
eficiéncia e qualidade.

Hodiernamente, os processos de aquisicbes e contratagdes publicas
tornaram-se mais complexos, exigindo atores comprometidos e responsivos.
Diferentemente do setor privado, na Administracdo Publica, os processos de
compras seguem um formalismo exacerbado com a presenga de varios
documentos anexos, geralmente elaborados em ordem cronoldgica, que
compreendem autorizagdes para a aquisi¢ao, justificativas, pesquisa de precgos,
dotagao orgcamentaria e notas de empenho (BATISTA e MALDONADO, 2008).

3.4 Gestao de riscos

Os riscos sao a possibilidade de ocorréncia de um evento incerto, sob a
forma de ameacas, caso se concretize de forma negativa, ou de oportunidades,
no caso positivo, que venha a ter impacto no cumprimento dos objetivos
organizacionais. Nesse diapasao, o gerenciamento dos riscos tem o condao de
aumentar a probabilidade e/ou o impacto dos riscos positivos e diminuir, por
sua vez, a probabilidade e/ou impacto dos riscos negativos, a fim de otimizar as
chances de sucesso do projeto, confluindo para a execugao eficiente dos
processos (PMI, 2017)

Segundo o Tribunal de Contas da Unido, a gestdo de riscos € definida
como a identificagdo, avaliacdo e priorizagdo de riscos seguida de uma
aplicagao coordenada e econdmica de recursos para mitigar, monitorar e
controlar a probabilidade e o impacto de eventos negativos ou maximizar o
aproveitamento de oportunidades. Assim, seu objetivo é promover meios para
que as incertezas nao desviem os esfor¢os da organizagao de seus objetivos.

Destarte, as organizagdes que gerenciam os riscos de forma eficiente,
efetiva e eficaz estdo mais propensas a alcangar seus objetivos estratégicos
em um menor custo global (MORAES, 2016). Isso contribui, sobremaneira,
para um desenvolvimento sustentavel da instituigéo.

O gerenciamento de riscos corporativos possibilita aos administradores
tratar com eficacia as incertezas, bem como os riscos e as oportunidades a
elas associadas, a fim de melhorar a capacidade de gerar valor (COSO, 2007).
Logo, os gestores publicos, como agentes responsivos que sdo, além de
maximizar a capacidade de entrega do servigo publico, também se protegem
de indicios de irregularidade ou improbidade.
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3.4.1 Etapas do processo de gestao de riscos

Segundo Kirilmaz e Erol (2016), o gerenciamento de riscos envolve trés
fases: i) identificagao, ii) avaliagao e iii) mitigacado. Para Tuncel e Alpan (2010),
esse gerenciamento se da por meio de quatro etapas: i) identificagéo, ii)
avaliagdo, iii) definicdo das agbes de gerenciamento de risco a serem
implementadas e iv) monitoramento. Sob a ética de Corréa (2010), a gestdo de
riscos € composta de seis fases: i) identificagcdo dos processos e recursos
sujeitos a risco, ii) identificacdo dos riscos, iii) avaliagcdo da probabilidade de
ocorréncia, iv) identificagdo das consequéncias da ocorréncia associada a cada
risco, v) avaliagao dos niveis de vulnerabilidade e vi) definigdo de agdes para
reducao e transferéncia de riscos.

Conforme os modelos analisados, percebe-se que a gestdo de riscos é
iniciada por meio do diagndstico do ambiente que se pretende analisar, seguido
pela identificacdo dos potenciais fatores criticos de sucesso contribuintes aos
riscos e que corroboram para o insucesso dos objetivos da organizagao. A fase
seguinte consiste na analise, avaliagcao e tratamento desses riscos, findando o
ciclo com o monitoramento e controle.

Tendo em vista a diversidade de modelos propostos, na presente
pesquisa, optou-se por enfocar nos modelos sugeridos pela Corte de Contas
(2016), sendo assim, utilizou-se como pilares para proposicao da gestao de
risco na secao de licitagcdes a norma ISO 31000/2018 e COSO GRC.

4 DO AMBIENTE DE PESQUISA

Ao longo de 2022, o Hospital das Forgas Armadas, sediado na cidade de
Brasilia-DF, campo de estudo da presente pesquisa, realizou, segundo dados
obtidos do Painel de Compras do Governo Federal, 115 certames licitatorios,
84 dispensas de licitacao e 45 processos de inexigibilidade de licitagao, que
juntos totalizaram um valor estimado de R$ 316.616.494,89.
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Figura 1 — Dados de compras publicas do HFA no ano de 2022

VALOR ESTIMADO DE PROCESSOS DE COMPRAS DIVULGADOS

Valor estimado das compras

R$316.616.494,89

QUANTIDADE DE PROCESS0S DE COMPRAS DIVULGADOS
Quantidade estimada de compras

244

VALOR DOS PROCESSOS DE COMPRA S DE ME/EPP
Valor estimado para compras com micro/pequena empresa

R$119.803.418,81

% DO VALOR COM PART\CIFA(;AO DE ME/EPP
% do valor de compras com participac&o de ME/EPP

37,84%

QUANTIDADE DE FORNECEDORES ME/EPP PARTICIPANTES

Participantes micro/pequena empresa

576

QUANTIDADE VALOR

PROCESSOS DE COMPRAS
DIVULGADOS POR MODALIDADE

R m_ i

QUANTIDADE DE ITENS DE COMPRA S DIVULGADOS
Quantidade estimada de itens de compra

4.165

VALOR DOS PROCESSOS DE COMPRAS DA AGRICULTURA FAMILIAR
Valor estimado para compras de agricultura familiar

R$0,00

% DO VALOR COM FARTIC\FA(;?«G DA AGRICULTURA FAMILIAR
% do valor de compras com participacdo com AF

0,00%

QUANTIDADE DE FORNECEDORES DA AGRICULTURA FAMILIAR PARTICIPANTES

Participantes agricultura familiar

0

TODOS ME/EPP

PARTICIPACAO EM PROCESSOS DE
COMPRAS DIVULGADOS
GREEN & WHITE DISTRIBUICAO DE
RCORE INSUMOS MEDICOS LTDA
INFINITY PHARMA COMERCIO E RE
SAUDE COMERCIO DE PRODUTOS
SKYLAB COMERCIAL HOSPITALAR

CIENTIFIGA MEDICA HOSPITALAR L

GENESYS COMERCIO DE MATERIA

|

INEXIGIBILIDADE DE LICITAG

M MED COMERCIAL DE MEDICAME
HOEM MEDICAL IMPORTACAO E EX

CM HOSPITALAR S A

_;5

Fonte: Painel de Compras (disponivel em: http://paineldecompras.economia.gov.br/)

E R TRINDADE LTDA

Conforme expresso na Nova Lei

Administrativos, em seu Art. 23 diz que:
Art. 23 O valor previamente estimado da contratacdo devera ser
compativel com os valores praticados pelo mercado, considerados os
precos constantes de bancos de dados publicos e as quantidades a
serem contratadas, observadas a potencial economia de escala e as
peculiaridades do local de execugao do objeto (Brasil, 2021).

de Licitacbes e Contratos

Logo, todos os processos em epigrafe passaram pela Segédo de
Pesquisa de Precos para formacido de suas respectivas cestas de precos e
consequente estimativa de valores de referéncia. Sendo assim, o
gerenciamento de riscos se mostra de grande relevancia, em uma sec¢ao tao
sensivel como a responsavel pela indicacdo de todos os valores de referéncia
de suas contratacdes, para o sucesso no cumprimento da missdo da
organizagdo publica em entregar servicos de qualidade para o cidadao
(MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, ORCAMENTO E GESTAO, 2013).

De acordo com o Regimento Interno do HFA, atualizado no ano de 2018,
a Secao de Pesquisa de Pregos é responsavel por: |) assessorar o Chefe da
Subdivisao, Licitacdes, Contratos e Pesquisa de Pregos, nos processos
administrativos atinentes a aquisicao de bens e contratagao de servigos, bem
como instruir os processos de ampla pesquisa mercadolégica com
transparéncia, coeréncia e eficacia; Il) coordenar e supervisionar atividades
decorrentes das pesquisas de precos junto ao fornecedor e a dérgaos da
Administracdo Publica, no ambito distrital ou nacional; Ill) ser Exceléncia em
Pesquisas de Precgos, lastreando suas ag¢des na Legalidade, Impessoalidade,
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Moralidade e Eficiéncia, assim como auxiliando o HFA no cumprimento cabal
dos Principios inerentes a Administragao Publica; e IV) realizar o procedimento
administrativo para a realizacdo de pesquisa de pregos para aquisicao de bens
e contratacao de servigos em geral, de acordo com os parametros regidos pela
Instrugdo Normativa SEGES/ME n° 65, de 7 de julho de 2021.

5 METODOLOGIA DE PESQUISA

A presente pesquisa tratou de um estudo aplicado acerca de estratégias
voltadas para o gerenciamento de riscos nas rotinas de aquisicbes e
contratagdes publicas, sobremaneira na formacdo dos valores de referéncia,
cujo objetivo foi implementar um plano de gestdo de riscos voltado para
resultados em uma Secido de Pesquisa de Pregos. Dessa forma, os métodos
qualitativos, tal como a pesquisa acdo e estudo de caso, que se
complementam, recebem maior atengdo dos pesquisadores (CRAIGHEAD et
al., 2007; SPENS, KOVACS, 2006; TAYLOR, TAYLOR, 2009).

O estudo de caso contribui para o exame de um tema em maior
profundidade ao dar condi¢gdes para que o0 pesquisador possa se concentrar
em um tépico especifico dentro de uma ou de poucas unidades de analise,
viabilizando uma analise pormenorizada de inumeros fatores e nuances
(BOYER; SWINK, 2008). Logo, esse método proporciona um apanhado de
riguezas na descricdo dos fendbmenos observados no ambiente natural e
corrobora para a produgao de insights que podem engendrar novos estudos
(BOYER; SWINK, 2008).

Um aspecto de grande relevancia para a coleta de dados consiste na
multiplicidade de fontes diferentes para a obtencao de evidéncias ao permitir o
desenvolvimento de linhas convergentes de investigagao (triangulagéo), logo,
qualquer descoberta ou conclusdao no estudo de caso sera mais convincente e
acurada ao fulcrar-se em varias fontes distintas de informacéo (Yin, 2002).

Destarte, foram adotados trés tipos de fontes de evidéncias, quais
sejam: registro em arquivos, questionarios e observagéo participante, com o
condao de criar um banco de dados objeto de anadlise e avaliagdo para
proposi¢cao do modelo de plano de gestao de riscos.

5.1 Registros em arquivos

O registro em arquivos, dado por meio da coleta de informagdes de
fontes de natureza primaria e computadorizada, visa subsidiar a pesquisa
bibliografica ao permitir o levantamento de dados extraidos de sistemas
informatizados, tais como: Sistema unico de Processo Eletrbnico em Rede
(Super.GOV.BR), Sistema Integrado de Administracdo de Servigos Gerais
(SIASG), Sistema Integrado de Administragdo Financeira (SIAFI) e o Painel de
Compras Publicas.
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5.2 Levantamento por meio de questionarios

Para analise dos resultados obtidos por meio desta fonte de evidéncia foi
utilizada a técnica da analise de conteudo proposta por Bardin (2009, p.40) que
se definem por “um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes que
utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do conteudo das
mensagens”. Essa metodologia esta subdividida em trés polos cronoldgicos,
quais sejam: 1) pré-analise; 2) exploragdo material; e 3) tratamento dos
resultados, inferéncia e interpretacao.

A pré-analise corresponde a fase de organizagdo, quiga a mais
importante e carente de maior atengdo, cujo fito é tornar operacional e
sistematizar as ideias iniciais de modo a conduzir para um esquema preciso do
desenvolvimento das operacdes sucessivas em um plano de analise. Para
tanto, é mister o estabelecimento de trés missdes colimadas: a escolha dos
documentos que carecem de analise, a formulagdo das hipoteses e dos
objetivos e, por ultimo, a elaboragdo de indicadores que fundamentem a
inferéncia final (BARDIN, 2016).

Nesse diapasdao, a documentacdo elencada corresponde ao
questionario, extraido do “Manual de Gestdo de Riscos: Avaliacdo da
Maturidade” proposto pelo TCU (2018b), sendo dividido em duas categorias
distintas (questbes objetivas e subjetivas) e distribuido no ambito dos
colaboradores da segéo, objeto de estudo, em dois momentos distintos: antes e
ap6s a implementagcdo do gerenciamento de riscos. A utilizagdo desse
questionario foi de grande relevancia para diagnosticar a maturidade para
gestao de riscos inicial da Sec¢ao de Pesquisa de Precos, bem como analisar o
impacto da implantacdo do gerenciamento de risco e de indicadores de
desempenho, contribuindo para diagnosticar o nivel de maturidade da gestéo
de riscos final, além de viabilizar o levantamento das principais dificuldades que
obstam a implementacdo ou o aprimoramento da gestdo de riscos bem como
suscitar boas praticas adotadas para as fases de identificacdo, avaliagdo e
tratamento. Quanto as hipoéteses, pressupunha-se que os resultados da analise
global da maturidade encontrar-se-iam em niveis ainda insuficientes de
maturidade e que suas principais dificuldades de implementacdo dar-se-iam
por conta da falta de pessoal e, principalmente, de capacitagao.

Dando prosseguimento as fases da analise de conteudo, a exploragao
do material (segunda fase) corresponde a aplicagdo das decisbes tomadas
uma vez que as diferentes operagdes durante a pré-analise foram concluidas.
Este ponto é caracterizado por longas e fastidiosas operagdes de
decomposicéao, codificagdo ou enumeragao, em fungao de regras anteriormente
elaboradas (BARDIN, 2016). Logo, as respostas da etapa objetiva do
questionario, aqui abordado foram categorizadas em escala likert para o
estabelecimento dos coeficientes de maturidade enquanto as respostas
subjetivas tiveram seus textos desmembrados em categorias para analise de
frequéncia.

Na ultima fase da analise do conteudo, responsavel pelo tratamento dos
resultados obtidos e sua interpretagdo, buscou-se lapidar esses resultados
brutos em significativos e validos (falantes) pelo estabelecimento de
estatisticas descritivas. Entdo, o pesquisador, de posse desses resultados
significativos e fiéis tem o conddo para propor inferéncias e adiantar
interpretacbes acerca dos objetivos e hipdteses levantadas (BARDIN, 2016).
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Sendo assim, como mencionado anteriormente, o tratamento dos resultados
obtidos por meio das questdes objetivas se deu por meio do estabelecimento
de percentuais de acordo com a metodologia proposta pelo TCU (2018b) onde
foi possivel definir o grau de maturidade da gestdo de riscos. E por fim, a
interpretacdo de todos esses resultados se deu com base na teoria abordada
na revisao da literatura atinente a gestao de riscos.

5.3 Observacao participante

A observagao participante consistiu em reunides com os membros da
equipe da Secao de Pesquisa de Precos, utilizadas como instrumento de coleta
de dados com o intuito de diagnosticar fatores criticos de sucesso internos e
externos, tornando possivel levantar forgas, fraquezas, oportunidades e
ameacas associadas a Se¢ao de Pesquisa de Precos, além de contribuir para
identificar, analisar, avaliar e buscar formas de tratamento aos riscos inerentes
ao ambiente estudado, como uma estratégia de validagdo da pesquisa
proposta por Creswell (2014). Segundo Kitzinger (2000), o grupo focal, como
forma de entrevista, consiste em uma dindmica entre os membros de um
grupo, selecionados de maneiras a permitir a interagcdo e comunicagao entre
eles. Isso possibilita colher informacdes e elucidar questbes acerca de um
tépico em especifico — neste caso gestdo de riscos em composi¢ao de pregos,
sobremaneira em um ambiente de dificil acesso a investigacao cientifica. O
grande diferencial dessa fonte de evidéncia € a capacidade de perceber a
realidade sob a oética dos agentes que fazem parte do processo o que permite
um retrato acurado do fenémeno do estudo de caso (Yin, 2002).

O universo dos riscos identificados, avaliados e tratados pertenciam ao
macroprocesso da formacgdo da cesta de precos, conforme a INSTRUCAO
NORMATIVA SEGES/ME N° 65, DE 7 DE JULHO DE 202 que dispde sobre o
procedimento administrativo para a realizacdo de pesquisa de precos para
aquisicdo de bens e contratagdo de servigos em geral, no ambito da
administracao publica federal direta, autarquica e fundacional.

6 RESULTADOS E DISCUSSAO

O primeiro passo para iniciar a gestdo de riscos consistiu em realizar a
priorizacdo dos processos criticos por meio da avaliagao da relagao entre os
processos e o objetivo da sec¢do. Essa fase foi de grande relevancia porque
deu o direcionamento sobre qual a melhor abordagem e viés a gestao de riscos
seria mais adequada e eficiente.

Para analise de priorizacdo dos processos pode-se observar que a
Secgao de Pesquisa de Pregos, de acordo com o Regimento Interno do HFA, é
responsavel apenas pela formacdo dos valores de referéncia, instruindo os
processos de contratacdo com seus respectivos mapas comparativos de
precos. Portanto, percebe-se que a referida secdo é de natureza simples. Pois
possui apenas um tipo de processo, logo n&o ha que se falar em priorizagdo de
processos.

A préxima etapa consistiu na identificagdo, analise e avaliagdo dos
riscos associados ao processo de formacao da cesta de precos da secio para
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futura adogédo de estratégias de tratamento. Ao todos foram identificados 2
grandes riscos atinentes ao processo de formagao da cesta de precos.

Tabela 2 — Extrato da Matriz de Riscos e Controles do processo de formacao da cesta de
precgos (Avaliagdo de probabilidade e impacto)

Processo: FORMAGAO DA CESTA DE PREGOS
e . . Pxl Nivel
[]
Objetivos do N° Obj Riscos |r.1er.entes aos .N P | 1| (magnitude de
processo objetivos Risco ) Risco
Formacgao do Sobreprego R1 2 10 ALTO
valor de 0)
referéncia Subprecgo R2 12 ALTO

Fonte: elaboragao proépria

Cabe destacar que a Nova Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos,
Lei 14.133/21, disciplina em seu artigo 11, inciso Il que: “O processo licitatorio
tem por objetivos: evitar contratagbes com sobrepre¢co ou com precgos
manifestamente inexequiveis e superfaturamento na execugédo dos contratos”.
Logo, o agente publico responsavel deve sempre se pautar nesse objetivo ao
longo de toda condugao do procedimento licitatorio.

Uma vez estabelecidos os riscos que comprometem a consecu¢ao dos
objetivos da secdo, faz-se necessario realizar o levantamento de suas
potenciais causas e consequéncias, que, apos estudo minucioso de analise do
contexto, chegou-se aos seguintes fatores:

Tabela 3 — Extrato da Matriz de Riscos e Controles do processo de formagao da cesta
de pregos (causas e consequéncias)

_Riscos Fator de Risco (causa) Consequéncia
inerentes | \o Risco Nr FR
aos Fonte Vulnerabilidade
objetivos
selegao do descritivo com
base em propostas direta
Descritivo muito dos fornecedores/ Falta FR 1
detalhado de flexibilidade na
descrigao dos produtos
Ou servigcos
Auséncia de nao localizagao do codigo FR 2
CATMAT/CATSER | referente ao material/sv
Utilizacao de nao localizagao do codigo
CATMAT/CATSER referente ao material/sv FR3
genérico Desperdicio de
Sobreprego R1 rejeicdo de valores | falta de conhecimento recurso publico
sem a devida técnico sobre o objeto da (dano ao erario)
justificativa contratagao FR 4
aceitagao de~ falta de conhecimento
valores que nao técni .
échico sobre o objeto da
refletem o valor de tratacio
mercado contratag FR5
Iltem do mapa
comparativo de
precos com unica | auséncia de mais pregos | FR 9
pesquisa parametro
[\
Subprego R2 Utilizagao de nao localizagao do cédigo| FR 3 Ineficacia da
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CATMAT/CATSER | referente ao material/sv contratacao (certame
genérico deserto, desperdicio
de trabalho, rescisao
contratual, aumento
de trabalho e
interrupgao de
servigos)
Mapa de Precos | dificuldade na localizagao
formado apenas de pregos nos .
com Precos parametros IIl (descritivo) | FR 6 Qualldadg
o . ~ comprometida
Publicos (por sisé | e IV (fornecedores néo
ja é defasado) apresentam orgcamentos)
Pesquisas falta de conhecimento e
vencidas inobservancia da IN FR7 | Atrasos na entrega
65/2021
APesqwsa Aumento de custos
Parametro Il com . L
P falta de conhecimento indiretos
auséncia de frete e FR 8 C
- sobre a IN 65/2021 (solicitagbes de
condi¢cdes de A
reequilibrio)
entrega
rejeicdo de valores | falta de conhecimento
sem a devida técnico sobre o objeto da | FR 4 | Riscos legais (litigio)
justificativa contratacao
v:}g?g:gioe C:]%O falta de conhecimento Desencorajamento
refletem c?valor de técnico sobre o objetoda | FR 5 de Fornecedores
mercado contratagao Reputados

Fonte: elaboragéao propria.

De modo a viabilizar uma visao holistica de todo o processo de formacao
da cesta de precgos, foi elaborado o mapeamento do referido processo
desenvolvido pela Secado de Pesquisa de Precos, utilizando a ferramenta de
software Bizagi, conforme apresentado na Figura 2. Dessa forma, foi possivel
identificar onde os riscos suscitados emergem e, sobremaneira, onde se dao
suas causas.
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Figura 2 — Mapeamento do processo de formacgéo da cesta de precos

DFD/TRPesq
uisa Inicial
(-\
\ FR1T FR2
o

¥

FR3

Setor Requisitante

3

FR4 FRS

Elaboragdo do
Dap

Recebimento
da Demanda

()

DCAF

Distribuigio da
Demanda

SDALCP

Processde Pesquisa de Preco

Solidtacio da
Pesquisa de
Pregos

Licitagiess Aquisicbes! Contratos

spp

SIk

Andlise do i
Processo Y

Apresenta
pendéncias?

IN B5¢21 IN 73720

Elaboragio das
pesquisas

cotaghes?
Confeccio do \
Mapa 5
Comparativo S

™

Existem ao
menos 3

MAD

Relatdrio

Despacho

Elaboragio do
Check-list

R1 R2 \
\ \ FRS
FRE FRT
L
a
e Certidso

FRE

Fonte:

elaboracgao propria.

Realizada as fases de identificacdo, analise e avaliagdo dos riscos
suscitados, é preciso realizar o tratamento dos riscos identificados, agindo
sobre seu impacto ou probabilidade de ocorréncia. Tal medida se da por meio
da elaboracgao de atividades de controle com a finalidade de estipular controles
preventivos ou barreiras que impedirdo a ocorréncia do risco e controles de
detecgao, onde uma vez ocorrido o risco é possivel detecta-lo e adotar planos
de contingéncia para reduzir seus efeitos. Dessa forma, dando prosseguimento
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ao gerenciamento de riscos da Seg¢ao de Pesquisa de Pregos, chegou-se as
seguintes atividades de controle para cada um dos riscos identificados:

Tabela 4 — Extrato da Matriz de Riscos e Controles do processo de formagéo da cesta
de pregos (atividades de controle)

Controles preventivos

Controles de detecgao

Planos de
contingéncia

Elaboragado do DAP

Utilizagao de ferramentas

(ratificagéo dos valores automatizadas para detectar rescisao ou
! gy e renegociagao da
pesquisados e dos variagdes significativas de precgos contratacio
descritivos) (SAG) ¢
~ - Comprovacéao,
Adogao de descritivos com ACI (22 Linha de Defesa) por meio da

caracteristicas mais claras
e precisas, mas sem ser
excessivamente restritivas

Implementar revisées ou auditorias
periddicas do processo de selegcao

apresentagao de
NF por parte do
licitante

utilizar CATMAT/CATSER

Elaboragao de catalogos de
padronizagao

Formagao da cesta de
precos com parametro V
(NF - real valor executado)

Solicitagdo de cadastramento de
CATMAT/CATSER

apresentacao de critérios
claros para avaliagao de
propostas e assegurar que
qualquer rejeicao seja
devidamente justificada e
documentada

Analise de Desempenho dos
Contratos

Alertar o Pregoeiro para
realizar diligéncias de
modo a comprovar o valor
apresentado na proposta
vencedora

Riscos
inerentes N°
aos Risco
objetivos
Sobre- R1
prego
Sub-prego| R2

Elaboragao do DAP
(ratificagcdo dos valores
pesquisados e dos
descritivos)

Utilizagao de ferramentas
automatizadas para detectar
variagdes significativas de precgos
(SAG)

Atualizagao da
pesquisa

Conferéncia dos

Complementaga
0 da pesquisa

CATMAT/CATSER ACI (22 Linha de Defesa) por meio dos
(possibilidade de inclusdo) | Implementar revisdes ou auditorias | parametros lll,
periddicas do processo de selegcao VeV
Adocéo do frete

Adocao de Parametros
variados para composi¢cao
do valor de referéncia (lll,

IVeV)

Elaboragao de catalogos de
padronizagao

e condigdes de
entrega quando
utilizar
parametro Ill

Adocédo do frete e
condigdes de entrega
quando utilizar parametro
I

Solicitagdo de cadastramento de
CATMAT/CATSER

apresentagao de critérios
claros para avaliagao de
propostas e assegurar que
qualquer rejeicao seja

Analise de Desempenho dos
Contratos
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devidamente justificada e
documentada

comparar o mapa do certame
deserto com o novo mapa
atualizado

Atualizar as pesquisas de
preco quando necessario

Solicitar orgamentos aos
licitantes que participaram
dos itens que deram
deserto

Fonte: elaboragao propria.

Para facilitar a visualizagdo da magnitude de cada risco, a Figura 3
representa a consolidagcdo da avaliagdo dos riscos na Matriz de Exposicédo a
Riscos de modo que os quadrantes formados pelas intersecbes entre a
probabilidade de ocorréncia e impacto do risco demonstram o grau de
criticidade de cada risco inerente.

Figura 3 — Matriz de Exposi¢ao a Riscos

Muito Alto - §

Médio - 3

PROBABILIDADE

R1

Baixo- 2

Muite baixo - 1

Wuito baixo - 1

Médio - 3
IMPACTO

Muito Alto - 5
Fonte: elaboragao propria.

Destarte, o grande desafio dos gestores, no tocante ao gerenciamento
de riscos, consiste em trazer os riscos para os quadrantes mais proximos da
origem ao reduzir seus respectivos graus de criticidade, sempre agindo sobre
sua probabilidade e/ou impacto decorrentes por meio do estabelecimento de
controles e respostas a esses riscos elencados.

Quanto a maturidade da gestdo de riscos, verificou-se uma disparidade
de indice entre as avaliacbes realizadas antes e apds a implantacido do
processo de gerenciamento de riscos. Notou-se que na avaliagado inicial, a
maturidade da gestao de riscos apresentou grau inicial (18,31%) enquanto que
na avaliagao final, realizada cerca de dois meses apds o inicio dos trabalhos de
gestao de riscos, apresentou o mais alto nivel, avangado (80,31%). Ressalta-se
que a gestdo de riscos foi iniciada em 13 de julho de 2023 e esse indice
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alcangado se deu em cerca de apenas 2 meses de trabalho, sendo refeita a

avaliagao de maturidade em 10 de outubro de 2023.

Grafico 1 — Comparagao da avaliagdo de maturidade (antes e ap6s aplicagcéo das atividades

de gerenciamento de riscos)
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Fonte: elaboragao prépria.

Nesse diapasao, quanto as
conforme exposado nas Figuras 4 e 5, ficou-se constatada uma mudanca de
mentalidade dos colaboradores da seg¢ao objeto de estudo, deixando nitido o

incremento da implementacéo do gerenciamento de riscos:

Figura 4 — Pesquisa realizada em 13 de julho de 2023

Quais boas praticas sdo adotadas pela sua Secéo para identificacao, avaliacdo e tratamento de

riscos?

5 respostas

No momento a segdo ndo adotou préticas de gestédo de risco

N&o se aplica

Método ndo existente na segéo

Néo sdo aplicadas praticas de risco na segéo.

E realizada pela chefia uma andlise prévia dos processos e procedimentos a serem adotados,

individualmente para cada processo. Uma vez que conhecido o problema, a chefia decide qual critério e

atitude contundente serd utilizada.

Fonte: elaboragéo propria

respostas das perguntas subijetivas,
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Figura 5 —Pesquisa realizada em 10 de outubro de 2023

Quais boas praticas foram adotadas pela sua Secéo para gestéo de riscos?

b respostas

Mapeamento dos processos

Elaboragdo da planilha para controle de riscos e avaliacdo do desempenho da Se¢éo, debates para
identificagdo dos riscos, foram tragados planos de contingéncia para minimizar os riscos, foram feitas
analises da Leis e das IN's. Foi realizado o aprimoramento dos procedimentos com o auxilio do chefe da
secdo, onde foram sanadas as duvidas e foram debatidos meios de melhoria do andamento da Segao.

Debates para elaboragdo das planilhas de riscos, leitura da IN, foram tragados do plano de contingéncia,
analise do plano risco.

Detalhamento na planilha, controle de itens e quantidade de mapas por pesquisador na Se¢éo, solicitagdo de
Dap principalmente da pesquisa inicial, debates sobre as INs.

Palestras e informagdes para o pessoal sobre o0 assunto

Inclusdo de graficos e indicadores para balizar as agbes a serem tomadas

Fonte: elaboragao propria

Além disso e de modo a tornar possivel verificar o impacto do aumento
dessa maturidade em gestdo de riscos, foram criados indicadores de
desempenho. A elaboragédo desses indicadores foi fundamental para a gestao
da qualidade uma vez que forneceram uma visdao quantitativa e objetiva do
desempenho organizacional, permitindo que fossem identificadas areas de
exceléncia e pontos de melhoria de modo a propiciar uma melhor tomada de
decisdo por parte da chefia. Nessa esteira, foram elaborados ao todo 4
indicadores, demonstrados a seguir:

Grafico 2 — Indicador 1: quantidade de itens pesquisados x més

Qtd itens pesquisados por més
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Fonte: elaboragéo propria

O indicador acima serve como uma ferramenta essencial para medir a
produtividade da Secado de Pesquisa de Pregcos ao acompanhar a quantidade
de itens pesquisados mensalmente, a organizagao pode obter insights valiosos
sobre sua eficiéncia operacional.
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7

Uma das principais vantagens desse indicador é a capacidade de
estabelecer metas mensais de produtividade. Com uma média ou tendéncia do
numero de itens pesquisados a cada més, a organizagao pode definir objetivos
realistas para a equipe. Essas metas, por sua vez, podem motivar os membros
da equipe a trabalhar de maneira mais eficaz, sabendo exatamente o que é
esperado deles.

Além disso, analisar as tendéncias deste indicador ao longo do tempo
permite a organizagado prospectar a demanda futura. Por exemplo, se durante
certos meses do ano a demanda por pesquisa de pregos aumenta, a
organizagao pode se preparar antecipadamente, garantindo que tenha recursos
suficientes para lidar com essa demanda. Isso pode envolver a alocagdo de
mais pessoal para a Secdo de Pesquisa de Precos ou até mesmo a
implementagao de novas ferramentas tecnologicas para tornar o processo mais
eficiente.

A comunicagado também desempenha um papel crucial neste processo.
Manter a equipe informada sobre o progresso em relagdo a meta ndo apenas
garante que todos estejam na mesma pagina, mas também promove um
ambiente de trabalho colaborativo. Todos os membros da equipe podem se
unir para alcangar um objetivo comum, o que pode melhorar o animo e a
produtividade geral.

Por fim, € essencial analisar quaisquer desvios significativos do
indicador. Se em determinado més o numero de itens pesquisados divergir
significativamente da média ou da meta estabelecida, a organizacdo deve
investigar as possiveis causas. Isso pode ajudar a identificar areas de melhoria
e garantir que a Sec¢ao de Pesquisa de Pregos continue operando de maneira
eficiente.

Grafico 3 — Indicador 2: tempo médio para conclusao de 1 processo x més
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Fonte: elaboragao prépria

O indicador referente ao "tempo médio em dias para conclusdo de um
processo por més" é um claro demonstrativo da eficiéncia operacional de uma
organizacdo. A observagcdo sobre o més de setembro é particularmente
intrigante e reveladora. Mesmo sendo o més com a segunda maior
produtividade do periodo estudado, houve uma notavel redugao de cerca de
50% no tempo necessario para concluir os processos em comparagdo ao més
anterior.

Este fato se torna ainda mais significativo quando consideramos que, em
setembro, a secdo operava com dois colaboradores a menos. Normalmente,
esperariamos que a auséncia de pessoal resultasse em uma diminuicdo da
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eficiéncia ou em um aumento no tempo de processamento. No entanto, o
oposto ocorreu, sugerindo que outros fatores estavam em jogo para otimizar a
produtividade.

A implementacdo das praticas de gerenciamento de riscos, que
comegou em julho, parece ter tido um impacto significativo na agilidade da
execugao dos processos em setembro. O gerenciamento de riscos, quando
feito de forma eficaz, pode prevenir a ocorréncia de erros, minimizar o
retrabalho e garantir que os processos sejam executados de maneira mais
fluida e eficiente. Ao evitar a alocacdo desnecessaria de recursos, como o
tempo gasto em correcbes e retrabalho, a segao pode ter conseguido
direcionar melhor sua m&o de obra, mesmo com menos colaboradores.

Este caso destaca uma licdo valiosa: a solugcido para enfrentar periodos
de alta demanda ou otimizar a produtividade nem sempre esta em aumentar os
recursos humanos. Muitas vezes, a resposta esta em refinar os processos
existentes e investir em praticas de gestdo de qualidade. Ao fazer isso, uma
organizacdo pode garantir ndo apenas que o trabalho seja feito mais
rapidamente, mas também que seja feito corretamente na primeira vez,
reduzindo a necessidade de corre¢cdes e maximizando a eficiéncia.

A experiéncia de setembro serve como um testemunho do poder da
gestao de qualidade e do gerenciamento de riscos, mostrando que, mesmo
diante de adversidades, como a auséncia de colaboradores, € possivel
alcancar niveis notaveis de produtividade e eficiéncia.

Grafico 4 — Indicador 3: quantidade de itens atribuidos x pesquisador
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Fonte: elaboragao prépria

O indicador seguinte refere-se a quantidade atual de itens que estéo
sendo pesquisados por pesquisador. Isso permite identificar quais
colaboradores estdo com processos em excesso de modo a evitar sobrecarga
desproporcional de trabalho. Logo, torna-se possivel realizar uma distribuigdo
mais justa na segao.
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Grafico 5 — Indicador 4: somatéria de itens pesquisados x pesquisador
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Fonte: elaboragao propria

Por fim, o ultimo dos quatro indicadores trata da série historica de itens
pesquisados por pesquisador. Este indicador se faz necessario em
complemento ao ultimo para saber qual colaborador devera receber os maiores
processos que estao na fila de espera.

Assim, ao monitorar e analisar esses indicadores, viabilizou-se tomar
decisdes informadas, priorizar recursos e implementar estratégias direcionadas
para alcangar padrdes de qualidade superiores e consequentemente a
eficiéncia de recursos humanos. Além disso, os indicadores de desempenho
oferecem transparéncia e responsabilizagdo, garantindo que as partes
interessadas, seja internamente ou externamente, tenham uma compreenséao
clara dos resultados e progressos alcangados, além de permitir reconhecer a
boa produtividade dos colaboradores, de modo a recompensa-los, ou a ma
produtividade, de modo a corrigi-los. Em resumo, sem esses indicadores, a
gestao da qualidade seria um processo baseado em suposi¢des e intuicoes
descabidas, em vez de dados concretos e analises robustas devidamente
embasadas.

Sendo assim, a pesquisa propds uma abordagem holistica ao apresentar
conceitos, processos, tarefas, pessoas, atividades e documentos que fazem
parte da gestdo de riscos aplicadas na Secdo de Pesquisa de Precos. Com
isso foi possivel ratificar a hipotese de pesquisa proposta, uma vez que a
adogcao da gestdo de riscos contribuiu, sobremaneira, para a melhora da
execucao e eficiéncia dos processos de compras e contratagdes publicas ao
propiciar um ambiente mais seguro de trabalho com a redugdo da
probabilidade e impacto dos principais riscos levantados.

Ainda sobre o grau de maturidade, restou-se observado, de acordo com
os colaboradores, ser possivel a implementagdo da gestdo de riscos e seu
atingimento em patamares de maturidade avangado.

Nao obstante a implementagcdo da metodologia ter se dado em uma
secado especifica, a expertise aqui desenvolvida € passivel de adaptacdo e
replicacdo em qualquer outra secdo do HFA e de outros 6rgaos da
administragao publica. Ressalta-se que, o préprio processo de gestdo de riscos
nao € inflexivel e estatico, mas sim interativo, dinAmico e ciclico. Isso quer dizer
que readequacdes sempre se fardo necessarias, mesmo no proprio 6rgado em
que foi implementada a exemplo do que ocorre com a filosofia do PDCA (Plan,
Do, Check, Act).
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7 CONCLUSAO

O gerenciamento de riscos em pesquisa de pregcos é uma importante
ferramenta capaz de viabilizar a consecugdao da missao e visdo de futuro
pretendidos para a instituicdo. O processo de compras publicas esta sujeito a
riscos inerentes ao negdécio e uma contratagao eficiente deve passar pela
prevencao e antecipagédo dos riscos a que o projeto pode estar exposto. Com
isso, busca-se permitir, com a gestao de riscos, estabelecer um ambiente de
trabalho, além de mais seguro, mais propenso a eficiéncia de gastos e de
trabalho. Ndo se deve esquecer que, para tanto, € mister um eximio
planejamento da contratacdo sempre fulcrada nas leis e normas de modo a
permitir uma contratacdo mais vantajosa para a Administragao.

Essa contratacdo exitosa, advinda da aderéncia a metodologia da
gestdo de riscos, pressupbe etapas de estabelecimento do contexto,
identificacdo, analise e avaliagao, tratamento, monitoramento e controle e, por
fim, consolidacdo das informacdes dos riscos. Uma vez levantadas, essas
informacdes visam externar as ameacas e vulnerabilidades que cerceiam o
devido andamento do processo assim como também definir estratégias para
garantir maior seguranga em trabalhar nesse ambiente.

Nesse diapaséao, esta pesquisa buscou analisar o impacto da avaliacao
e tratamento dos principais riscos intrinsecos as tarefas desenvolvidas em
uma Sec¢ao de Pesquisa de Precos no ambito do HFA a fim de incrementar o
processo desenvolvido pela se¢cdo por meio da implementagcdo de um plano de
gestao de riscos — que n&o era desenvolvido - e, assim, contribuir para que os
gestores que estdo envolvidos no processo desenvolvam a cultura do
gerenciamento de riscos dentro da organizagdo com o fito de obter resultados
eficientes nos processos de compras publicas.

Por se tratar de um processo dindmico e interativo, a gestdo aqui
desenvolvida podera ser replicada, modificada e aprimorada de acordo com a
necessidade e as peculiaridades inerentes das demais se¢des do hospital,
sendo uma fonte de conhecimento n&o perene e passivel de constante
atualizagao.

A pesquisa buscou demonstrar toda a complexidade envolta ao tema da
gestao de riscos aplicada aos processos de contratagdes publicas, em especial
no momento de formacao da cesta de precgos, e suas dificuldades de aplicagcao
pratica como a escassez de pessoal e efetivo qualificado. O estudo proposto
permitiu, ainda, analisar o impacto da implementagdo da gestdo de riscos,
realcando a necessidade e importancia de seu aprofundamento e
disseminagdo. A implantagdo aqui desenvolvida visa o amadurecimento do
o6rgao em relacao as contratagdes publicas ao contribuir para a internalizagéo
de procedimentos previstos na legislagao atual bem como a adog¢ao de boas
praticas em gerenciamento de riscos. Dessa forma, a Instituicdo torna-se
menos vulneravel e mais capaz para atingir sua missao finalistica.

Por fim, o presente estudo de caso permitiu verificar que as
metodologias propostas (ABNT e COSO), apesar das diferentes
caracterizagoes, sdo plenamente passiveis de serem aplicadas na pratica do
cotidiano em curtos prazos. A despeito disso, no intuito de proporcionar uma
melhoria com base no estudo aqui realizado e simplificar ainda mais o
processo, tornando-o mais dindmico e mais pratico, recomenda-se aos futuros
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aplicadores, dividir a gestdo de riscos em apenas trés grandes fases, quais
sejam: estabelecimento do contexto, avaliagdo dos riscos ja com seu devido
tratamento e, por ultimo, sua comunicagédo. Acredita-se que esses sejam 0s
trés grandes momentos e pilares da gestdo de riscos no geral e que de
maneira simples viabiliza sua aplicagao.
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A IMP’LEMENTAQAO DOS OBJECTIVES AND KEYS RESULTS (OKRS) NO
EXERCITO BRASILEIRO: UMA INOVACAO METODOLOGICA PARA A
MELHORIA DA GESTAO ORGANIZACIONAL

AUTOR: MAJ INT DANIEL SEIGUEN SHIRADO

1 RESUMO

O Planejamento Estratégico Organizacional é uma ferramenta de gestédo e
governanga que traga rumos e objetivos a serem alcangados ao longo do tempo.
O Exército Brasileiro adota um planejamento estratégico de exceléncia, no qual
elenca seus objetivos e atribui responsabilidades aos seus Orgdos de Direcdo
Setoriais. Estes, consequentemente, também realizam seus planejamentos
alinhados a diretriz do Comando da Foga Terrestre. A finalidade deste trabalho é
apresentar os Objectivesand Keys Results (OKRs), uma ferramenta
metodolégica e de apoio ao Planejamento Estratégico Organizacional, que
facilita o acompanhamento e monitoramento dos objetivos estratégicos da
Organizacgao Militar de diferentes niveis e especialidades. Além disso, fazer uma
analise sobre a implementacdo dessa ferramenta nas Organizagdes Militares.
Foi realizada uma pesquisa bibliografica com os principais autores que tratam
sobre OKRs e casos de sucesso tanto na iniciativa privada como no setor
publico.

2 INTRODUGAO

O Exército Brasileiro possui um Planejamento Estratégico Organizacional
robusto. As diversas atribuigdes elencadas pela Constituicdo Federal impdem a
necessidade de se realizar um planejamento assertivo ante aos complexos
cenarios envolvidos.

A estrutura organizacional do Exército Brasileiro permeia todos os campos
das expressodes do poder nacional: a politica, a econdmica, a psicossocial, militar
e cientifico-tecnologico. O conjunto de missdes da Forga Terrestre requer um
planejamento efetivo para que todos os objetivos estratégicos sejam alcangados
e, consequentemente, tragam o resultado esperado.

O Alto Comando do Exército, por intermédio do Estado-Maior do Exército
e de suas subchefias, realizam o Planejamento Estratégico Organizacional em 7
(sete) fases, culminando com a medigdo do desempenho organizacional. E
realizado um criterioso estudo para que esse planejamento contemple as
missdes constitucionais e delas decorrentes, nas ag¢des de defesa externa,
acdes subsidiarias, ensino e pesquisa, saude e outros.

Para que os objetivos estratégicos provenientes do planejamento sejam
plenamente alcangados, é fundamental que as diversas Organizagdes Militares,
distribuidas por todo territério nacional, também realizem seus planejamentos.
Além disso, é necessario que estejam alinhados com os Objetivos Estratégicos
do Exército (OEE) e com a cadeia de comando que integra a respectiva
organizacgao.

Os Objectivesand Key Results (OKRs) sdo uma metodologia que facilitam
a consecugao dos objetivos estratégicos, taticos e operacionais. Muito utilizada
no setor privado, passou recentemente a ser utilizada também em o6rgaos
publicos como na Anvisa, Banco do Brasil, Ministérios Publicos e outros. A
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metodologia consiste em elencar os resultados chaves para que o objetivo seja
alcancado.

Apesar dessa metodologia ser aplicavel nos diversos niveis de gestao e
governanga, o presente artigo focara na implementagdo dos OKRs na gestdo
das Organizagdes Militares de nivel Unidade, principalmente no campo
administrativo.

Os Centros de Gestdao, Contabilidade e Financas do Exército sdo os
responsaveis em acompanhar e avaliar a gestdo das unidades militares. Tendo
em vista essas atribuicbes, num estudo mais aprofundado, acredita-se que os
OKRs possam trazer maior envolvimento dos militares no que se refere ao
Planejamento Estratégico das OM.

A metodologia empregada no artigo foi de pesquisa bibliografica e de
cases de sucesso da utilizagdo dos OKRs na administracdo publica. A intengao
do trabalho é inovar e incentivar os integrantes das diversas organizagbes
militares em se alcangar os objetivos estratégicos de sua organizagdo, bem
como trazer uma participagao colaborativa nas agdes estratégicas dos diversos
niveis hierarquicos

3 DESENVOLVIMENTO

3.1 Os OKRs

A realizagcdo de um bom planejamento sem que haja uma execugao
propriamente dita € um dos desafios das organizagdes. Os objetivos, fruto do
planejamento, devem ser atingidos por meio de acgdes eficientes e eficazes para
que os resultados realmente sejam efetivos.

Segundo Peter Drucker (1990,p. 4) “a maior sabedoria, ndo transformada
em acgao ou atuacao, € um dado sem sentido”. Para o autor, considerado pai da
administracdo moderna, é fundamental o empenho dos integrantes de uma
organizagao para que aquilo que foi planejado seja realmente executado.

Os OKR s&o uma metodologia mais simples para se atingir um objetivo.
Ela foi criada na década de 1970 por Andy Grove, CEO da Intel. Seu
funcionamento caracteriza-se pela definicdo de objetivos e de seus respectivos
resultados chave. Esses resultados devem ser mensuraveis quantitativamente.
(SHEPPARD; BARROS, 2022)

Seu funcionamento é rapido. E pensado em intervalos mais curtos,
diferentemente dos objetivos estratégicos quadrienais e de longo prazo, que
seguem as diretrizes dos Planos Plurianuais. Dessa forma, tem carater agil. Os
OKR possuem, geralmente de trés meses a um ano de duragao, permitindo uma
execucao eficiente das tarefas e atividades para a obtencdo de um resultado
mensuravel.

Os beneficios dos OKRs, se implemetado corretamente, garantem um
alinhamento de esforgos para a consecugao dos objetivos, uma vez que ganha
protagonismo aquelas pessoas que executam as tarefas e atividades.
Geralmente, esses individuos conhecem com maior aprofundamento os pontos
fortes, fracos, oportunidades e ameacas do seu ambiente de trabalho, em nivel
setorial.
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Para sua implementacao é necessaria que haja a aceitagao da alta gestao
do planejamento bottom-up, ou seja, que se aceite uma gestao colaborativa de
pessoas e grupos que integram os setores executantes, trazendo a tona o
conceito de gestao por competéncia. Além disso, é fundamental que as reunibes
de acompanhamento, chamadas de check in, sejam realizadas periodicamente
para se avaliar se os resultados estdo sendo atingidos e se as atividades para se
atingir as metas estédo surtindo efeito desejado. Caso contrario, tais atividades
devem ser modificadas.

No setor privado, muitas empresas se desenvolveram em virtude da
utilizagdo da metodologia OKR. Cita-se o Google, a Apple, a Microsoft e outras.
Tais empresas apresentam alto grau de inovagao e tecnologia. No setor publico,
os OKRs passaram a ser empregados recentemente. Foram implementados no
Banco do Brasil, Senado Federal, Ministério Publico de Mato Grosso do Sul,
Anvisa e outros. Com o tempo de aplicagdo dessa metodologia, percebeu-se
uma profunda melhora na gestao e inovagao desses entes publicos.

Tal importancia é dada aos OKR que o Ministério de Gestao e Inovacao
presta Consultoria Executiva em Gestao Estratégica aos érgaos publicos, para a
implementagdo da metodologia, a fim de melhorar a gestdo e governanga no
setor publico.

3.1.1 A possibilidade da Implementagao dos OKR no Exército Brasileiro

Atualmente, o Exército Brasileiro possui Organizagdes Militares com
diferentes finalidades e especialidades. Algumas administrativas, voltadas para
as areas meédicas e de ensino e pesquisa cientifica, e outras estritamente
operacionais, voltadas unicamente para o preparo e emprego da Forca
Terrestre.

O Exército Brasileiro discrimina seus objetivos estratégicos e atribui a
responsabilidade para cada Orgdo de Diregdo Setorial. Estes, por meio de suas
acdes e planejamento, atuam para que os objetivos da Forga Terrestre sejam
atingidos.
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Figura 1

| Mapa Estratégico

Missdo do Exército Brasileiro Visdo de Futuro do Exército Brasileiro
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nacional, dos poderes constitucionais, da lei e moderno, dotado de meios adequados e
da erdem, salvaguardandeo os interesses profissionais altamente preparados,

nacionais e cooperando com o desenvolvimento composto por capacidades militares que
nacional e o bem-estar social. Para isso, superem os desafios do século XXI e possam
preparaor a Forga Terrestre, mantendo-a em respaldar as decisées soberanas do Brasil.
permanente estado de prontidédo.
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Fonte: Brasil, 2023.

Cabe as Organizagdes Militares, por meio de uma gestao eficiente e um
plano de agao eficaz, contribuir para que os objetivos estratégicos do Exército
sejam plenamente alcancados

Este trabalho priorizou o OEE 11 do Mapa Estratégico do Exército
Brasileiro 2024/2027, atribuido a Secretaria de Economia e Financas. Esse OEE
traz reflexos na gestdo orgamentaria, financeira e contabil das OM. Cabe
ressaltar que a implementacdo dos OKR pode envolver qualquer area dos OEE,
sendo perfeitamente adaptavel.

O OEE 11 tem como finalidade Aperfeicoar o Sistema de Economia e
Finangas. As acdes e iniciativas estratégicas para a desse objetivo podem ser
verificadas no quadro abaixo. Dele, pode-se retirar objetivos deduzidos
perfeitamente aplicaveis a maioria das OM, uma vez que tratam sobre os
campos orgamentario, financeiro e contabil.
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Figura 2
OEE 11 APERFEICOAR O SISTEMA DE ECONOMIA E FINANCAS DO EXERCITO
A - = ey S Periodo de
Estratégia Acdo Estratégica Iniciativa Estratégica e Prg EEfAD
11.1.1.1 Avaliar anualmente e, se necessario, atualizar o Planejamento Orcamentario
11.1.1 Otimizar a :Plurlanual do EB.
|ntegra§_au o |11.1.1.2 Manter as iniciativas do PEEx, que demandem recursos, compativels com o Custeada
planejamento
o orcamento do EB e com o PPA pelo EME
orgamentario e o
SIPLEX 111.1.1.3 Desenvolver um Sistema de Tecnologia da Informacdo (T1) que contribua para a
integracdo do Planejamento Orcamentario ao SIPLEX.
11.1.2.1 Aperfeicoar a execucdo orgamentdria, financeira e contabil do Exército. (9)
11.1 111.1.2.2 Aperfeicoar o Sistema de Pagamento de Pessoal.
Aperfeicopamento b
da governanga e da 11.1.2.3 Aperfeigoar e buscar solugdes de Tl que atendam as serviddes do Sistema de 2024/2027
gestao do Sistema Economia e Finangas.
de Economia e
Finangas |11.1.2.4 Incrementar a gestio de Recursos Humanos do Sistema de Economia e
11.1.2 Aperfeigoar a |Finangas.
gestdo orgamentdria,
financeira e contabil |11.1.2.5 Reestruturar a Secretaria de Economia e Finangas. (2)
|11.1.2.6 Cooperar com solucBes, nas esferas orcamentiria e de gestdo, para o
atendimento de necessidades do Exército.
|11.1.2.7 Aperfeicoar o acompanhamento e a avaliagdo da gestio.
}
|11.1.2.8 Engajar a cadeia de comando no acompanhamento e controle orcamentaria,
financeiro e contdbil.

Fonte: Brasil, 2023.

Tem-se abaixo um exemplo da implementagdo do OKR em uma OM
alinhados com a iniciativa estratégica do OEE 11.

Tabela 1

Iniciativa Estratégica 11.1.2

Aperfeicoar a execugao orcamentaria, financeira e contabil do Exército

Objetivo OM (hipotético)

Ter uma execugao orgamentaria, financeira e contabil de exceléncia

Responsavel Geral: Fiscal Administrativo Responsavel pelo KR
KR 1 Reduzir o tempo médio para emissao de | Ch Almoxarifado/ChSalc
Nota de Empenho de 15 dias para 7 dias
(hipotético)
KR 2 Reduzir o tempo médio de para liquidagéo | Ch Setor Financeiro
da Nota Fiscal no Siafi de 5 dias para 1 dia
(hipotético)
KR 3 Reduzir o tempo de pagamento da Nota | Ch Setor Financeiro
Fiscal de 2 dias para 1 dia (hipotético)

Fonte: Autor, 2024.

No exemplo acima, para se atingir o objetivo da OM deve-se alcancar as
metas dos KR, motivo pelo qual a definicdo destes deve ser feita de maneira
criteriosa e que vao realmente influenciar no objetivo. As atividades e esforgos
que conduzirdo a consecugao dos KR devem ser discutidos quando das
reunides de check in da equipe do OKR, o que no caso pratico poderia ocorrer ja
nas reunides administrativa das OM semanalmente. O monitoramento dos KR
deve ser transparente para que haja a motivagao dos integrantes que compdem
a execucgao do OKR.

Os KR devem possuir indicadores mensuraveis quantitativamente, ou
seja, nao podem ser subjetivos em que a analise do resultado seja dificil de ser
percebido. Peter Drucker ja dizia que s6 se faz gestdo naquilo que se mede, se
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nao pode ser medido ndao se faz gestdo. Em resumo, os KR devem seguir a
teoria.  SMART: ser especificos (Specific)) mensuraveis (Measurable),
alcancgaveis (Achievable), relevantes (Relevant) e temporais (Time-bound).

Cabe destacar que cada OM tem suas prioridades e pode elencar seus
OKR de acordo com seus objetivos estratégicos, taticos e operacionais. Apesar
de se exemplificar na area de economia e financas, os OKRs podem ser
utilizados na gestdo de saude, no treinamento fisico militar e outros, cabendo ao
gestor juntamente com sua equipe implementar conforme sua necessidade.

A implementacdo dos OKRs nas Organizagdes Militares € um processo
em quem envolve a capacitagcdo de militares interessados em gerar melhorarias
na gestdo organizacional. Dependendo dos tipos de aplicagdo e da
complexidade os objetivos, os OKRs ndo possuem custo para sua
implementagdo, uma vez que é uma metodologia em que organiza indicadores
de resultado e atividades e tarefas.

Levando em consideracdo o OEE 11, os OKRs também contribuem no
acompanhamento e avaliagdo da gestdo. Os militares estardo mais
familiarizados com o Planejamento Estratégico Organizacional de cada OM, que
muitas das vezes fica restrita ao comando e a respectiva segdo de
planejamento. Vale ressaltar que a execugao dos OKRs n&o deve ser vista como
mais uma burocracia, muito pelo contrario, ja que € uma ferramenta de carater
agil e pratica.

Por ser uma inovagéao, os OKR nas OM podem gerar mudangas, que por
vezes, geram alguma resisténcia. Como ndo ha uma obrigatoriedade para a
implementagao dos OKRs, cabe a cada Comandante de OM o poder de decisao
sobre a sua implementacao e aplicabilidade. Porém, destaca-se que os OKRs
tendem a gerar inovagdes, haja vista que a equipe buscara atingir seus objetivos
com novos conhecimentos e tecnologias, nao ficando restritos a um
mapeamento de processos rigidos e imutaveis.

Como no caso do exemplo hipotético acima, a equipe ou grupo de
trabalho podem empregar tecnologias ou aplicativos para geragao dos
documentos requisitorios, gerar um fluxo agil de tramitagdo de documento sem o
papel fisico, incentivar o uso de assinatura digital, diminuir o tempo de despacho
e outros.

Para os CGCFEXx, que sao os responsaveis por acompanhar e avaliar a
gestdo e o Planejamento Estratégico Organizacional, percebe-se que ha a
necessidade de uma maior integragdo do planejamento com a execugdo.Os
OKRs ajudam nessa integracdo. Dessa feita, havera um planejamento melhor
com o alcance efetivo dos objetivos.

4 CONCLUSAO

O mundo esta em constante mudanca. Cada dia que passa novas
tecnologias sdo criadas e aquilo que era novo rapidamente se torna obsoleto. E
fundamental que o Exército Brasileiro acompanhe a essas mudangas,
principalmente ligadas a gestao, para que as atividades-meios se tornem ageis e
as atividades finalisticas efetivas, trazendo o retorno esperado a sociedade.
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Os OKRs incentivam essas mudangas. As consequéncias da
implementagdo dos OKRs pelas OM s&o extremamente positivas, uma vez que
geram um maior comprometimento dos militares para a execugao do plano de
acgao decorrente do planejamento estratégico.

Tal metodologia pode ser empregada em diferentes campos, seja em
objetivos complexos ou mesmo em obijetivos taticos e setoriais. E possivel a sua
utilizagcdo no aperfeicoamento da disponibilidade de viaturas, na agilizagdo do
atendimento ao publico nos hospitais militares, nos processos de racionalizagao
e centralizacao administrativa e outros.

Nesse contexto todo apresentado, os OKRs incentivam a inovagao da
gestao e governanga. Apesar da governanga estar em um escalao superior a
gestdo organizacional das OM em geral, os OKRs trazem a seguranga para o
Alto Comando de que os objetivos tragcados no Planejamento Estratégico do
Exército estdo sendo executados, nos niveis subordinados.

Por fim, cabe aos gestores das OM fazerem o uso dos OKRse de
metodologias ligadas ao Planejamento Estratégico Organizacional, como o BSC,
o KPI de forma sincronizada. Isso garantira as melhorias, as consecugdes dos
objetivos, a inovagao e o desenvolvimento como um todo do Exército Brasileiro.
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O CENTRO DE COORDENAGAO CONJUNTADE OBTENGOES: UMA
SUGESTAO AO MINISTERIO DA DEFESA

AUTORES:TEN CEL INT MAURO CESAR DA CRUZ MAGALHAES,MAJ INT LEONARDO GABE LOPES E MAJ INT
RICARDO DOS SANTOS SALES

1 INTRODUGAO

Os desafios da globalizacdo da economia e as sucessivas crises da
década de 1990 trouxeram a tona a necessidade de reformar o governo
brasileiro, materializado no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado.
Um dos alvos dessa reformulagdo foi a gestdo publica, considerada
demasiadamente burocratica e ineficiente.

A partir de entdo, a busca pela melhoria na gestdo publica ganhou
relevancia ao ponto do principio da eficiéncia ser adicionado ao Art. 37 da
Carta Magna por intermédio da Emenda Constitucional n® 19, de 1998.
Touraine (apud GABARDO, 2017)", esclarece que a eficiéncia administrativa
apresenta quatro atributos: racionalizacdo, produtividade, economicidade e
celeridade. A busca pelo incremento da eficiéncia tornou-se objetivo
permanente dos gestores responsaveis.

A necessidade de controlar as contas publicas conduziu ao advento da
Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), instituida pela Lei Complementar n° 101,
de 04 de maio de 2000. Gimene (2019)?, enfatiza que a referida lei focou no
fortalecimento dos “mecanismos de controle de gasto publico, tendo como
efeito colateral a criagdo de dificuldades adicionais no fluxo de liberacdo de
recursos nao obrigatdrios, como os destinados a novos investimentos”. Em
termos praticos, a busca pelo cumprimento das metas de resultado primario
reduziram a capacidade de investimento do Estado.

O constante endividamento publico trouxe a tona a necessidade de
incentivar nova reducdo de custos para manutengcdo das estruturas
governamentais. Nesse interim, a Lei Complementar n°® 200 de 30/08/2023,
instituiu o Regime Fiscal Sustentavel, conhecido como Novo Arcaboucgo Fiscal
(PLP 93/2023), que € um mecanismo de controle do endividamento que
substitui o Teto de Gastos, por um regime fiscal sustentavel focado no equilibrio
entre arrecadacgao e despesas.

De maneira simplificada, o novo arcabouco fiscal determina que os gastos
publicos devem crescer de acordo com o comportamento da arrecadagao do
governo: quanto mais se arrecadar, mais se podera gastar — desde que
mantendo as despesas abaixo das receitas. Assim, o “arcabouco fiscal impacta
diretamente o Orcamento de Defesa, ao vincular um possivel aumento
orcamentario ao crescimento da arrecadacao. Por depender do componente
econdmico para este efeito, o Ministério da Defesa (MD) deve buscar outras
formas de otimizar seu orgamento.

" GABARDO, Emerson. Principio da eficiéncia.
2 GIMENE, Marcio. O novo regime fiscal e o sistema de planejamento e de orgamento
federal.
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Em 2021, por exemplo, a Lei Orgamentaria Anual (LOA) dedicou
apenas 1,31% do Produto Interno Bruto (PIB) para o financiamento da Defesa.
Esse valor esta abaixo dos 2% previstos na Politica Nacional de Defesa (PND)
e, também, postulada aos membros da Organizagdo do Tratado do Atlantico
Norte (OTAN). Isso aumenta a necessidade de que os gastos em Defesa
busquem, constantemente, a eficiéncia.

Ademais, a reorganizagao decorrente do processo de implementagao
da Lei n® 13.954, de 16 de dezembro de 2019, que reestrutura a carreira militar
e dispbe sobre o Sistema de Protecdo Social dos Militares, reforca a
necessidade de otimizagdo das estruturas administrativas, uma vez que, no
escopo das negociagdes para a reestruturagdo da carreira dos militares, ficou
acordada a reducao dos efetivos das forgas.

Diante desse cenario, surge a necessidade de avaliar como o
Ministério da Defesa (MD) podera:

1 — Promover a aquisicdo de itens de suprimentos em quantidade que
possam atender as demandas, sem comprometer sua validade e qualidade;

2 — Estimular a aquisicao de itens que apresentem interoperabilidade
para mais de uma Forga Singular;

3 — Buscar o aprimoramento das especificagées técnicas para garantir
a obtencdo de itens que atendam aos requisitos necessarios para o uso
planejado; e

4 — Integrar os Sistemas Logisticos das Forgas Armadas, com uma
linguagem comum de identificacdo e padronizagcdo de itens comuns
pertencentes a cadeia de suprimento.

2 AGESTAO DA CAPACIDADE LOGISTICA NO MINISTERIO DA DEFESA

A Doutrina e Mobilizagdo Militar, conforme o manual MD-41-M-01
(BRASIL, 2015), explica que Capacidade Logistica é relacionada ao “conjunto
de medidas para prever e prover na qualidade, na quantidade e na
oportunidade, os recursos humanos, o material e os servigcos necessarios ao
seu preparo e emprego’”. O mesmo documento estabelece que a logistica
possui trés fases: determinacdo das necessidades, obtengdo e distribuigao.
Isso alude a relevancia do planejamento e execugdo dos processos de
aquisicao para a sustentabilidade logistica das for¢cas armadas.

A Estratégia Nacional de Defesa - END (BRASIL, 2020) postula que a
“Capacidade Logistica para a Defesa Nacional baseia-se na Logistica Militar e
suas acgdes sistematizadas”. Nesse sentido, a Logistica Militar® consagra a
gestdo orgcamentaria e financeira como atividade transversal que contribui
significativamente para a efetividade do apoio logistico. Dessa forma, a
aplicacdo de recursos orgamentarios, dentro do escopo das regulagdes
normativas e das leis de mercado, propicia o suporte logistico para as
operagoes militares.

3 Manual EB70-MC-10.238 - Logistica Militar Terrestre.
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Para o planejamento das despesas para custeio e investimentos em
defesa, a Lei Complementar n°® 136, de 25 de agosto de 2010, estabeleceu que
o orgcamento do MD “contemplara as prioridades definidas pela Estratégia
Nacional de Defesa, explicitadas na lei de diretrizes orgcamentarias” (LDO).
Dessa forma, por agregar as dotagdes proprias da Marinha, do Exército e da
Aeronautica, torna-se imperativo o trabalho centralizado no ambito do MD a fim
de proporcionar que os orgamentos das forgas singulares sejam adequados a
fim de promover a sinergia entre os esforgcos individuais em prol dos objetivos
definidos na Estratégia Nacional de Defesa.

Na atual organizagdo ministerial, compete a Chefia de Logistica e
Mobilizagdo (CHELOG), do Estado-Maior Conjunto das Forgcas Armadas
(EMCFA), do Ministério da Defesa, o desafio de promover a interoperabilidade
de itens de suprimento para as Forgas Singulares. Dessa feita, a CHELOG é o
orgao de coordenacédo da integragao logistica no ambito das ForgasSingulares,
em tempos de paz.

3 PROVISAO NA DEFESA

A Lei Complementar N° 97, de 9 de junho de 1999, que dispde sobre as
normas gerais para a organizagao, o preparo e o emprego das Forcas
Armadas, estabelece que cada Forga Singular possui autonomia de gestéo

sobre os recursos orgcamentarios recebidos:
Art. 12. O orgamento do Ministério da Defesa contemplara as
prioridades definidas pela Estratégia Nacional de Defesa,
explicitadas na lei de diretrizes orgcamentarias. (Redagdo dada pela
Lei Complementar n° 136, de 2010).

(...)

§ 30 A Marinha, o Exército e a Aeronautica farao a gestao, de
forma individualizada, dos recursos orgamentarios que lhes
forem destinados no orgamento do Ministério da Defesa. (Grifo
Nosso).

O Ministério da Defesa, exercendo seu papel de formulador da politica
de aquisicao de produtos de defesa, de acordo com a Lei n° 12.598, de 21 de
marco de 2012, que estabelece normas especiais para as compras, as
contratagcdes e o desenvolvimento de produtos e de sistemas de defesa e
dispbe sobre regras de incentivo a area estratégica de defesa, implementou,
em 5 de outubro de 2021, por meio da Portaria GM-MD n° 4.070, a diretriz de
obtencdo conjunta de produtos de defesa (PRODE) e de sistemas de defesa
(SD) para a administragao central do Ministério da Defesa e para as forgas
singulares. Assim, essa normativa estabeleceu diretrizes, critérios e passou a
padronizar compras de PRODE comuns para as Forgcas Armadas.

Nessa senda, na atual estrutura organizacional do Ministério da
Defesa, regulada pelo Decreto n° 10.998, de 15 de margo de 2022, compete a
Secretaria de Produtos de Defesa (SEPROD) subsidiar o Ministério na
coordenacdo e na condugado das orientagdes estratégicas decorrentes das
diretrizes estabelecidas pela Portaria GM-MD n° 4.070/2021.

Além disso, a Lei complementar n° 136, de 25 de agosto de 2010,
dispbeque compete ao Ministro de Estado da Defesa a adogdo medidas para
racionalizar e adaptar as estruturas de defesa:
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Art. 90 O Ministro de Estado da Defesa exerce a diregao superior
das Forgas Armadas, assessorado pelo Conselho Militar de Defesa,
orgao permanente de assessoramento, pelo Estado-Maior Conjunto
das Forgcas Armadas e pelos demais 6rgaos, conforme definido em
lei.(...) § 20 O Livro Branco de Defesa Nacional devera conter dados
estratégicos, orcamentarios, institucionais e materiais detalhados
sobre as Forgas Armadas, abordando os seguintes topicos:

(...)
V - racionalizagdo e adaptagao das estruturas de defesa; (...)
(BRASIL, 2010).

Como iniciativa individual, o Exército Brasileiro vem adotando a solugéo pelos
Fortes para otimizagao de recursos, processos e pessoal. Em seu artigo para a
revista “O Gestor Militar”, o senhor Gen Ex Lourival Carvalho Silva*, a época
Secretario de Economia e Finangas do Exército Brasileiro, explorou o moderno
conceito dos Fortes sob a ética da racionalizacao das despesas e melhoria dos
resultados da gestao por intermédio do trabalho em conjunto das Organizag¢des
Militares.

Qualquer iniciativa de centralizagdo de organizagdes militares das
Forcas Singulares em aquartelamentos comuns estaria desconsiderando as
idiossincrasias de cada uma e, portanto, no atual momento, torna-se inviavel.
No entanto, a integragcédo de processos das mesmas, desde os tempos de paz,
certamente serviria como facilitador no processo de mobilizagdo, além de
racionalizar e adaptar as estruturas de defesa e colaborar para o pensamento

militar conjunto.
(...) o Pensamento Militar Conjunto deve conjugar as Forgas
Armadasem torno do acrénimo DOAMEPII (Doutrina, Organizagao,
Adestramento, Material, Ensino, Pessoal, Infraestrutura e
Interoperabilidade), eliminando redundéancias operacionais e a
sobreposicao de projetos estratégicos, no ambito da Defesa. (SILVA,
2020).

A Lei 14.133, de 1° de abril de 2021, Lei de Licitagdes e Contratos
Administrativos, conhecida ainda como nova lei de licitacbes, trata da
possibilidade de aquisicbes centralizadas por meio da utilizagdo do Sistema de

Registro de Pregos, em seu art. 6°, define que:
XLV - sistema de registro de pregos: conjunto de procedimentos
para realizagcdo, mediante contratacdo direta ou licitagdo nas
modalidades pregdo ou concorréncia, de registro formal de precos
relativos a prestagao de servigos, a obras e aaquisi¢ao e locagao de
bens para contratagdes futuras;

Ainda de acordo com a Lei 14.133, a gestdo de recursos publicos em
processos licitatérios para aquisicao ou contratacido de bens e servicos deve
atender aos principios: da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da
publicidade, da eficiéncia, do interesse publico, da probidade administrativa, da
igualdade, do planejamento, da transparéncia, da eficacia, da segregacao de
funcdes, da motivagdo, da vinculagdo ao edital, do julgamento objetivo, da
seguranga juridica, da razoabilidade, da competitividade, da proporcionalidade,
da celeridade, da economicidade e do desenvolvimento nacional sustentavel

*SILVA, Lourival Carvalho. Fortes: um conceito moderno.
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4 CONCLUSAO

Diante do cenario apresentado, uma proposta para solugao aos desafios
atuais seria a implantagcdo de uma estrutura para incentivar a redugcédo de
custos de aquisicdo, a otimizacdo de atividades administrativas e a
interoperabilidade de itens. Assim, haveria espaco para a criacdo do Centro de
Coordenacéao Conjunta de Obtengdes com as atribuigdes de:

- implementar processos para aquisicdo de itens de suprimentos
comuns, em quantidade que possam atender as demandas, sem comprometer
sua validade e qualidade;

- estimular a aquisi¢ao de itens que apresentem interoperabilidade para
mais de uma Forga Singular;

- buscar o aprimoramento das especificagdes técnicas, de modo a
garantir a obtencdo de itens que atendam aos requisitos necessarios para o
uso planejado;

- incentivar as aquisi¢cdes de itens comuns; e

- integrar os Sistemas Logisticos das For¢gas Armadas, com o propdsito
de estabelecer uma linguagem comum de identificacdo e padronizagdo de
itenscomuns pertencentes a cadeia de suprimento.

Nesse interim, a CHELOG, 6rgdo do MD responsavel pelos assuntos
relacionados a interoperabilidade entre os Sistemas de Logistica e Mobilizagao
das Forgcas em proveito do Sistema de Logistica e Mobilizagcdo de Defesa,
possuindo em sua esfera de competéncias o planejamento, a execugao, a
mobilizagcdo e o acompanhamento de programas e projetos voltados para
logistica militar. Dessa forma, constitui-se no elemento central para a gestéo da
capacidade logistica dentro da Estratégia Nacional de Defesa, sendo
funcionalmente a estrutura mais apta a receber o novo Centro de Coordenacgao
Conjunta de Aquisicoes.

A integracdo entre o 6rgao central e as organizagdes militares podera
ser realizada por intermédio de Comités Regionais. Estes Comités seriam
integrados por representantes subordinados aos Comandos Regionais de cada
Forca Singular, com o objetivo de analisar os itens de interesse comum e
elaborar o planejamento das aquisicbes de materiais e contratacbes de
servigos, sob orientagdo e consulta das diretorias de gestdo de material de
cada Forca. A atuacdo desses Comités tem por objetivo incentivar a redugéo
de custos de aquisigdo, otimizar as estruturas administrativas e prover a
interoperabilidade de itens, sempre que possivel, pelo Sistema de Registro de
Precos — SRP.

A centralizagdo progressiva buscara alcancar as atividades de apoio
administrativo, subsisténcia, saude, transporte, lavanderia, suprimento,
manutencao, assisténcia ao pessoal, entre outras. Assim, essa coordenagao
tem por objetivo a eficiéncia organizacional, com o incremento da produtividade
e elevacdo do nivel de servicos oferecidos pelas estruturas de licitacdes e
contratos das Forgcas Singulares, demandando menos recursos financeiros,
humanos, patrimoniais e temporais.

Cabe destacar que, a implantacdo da nova estrutura promovera
adequacgdes nas Forcas Singulares. No entanto, no Exército Brasileiro, por
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exemplo, havera a necessidade de adequacdo das normas internas, como a
modificagdo da Portaria que trata das Normas para a Organizagdo e o
Funcionamento dos Grupos de Coordenagao e Acompanhamento de Licitagdes
e Contratos (GCALC) de Bens e Servicos Comuns no Exército (EB90-N-
08.007), de 19 de julho de 2021, permitindo maior interoperabilidade entres as
Forgas.

Art. 9° Para cada licitagdo, sera designada uma UGG,

devendo as demais UG interessadas figurarem como

UGP do certame licitatério, conforme suas necessidades.

§ 2° Nao deverao ser aceitas IRP de 6rgaos civis, de
outras Forcas Armadas ou de 6rgaos de seguranga
publica.
A implantagdo da nova estrutura passaria, necessariamente, por
estudos de um grupo de trabalho para definir:
- 0 que centralizar e racionalizar?
- quais instalagdes, processos e atividades as Forgas Singulares tém
emcomum?
- quais atividades, tarefas e processos seriam centralizados a fim
deevitar a duplicidade de esforgos?
- como possibilitar a uniformidade de procedimentos e decisdes?
- como executar o controle e avaliagédo?

A normatizacdo dessas atividades pode ser regulada pelo Ministro de
Estado da Defesa, no uso de suas competéncias constitucionais, do inciso Il do
paragrafo unico do art. 87 da Constituicao Federal:

Art. 87. Os Ministros de Estado serédo escolhidos dentre
brasileiros maiores de vinte e um anos e no exercicio dos
direitos politicos.

Paragrafo unico. Compete ao Ministro de Estado, além
de outras atribuicbes estabelecidas nesta Constituicao e
na lei:

Il - expedir instrucbes para a execucdo das leis,
decretos e regulamentos;

Por fim, o Centro de Coordenagcdo Conjunta de Obtencao
proporcionara a racionalizacdo de recursos e superagdo dos obstaculos
econdmicos e de pessoal por meio da eficiéncia administrativa, e, em paralelo,
estara contribuindo para a elevagédo do grau de interoperabilidade das Forgas
Singulares.
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CAPACIDADE ABSORTIVA: UM ESTUDO SOBRE OS FATORES
RELEVANTES QUE IMPULSIONAM A INOVAGAO TECNOLOGICA A PARTIR
DAS TRANSFERENCIAS DE CONHECIMENTO PROMOVIDAS POR
ACORDOS DE COMPENSAGAO.

AUTOR: MAJ INT OTAVIO AUGUSTO NASCIMENTO DE SANTA ANA

1 RESUMO

A inovagao tecnolégica vem sendo reconhecida como um dos principais
indutores do sucesso das organizagdes no longo prazo. Como forma de
impulsionar essa atividade, diferentes corporacdes tém recorrido a fontes
externas de conhecimento, a fim de complementar aquele ja de dominio interno.

Surge, na esteira, o conceito de capacidade absortiva, definido como uma
capacidade dinamica composta pelas dimensdes de aquisicdo, assimilagao,
transformacdo e exploragcdo do conhecimento externo, que interagem para
obtencdo de vantagens competitivas, repercutindo direta e indiretamente na
geragao de inovagdes.

Dentro desse contexto, o presente estudo tem o objetivo de identificar os
principais fatores que influenciam a capacidade absortiva das organizacdes, o
que repercute na inovagao tecnologica de organizagdes beneficiadas com a
transferéncia de tecnologias / conhecimentos.

Para tal, foi realizada uma revisdo sistematica da literatura sobre o
assunto no acervo dos repositorios “Web of Science” e “Scopus”, em que foram
levantados 64 artigos cientificos que atendiam aos critérios necessarios para o
atingimento do objetivo proposto. Ademais, foram recebidos outros 37 artigos
provenientes de sugestdes do orientador e professores, totalizando a leitura
integral de 103 artigos relacionados ao tema Capacidade Absortiva e Inovagao
Tecnoldgica.

Os achados contribuem para um melhor entendimento sobre os fatores
que Modulam a Capacidade Absortiva e a configuragdo das dimensbes da
capacidade absortiva mais adequadas ao tipo de organizagdo e ao ambiente
onde operam, propiciando o avango tedrico do tema, jogando luz na discussao
acerca da ampliagdo da capacidade absortiva nas organizagdes pertencentes a
base industrial de Defesa brasileira.

2 INTRODUGAO

A gestdo da inovagao cada vez mais favorece as organizagdes que se
condicionam a mobilizar conhecimento, habilidades tecnoldgicas e experiéncia
para criar novidades em suas ofertas (bens / servigos) ou conceber novas
formas de produzi-las e entrega-las (processos), proporcionando a geragao de
vantagens competitivas frente a concorréncia (BESSANT; TIDD, 2011, p. 5).

Nonaka (2007) e Teece, Pisano e Shuen, (2009) ressaltam que a
capacidade de inovar é importante fonte de vantagem competitiva e a base para
sustentabilidade a longo prazo, suplantando, inclusive, a gestdo dos fatores de
producao da economia classica — terra, capital e trabalho.

Com objetivo de manterem seus conhecimentos e competéncias
atualizados e competitivos, as organizagbes, progressivamente, os tem
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procurado no ambiente externo (ZOBEL, 2017), uma vez que ha restricdes
internas (tempo e recursos), que limitam a implementacéao de agdes de pesquisa
e desenvolvimento (P&D) e, aliado a isso, o intervalo das mudangas de
paradigmas tecnoldgicos tem se reduzido exponencialmente (RUSS, 2021).

Essa capacidade de transferir e absorver conhecimento é considerada
peca chave para a prosperidade das corporagdes a longo prazo (EISENHARDT,
MARTIN, 2000; GUPTA, GOVINDARAJAN, 2000; TEECE, PISANO, SHUEN,
2009) e tem sido diretamente associada a prépria existéncia e perpetuidade no
seu ramo de atividade.

No entanto, n&o € porque o conhecimento externo esta disponivel que as
organizagbes terdo a capacidade de assimila-lo e converté-lo em inovacgdes
positivas para o negécio (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

A atual conjuntura econdmica e tecnoldgica, caracterizada por estar em
constante transformacéo (ZOLLO; WINTER, 2002), exige a constru¢do de uma
capacidade de absorver conhecimento que permita, efetivamente, o
aprimoramento da gestdo da inovagéo, de forma que haja uma adaptagdo mais
célere aos contextos volateis e complexos presentes nos dias de hoje
(JIMENEZ-BARRIONUEVO; GARCIA-MORALES:; MOLINA, 2011).

Assim, os fatores que influenciam a capacidade de uma organizagéao se
valer do conhecimento proveniente de fontes externas para obter vantagem
competitiva comecaram a despertar a atengao da comunidade académica e do
setor produtivo (TODOROVA; DURISIN, 2007; FLATTEN et al., 2011;
FERRERAS-MENDEZ; FERNANDEZ-MESA; ALEGRE, 2016), tendo em vista os
potenciais beneficios do seu desenvolvimento para as organizagdes.

Cohen; Levinthal (1990) acrescentam que a necessidade da capacidade
absortiva (ACAP) aumenta a medida que os conhecimentos requeridos para
uma organizagao inovar se tornam, cada vez mais, tecnicamente complexos.
Além disso, um cenario de negoécios dinamico, com mudangas constantes de
tecnologia, exige uma pronta resposta das organizagdes, sob pena da perda
relevancia no mercado (CHEN; SHIH; YANG, 2009).

Nesse ambiente de alta tecnologia e complexidade é que esta inserida a
Base Industrial de Defesa (BID) brasileira, um dos setores onde existem diversos
projetos voltados a transferéncia de tecnologia por meio de acordos de
compensacao (offset), por conta de seu desenvolvimento ainda incipiente e
fortemente dependente em relagdo a tecnologias de outros paises (REZENDE;
BLACKWELL; DEGAUT, 2018; REZENDE; BLACKWELL, 2020).

Por conseguinte, ganha tracdo o estudo do aperfeicoamento da
capacidade absortiva das organizagbes nacionais, principalmente aquelas
envolvidas na captagdo e processamento desse conhecimento tecnoldgico
oriundo do exterior, de maneira a otimizar o seu aproveitamento em beneficio do
pais.

Dessa forma, compreender quais fatores afetam a ACAP constitui-se
numa importante linha de pesquisa, uma vez que contribui para a diminuigao do
hiato tecnoldgico brasileiro em relagdo aos paises de industrializagdo mais
avancada, a partir do momento que contribuir para o sucesso das iniciativas de
transferéncia de tecnologia entre paises desenvolvidos.
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3 DESENVOLVIMENTO
3.1 Capacidade Absortiva

O estudo da ACAP esta integrado a visdo baseada no conhecimento das
organizagdes, que as enxerga como instituicbes integradoras de conhecimento,
com a capacidade de combinar o conhecimento dos seus integrantes de forma
sinérgica, cujo resultado € a construgcdo de uma vantagem competitiva
sustentavel (GRANT, 1996; WHITEHEAD; ZACHARIA; PRATER, 2016).

A assuncao do conhecimento como o recurso estratégico essencial para a
capacidade de uma organizagdo inovar, competir e sobreviver trouxe uma
abordagem mais ampla sobre a forma de ampliagdo da sua base de
conhecimento. Soma-se aos esforcos internos de P&D, a absor¢do daqueles
conhecimentos produzidos fora de seus limites, cujo efeito final contribui para
criacdo de valor e diferencial competitivo resiliente, além da melhoria do seu
desempenho (GRANT, 1996; XIE; ZOU; Ql, 2018).

O reconhecimento da importancia do conhecimento externo para gestao
da inovagéao trouxe uma mudanga no planejamento das organizagdes quanto as
formas de obtencédo de novos conhecimentos e tecnologias a serem aplicados
em seus negocios (LAURSEN; SALTER, 2006). Evoluiu-se da geracéo
predominantemente interna de novos conhecimentos e tecnologias (WEST;
BOGERS, 2014), para uma estratégia que pretende balancear a gestdo de
inovacao entre a Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) interno e a obtencao de
conhecimento externo relevante e complementar ao ja existente, de forma a
agregar valor as operacgdes da organizagdo (CASSIMAN; VEUGELERS, 2006).

Nesse contexto, as dificuldades encontradas pelas organizagbes para se
beneficiar, de forma concreta, do influxo do conhecimento externo relevante para
seus negocios tém sido atribuidas a uma deficiéncia na sua capacidade
absortiva (KOSTOPOULOS et al., 2011).

A capacidade absortiva apresenta, de forma geral, pontos em comum
entre as diversas organizagbes que a adotam, entretanto, ha uma idiossincrasia
no modo como sdo empregadas e desenvolvidas por cada uma. Sdo essas
peculiaridades que sustentam a base para a construgdo de vantagens
competitivas singulares e dificeis de imitar, permitindo a organizagdo um
desempenho superior (EISENHARDT; MARTIN, 2000; ZAHRA; GEORGE, 2002;
TEECE; PISANO; SHUEN, 2009).

Em sintese, a ACAP constitui-se de sistemas, rotinas, processos e
estruturas organizacionais, por meio de que as organizagbes adquirem,
assimilam, transformam e exploram os conhecimentos, para produzir uma
capacidade organizacional dindmica, capaz de oferecer vantagem competitiva
em relagao aos concorrentes (ZAHRA; GEORGE, 2002).
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Figura 1: Modelo de Zahra; George (2002)
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Dentre os diferentes modelos teéricos da ACAP, como, por exemplo, os
propostos por Cohen, Levinthal (1990), Lane, Koka, Pathak (2006), Todorova,
Durisin (2007) e Zobel (2017), para fins deste estudo optou-se por adotar o
modelo tedrico de Zahra, George (2002), que combina as dimensdes de forma
complementar, delimitando com maior nitidez as habilidades necessarias para
que o conhecimento externo tenha um efeito positivo na busca de uma
vantagem competitiva, que produz um desempenho superior para organizagao
(LEAL-RODRIGUEZ et al., 2014; XIE; ZOU; Ql, 2018).

Por conseguinte, as dimensdées da ACAP serdo divididas nas
capacidades de aquisicao, de assimilacdo, de transformacéo e exploragao do
conhecimento externo, conforme previsto por Zahra; George (2002).

Assimilagio Exploragéo

Mecanismos de
integragdo social

Fonte: adaptado de Zahra; George (2002)

3.2 Capacidade de aquisi¢cao

A capacidade de aquisicdo € explicada por Zahra; George (2002,
tradugdo nossa) como a habilidade de uma organizagdo em “identificar e adquirir
conhecimento externo que é critico para suas operacoes”.

Tu et al. (2006) argumenta que a capacidade de aquisicdo € um aspecto
essencial da ACAP, permitindo as organizagdes identificar e capturar
conhecimentos externos, que possam aumentar a sua base de conhecimento
em areas especificas. Uma das consequéncias de uma elevada capacidade de
aquisicdo, na visdo de Lane; Lubatkin(1998) é o estabelecimento de uma maior
consciéncia situacional em relagdo aos acontecimentos e novidades que se
apresentam no ambiente em que a organizagao atua.

3.3 Capacidade de Assimilagao

Miller et AL (2016) entendem que € a capacidade da organizagéo
entender, interpretar, compreender com os conhecimentos externos. Nesse
sentido, uma vez que a organizagao tenha adquirido o conhecimento externo, o
préximo passo € determinar como internaliza-lo tanto no nivel individual quanto
organizacional, por meio da estruturacdo e adaptagdo do conhecimento a
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realidade da organizagao, da integragcao deste ao conhecimento ja de dominio e
a sua gestado, criando condi¢des internas para aplicagdo em suas operagdes
(ZOBEL, 2017).

3.4 Capacidade de Transformagao

A transformagao consiste na capacidade da organizagao “em desenvolver
e refinar as rotinas que facilitam a combinagdo do conhecimento ja existente na
organizagdo e o recém-adquirido e assimilado de fontes externas. Isso €
alcancado ou pela insercdo ou exclusao ou, simplesmente, pela interpretacao
diferente do conhecimento” (ZAHRA; GEORGE, 2002, tradug¢do nossa).

Nesse momento ocorre a percepcao de que os novos conhecimentos
assimilados, até certo ponto, sdo incompativeis com o0s conhecimentos
internamente existentes, estimulando a construcdo de novas estruturas
cognitivas que promovam a conexao indispensavel para o surgimento de insights
(TODOROVA; DURISIN, 2007). Dessa forma, se houver sinergia entre os
conhecimentos externos e internos, as novas associagdes experimentadas
podem liberar o seu valor oculto e, assim, contribuir para a eclosdo de novas
ideias, abrindo caminhos para a inovagao (ZOBEL, 2017).

3.5 Capacidade de Exploragao

A capacidade de exploracdo constitui-se em “processos e rotinas que
permitem a organizacgéao refinar, ampliar e alavancar as competéncias existentes
ou criar novas competéncias, pela incorporacdo do conhecimento adquirido e
transformado em suas operagdes” (ZAHRA; GEORGE, 2002, tradugao nossa).

Na visdo de (LEAL-RODRIGUEZ et al., 2014) essa dimensdo vem
recebendo maior visibilidade dentro da ACAP, principalmente entre os gestores,
pois a capacidade de exploracdo é que estabelece uma associagao direta e
positiva com vantagem competitiva na inovagao (ZOBEL, 2017), ou seja, sem a
exploracdo do conhecimento, ndo se materializa o aumento do desempenho
organizacional, o que, por conseguinte, dificulta-se o alcance de uma posig¢ao de
destaque entre a concorréncia (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

3.6 Fatores que influenciam a ACAP

Em decorréncia da sua multidisciplinaridade, a capacidade absortiva tem
sido amplamente utilizada em estudos alicergados em diversas teorias ligadas a
economia, administragdo e tecnologia, sendo considerada um construto
resiliente e adaptativo as diversas linhas de pesquisa (APRILIYANTI; ALON,
2017; XIE; ZOU; Ql, 2018).

Essa diversidade de fundamentos tedéricos em que a ACAP tem sido
empregada proporcionou sua exposicdao a diferentes tipos de contextos
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organizacionais, o que fez emergir uma série de fatores que, potencialmente,

interferem no seu desempenho (SCHMIDT, 2009),

divididos em fatores internos e externos.

3.7 Fatores Internos que influenciam a ACAP

sendo, basicamente,

Os fatores internos sao aqueles que estdo sob gestdo das organizagdes,
ou seja, os gestores possuem condicbes de intervir, a fim de promover o
desenvolvimento da ACAP. A tabela a seguir apresenta os principais pontos
levantados na literatura:

Quadro 4 - Fatores internos

seus resultados preferidos, por
meio de processos decisorios de
alocagao de recursos

FATOR INTERNO Autores DESCRICAO Modulagao
Conhecimento (COHEN; LEVINTHAL, 1990; | Grau de compreensdo que a | Quanto
prévio relacionado | ZAHRA; GEORGE, 2002; | organizagdo tem acerca do | maior,
DAGHFOUS, 2004, LANE; | contexto organizacional e técnico | melhor.
KOKA; PATHAK, 2006; | do conhecimento a ser recebido
TODOROVA; DURISIN, 2007; | do ambiente externo.
VOLBERDA; FOSS; LYLES,
2010; ZOBEL, 2017, RAPINI et
al. 2021)
Esforgo em P&D (COHEN; LEVINTHAL, 1990; | Nivel de recursos (humanos, | Quanto
TSAI, 2001; VOLBERDA; | materiais, financeiros, etc) | maior,
FOSS; LYLES, 2010, XIE; ZOU; | alocados pela organizagdo na | melhor.
Ql, 2018) atividade de P&D.
Experiéncia (ZAHRA; GEORGE, 2002; | Vivéncia dos integrantes em | Quanto
VOLBERDA; FOSS; LYLES, | relagédo ao campo de | maior,
2010, LEAL-RODRIGUEZ ET | conhecimento de atuagdo da | melhor.
AL., 2014, HAFEEZ ET AL. | organizagéo.
2020)
Qualificagao (COHEN; LEVINTHAL, 1990, | Nivel de instrugdo e habilidade | Quanto
técnica e | CALOGHIROU; KASTELLI; | relacionado ao campo de | maior,
académica TSAKANIKAS, 2004, LANE; | conhecimento de atuagdo da | melhor.
KOKA; PATHAK, 2006, | organizagéo.
HARRIS; YAN (2019)
Cultura (CHEN 2004, DAGHFOUS, | Componentes do ambiente da | Quanto
organizacional 2004,SCHLEIMER;PEDERSEN, | organizagdo que materializam a | maior,
inovadora 2013; WEST; BOGERS, 2014). propensao e estimulo a inovagao; melhor.
Confianga (KALE; SINGH; PERLMUTTER, | Poder de incentivar ou ndo a | Quanto
interorganizacional | 2000, LANE; SALK; LYLES, | organizagéo detentora do | maior,
2001; RAMASAMY; GOH; | conhecimento a se engajar, | melhor.
YEUNG, 2006) ativamente, na efetiva assimilagao
do conhecimento pela organizagéo
que o recebera.
Relagoes de poder | (LAURSEN; SALTER, 2006, | Sdo aquelas relagdes que | Quanto
TODOROVA; DURISIN, 2007) envolvem o uso de poder e outros | maior,
recursos por um agente para obter | melhor.

Gestao de pessoal (TSAI, 2001, ZAHRA; | Mecanismos de coordenagdo e | Quanto maior
GEORGE, 2002, JANSEN; VAN | integragdo social, os quais | a interacéo e
DEN BOSCH; VOLBERDA, | ampliam as trocas de | conectividade
2005, MARTINKENAITE; | conhecimentos e contribuem para | entre os
BREUNIG, 2016) o estabelecimento de um codigo | membros,
de comunicagbes e valores | melhor.
comuns entre os departamentos
da organizagéo.
Estrutura das | (COHEN; LEVINTHAL, 1990, | Canais de comunicagdo | Quanto
comunicagoes TU et al., 2006, CHEN; HSIAO; | construidos pela organizagéo para | maior,
CHU, 2014) condugéo do fluxo de | melhor.
conhecimentos entre 0s
Departamentos;

Gatekeepers

(LEWIN; MASSINI; PEETERS,
2011, WEST; BOGERS, 2014,

Agentes, pertencentes ou ndo a
organizagdo, especialistas em

Quanto maior
0 numero de
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WHITEHEAD;
PRATER, 2016)

ZACHARIA;

determinadas areas de
conhecimento e responsaveis por
fazer a interlocugdo entre as
fontes externas e a organizacéo e
/ ou entre os seus departamentos,
“traduzindo” os conhecimentos
capturados no ambiente externo
para a linguagem compartilhada
pela organizagdo, de forma a
assegurar a absorgdo efetiva
desse conhecimento.

Gatekeepers,
melhor.

Mecanismos
internos
incentivo

de

et al., 2014)

(SZULANSKI, 1996, MINBAEVA

Agdes formais e informais da
organizagao, que abarcam
incentivos monetarios (beneficios
extrinsecos), o uso de sistemas
de promogéo interna, focando no
mérito do funcionario e motivagao
intrinseca (beneficios néo
monetarios), tudo com o objetivo
de produzir um comportamento
desejado.

Quanto maior
0 numero de
mecanismos,
melhor.

Fonte: autor

3.8 Fatores Externos que influenciam a ACAP

Os fatores externos sao aqueles que o proprio ambiente impde
organizacgao, o que limita, de certa forma, a atuagao dos seus gestores, quanto
tanto positivos

contencdo dos

Seus

efeitos,

quanto

negativos,

a
a

no

desenvolvimento da ACAP e que, por isso, devem ser identificados e
monitorados, para minimizar os efeitos negativos e maximizar aqueles positivos.

Quadro 5 - Fatores Externos

LAUKKANEN, 2013)

sigilo, ocultagéo e protecédo institucional
na forma de direitos de propriedade
intelectual (como patentes, direitos
autorais e segredos comerciais),
contratos e legislagao trabalhista.

FATOR Autores DESCRICAO Modulagao

EXTERNO

Ambiente de | (ESCRIBANO; FOSFURI; | Frequéncia em que ocorrem mudangas | Quanto maior,

turbuléncia TRIBO (2009, | tecnoldgicas que afetam as operagdes | maior a
U.LICHTENTHATLER, da organizagéo e o grau de incerteza e | necessidade
2009; FERRERAS- | instabilidade no ambiente em que opera | da ACAP.
MENDEZ; FERNANDEZ-
MESA; ALEGRE, 2016)

Regime de | (COHEN; LEVINTHAL, | Sdo mecanismos de defesa e protegdo | No caso da

apropriabilidade | 1990, ZAHRA; GEORGE, | intelectual que incluem a natureza tacita | organizagédo
2002, ESCRIBANO; | e complexa do conhecimento, o lead | receptora do
FOSFURI; TRIBO, 2009, | time®, praticas de gestdo de recursos | conhecimento,
RITALA; HURMELINNA- | humanos, meios técnicos e praticos de | quanto menor,

melhor.

Clusters (ESCRIBANO; FOSFURI; | Clusters sao concentragdes geograficas | Quanto maior
TRIBO, 2009, VAN DEN | de organizagdes interconectadas em um | a interagao
BOSCH;WIJK; VOLBERDA, | campo especifico do setor econémico. | entre as
2011, RAPINI et al., 2021) Sado formados, em geral, por | organizagdes,
fornecedores especializados, clientes e | melhor.
empresas de setores relacionados.
Podem incluir instituicbes
governamentais, universidades, e outras
organizagdes que fornecem treinamento
especializado, educagdo, informagéo,
pesquisa e suporte técnico.
Capacidade (LANE; LUBATKIN, 1998, | capacidade de uma fonte de | Quanto maior,
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distributiva da | WHITEHEAD; ZACHARIA; | conhecimento transferir o conhecimento | melhor.
organizagao PRATER, 2016) considerado  relevante  para um
parceira destinatario conhecido, a fim de produzir

resultados de desempenho positivos na
organizagéo beneficiada.

Fonte: autor

A gestdo desses fatores indica uma maior ou menor propensdo da
organizagcao em absorver, de forma efetiva, o conhecimento disponibilizado por
outra organizagao, de forma a trazer beneficios ao seu desempenho, por meio
da inovagao tecnoldgica.

3.9 Método

Para a realizacdo da revisdo sistematica da literatura foi aplicado o
framework SALSA, proposto por Booth; Sutton; Papaioannou (2016, p.23), o
qual segue quatro passos, a saber: busca, avaliacdo da qualidade, sintese e
analise, mitigando o risco de abordar o tema com eventuais vieses.

Nessa senda, o conjunto dos termos de pesquisa foi pensado de forma a
nao ser tao restrito a ponto de perder estudos relevantes, mas também nao tao
amplo que os estudos identificados ndo correspondam ao objetivo da pesquisa,
conforme orientam Kuckertz; Block (2021), buscando captar a literatura relevante
para a revisao.

Quadro 1 - Palavras-chave de busca da literatura

SALSA Assunto rodo de Palavras — chave Resul.t ado Web | Resultado
usca Of Science Scopus
(“capacidade$ absortiva®” OR
Capacidade Titulos, “absorptivecapacity*”) AND
absortiva + resumos, (“transferéncia de tecnologia$” OR
BUSCA Transferéncia palavras- “transferéncia de conhecimento$” 850 110
de tecnologia | chave do | OR “tecnologytransfer” OR
+ Inovagéo autor “knowledgetransfer”) AND (inovagao
OR innovation)

Fonte: Colegao principal da Web of Science e Scopus

A partir desse resultado, foram estabelecidos alguns critérios de selegao
da literatura, a fim de refinar a pesquisa em busca daqueles documentos mais
alinhados com o objetivo deste estudo. Sendo assim, foram estabelecidos os
seguintes filtros, conforme descrito no Quadro 13, para delimitar a bibliografia
dentro de um escopo mais apropriado.

Quadro 2 - Filtros de buscas

. - . - Resultado | Resulta
SALSA Filtros utllllzados - Filtros utilizados Web Of | do
Web of Science Scopus .
Science Scopus
Idioma: Inglés e Portugués Idioma: Inglés e Portugués
Tipo de documento: artigos Tipo de documento: artigos
Area do conhecimento: Business | Area do conhecimento: Business,
BUSCA EconomicsandPublicAdministratio | Economics, Management and 594 66
n Accounting
Estagio da publicacao: final

Fonte: Colecao principal da Web of Science e Scopus

Na sequéncia, foi realizada a avaliagdo dos artigos cientificos
encontrados, inicialmente por meio da leitura do titulo, a fim de checar o grau de
pertinéncia com a proposta do presente estudo. Nesse sentido, foram excluidos
titulos que faziam alusdao a ACAP setores muito especificos da economia, como
industrias farmacéuticas, turismo e marketing, a ACAP verificada na relagéo
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entre industria e universidade, e outros que, também, ndo indicam um
alinhamento com a busca da relagédo entre a ACAP e inovagdo em organizagdes
de paises distintos. Dessa forma, foram considerados relevantes 211 artigos no
Web of Science. Em relagdo ao Scopus, tendo em vista que a grande maioria
dos artigos ja estava sendo contemplado pelo Web of Science, nado foi mais
considerado para fins de revisédo de literatura.

Em seguida, foram lidos os resumos dos 211 artigos, dos quais 68 tiveram
seus conteudos considerados relevantes. Em fungdo da disponibilidade de
acesso ao teor integral dos mesmos, foi possibilitado o estudo de 103 artigos no
total, que formaram a base da revisdo de literatura, incluindo sugestdes
propostas pelo orientador e professores, conforme resumido no Quadro 14.

Quadro 3 - Avaliacdo dos artigos

Artigos Artigos . . Lo Orientador,
X . Artigos disponiveis
considerados considerados . . professores
para leitura integral do
SALSA relevantes pela | relevantes pela - , Total
. . . contetdo pelo acesso U
leitura do titulo (Web | leitura do resumo | » referéncias
: . CAFe” do CAPES
of Science) (Web of Science) relevantes
AVALIA
CAO 211 68 64 37 103

Fonte: Colecao principal da Web of Science

Seguindo a orientacdo de Booth; Sutton; Papaioannou (2016, p.24,
traducao nossa), foi realizada uma sintese narrativa, que busca enderecar a
revisdo de literatura agrupando-a em topicos sobre a ACAP. Os referidos
autores destacam que “o agrupamento de estudos aumenta a probabilidade de
que o leitor e o revisor possam caracterizar as pesquisas cientificas incluidas
como um corpo de evidéncias”.

Por fim, foi promovida a analise da literatura estudada, a fim de obter uma
razoavel seguranga de que a revisao conseguiu levantar todas, ou grande parte,
das ideias relevantes sobre a ACAP e inovagao presentes na comunidade
cientifica, inclusive aquelas que se contrapunham, abrangendo os diferentes
pontos de vista sobre o tema (BOOTH; SUTTON; PAPAIOANNOU, 2016, p.
197).

4 CONCLUSAO

A ACAP ¢, frequentemente, considerada o0 maior obstaculo da
transferéncia de tecnologia / conhecimento, provocando seu retardamento ou
mesmo seu impedimento (DAGHFOUS, 2004; LIAO et al., 2017).

O conhecimento dos principais fatores que afetam a evolugao da ACAP,
permite o aumento da percepgédo interna em relacdo ao seu grau de
desenvolvimento, viabilizando o planejamento de agdes para o aprimoramento
constante dessa capacidade, fato imprescindivel para as organizagbes que
desejam se engajar em processos intensivos de inovagao (ALI; SENY KAN;
SARSTEDT, 2016).

Assim, o desenvolvimento da ACAP pode ser uma estratégia poderosa na
mao dos gestores, a fim de alcancar, indiretamente (via inovagéo), a ampliagao
das vantagens competitivas em relacdo a outras organizagdes (XIE; ZOU; Ql,
2018; BUTLER; FERLIE, 2020), por meio da implementagdo de arranjos mais
eficientes das dimensbées da Capacidade Absortiva, em resposta as
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possibilidades e limitagdes impostas pelos fatores que influenciam o seu
desempenho.
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