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A APLICAGAO DA METODOLOGIA DE ANALISE E SOLUGAO DE PROBLEMAS
NO CASO DE INEXECUQAO CONTRATUAL DE FORNECEDORES COM UMA
ORGANIZACAO MILITAR DO EXERCITO BRASILEIRO

Allan Dias Mercés'

RESUMO

Este trabalho trata sobre a aplicagdo da Metodologia de Analise e Solugdo de Problemas -
MASP, no caso de inexecugao contratual de fornecedores, com uma Organizagao Militar. Tal abordagem
é devida ao fato da ocorréncia usual de inadimplemento contratual por parte dos fornecedores, vindo a
causar prejuizos a administragdo militar. O objetivo deste estudo é apresentar alternativas que
minimizem perdas de recursos causados por problemas durante a execucdo de contratos por
fornecedores. Este propdsito sera alcangado através da utilizagdo da MASP na situagdo-problema, além
da realizagdo de pesquisas do tipo aplicada, exploratoria, bibliografica, documental e qualitativa. A
metodologia foi aplicada no quartel do 29° Grupo de Artilharia de Campanha Autopropulsado (29° GAC
AP) — Grupo HUMAITA, localizado na cidade de Cruz Alta — RS. O estudo demonstrou a ocorréncia
contumaz de problemas com fornecedores, por motivos diversos, que impediram a liquidagao de recursos
no exercicio financeiro vigente. A MASP identificou, através da utilizagéo de ferramentas de qualidade, os
atrasos de fornecedores, produtos entregues com defeito, servigos mal realizados e outros como as
principais causas de inexecugao contratual. Por fim, a MASP tragcou o plano de agcdo com diversos
procedimentos para bloquear o problema.
Palavras-chave: MASP. Inexecugao contratual. Inadimplemento contratual.

ABSTRACT

This work deals with the application of the Analysis and Troubleshooting Methodology, in the case
of non-execution of contractual suppliers, with a Military Organization. Such an approach is due to the fact
that the usual occurrence of contractual default by suppliers, causing losses to the military administration.
The aim of this study is to present alternatives that minimize resource losses caused by problems during
the execution of contracts by suppliers. This purpose will be achieved through the use of the Analysis and
Troubleshooting Methodology in the problem situation, in addition to conducting applied, exploratory,
bibliographic, documentary and qualitative research. The methodology was applied at the barracks of the
29° Grupo de Artilharia de Campanha Autopropulsado (29° GAC AP) — Grupo HUMAITA, located in the
city of Cruz Alta - RS. The study demonstrated the frequent occurrence of problems with suppliers, for
some reasons, which prevented the settlement of resources in the current financial year. The Analysis and
Troubleshooting Methodology identified, through the use of quality tools, supplier delays, defective
products, poorly performed services and others as the main causes of contractual non-performance.
Finally, the Analysis and Troubleshooting Methodology outlined the action plan with several procedures to
block the problem.

Keywords: Analysis and Troubleshooting Methodology. Contractual non-performance. Contractual
default.

" Ten Cel de Artilharia da turma de 1999. Especializagdo em Pds-graduagdo em Aperfeigoamento em Conhecimentos
Militares na Escola de Aperfeicoamento de Oficiais. Pds-graduando em Gestdo em Administragdo Publica.



A APLICAGAO DA METODOLOGIA DE ANALISE E SOLUGAO DE PROBLEMAS
NO CASO DE INEXECUQAO CONTRATUAL DE FORNECEDORES COM UMA
ORGANIZACAO MILITAR DO EXERCITO BRASILEIRO

1 INTRODUGAO

A administragcdo publica, nos dias atuais, esta cada vez mais dinamica e evolui,
dia a dia, para se desburocratizar e se tornar mais gerencial e eficiente. Os processos,
que sao regidos por leis e regulamentos diversos, ttm mudado o foco da sua execugao
propriamente dita para a efetividade de resultados. Nesse sentido, a administracédo em
uma Organizagao Militar do Exército Brasileiro deve seguir essa tendéncia,
considerando suas proprias peculiaridades.

O formato de administragao gerencial, no entanto, nao substitui, por completo,
seu antecessor burocratico e os processos administrativos ainda sdo fundamentais para
contratantes e contratados. Assim, para preservar o interesse da administragao publica
como um todo, a busca pela prevengdo contra praticas passiveis de prejudicar a
administragdo militar deve ser adotada e a metodologia de Analise e Solugdo de
Problemas pode ser de grande valia.

Este trabalho aborda a aplicacdo da ferramenta de Analise e Solucdo de
Problemas — MASP — no caso de inexecucdo contratual de fornecedores, com uma
Organizagao Militar do Exército Brasileiro. Como o problema de inexecugao contratual
de fornecedores, em uma Organizagdo Militar do Exército Brasileiro, pode ser
solucionado, utilizando-se a MASP? A metodologia pode sistematizar o processo de
identificacdo, priorizagdo, analise e solugdo do problema apresentado visando
promover a melhoria desejada para a Unidade Militar.

Tal abordagem é devida ao fato de que a inexecugao contratual, por parte de
fornecedores, ocorre com relativa frequéncia e pode vir a causar a necessidade da
realizacédo de processos administrativos, a ocorréncia de Restos a Pagar e impactos
nos recursos destinados a instituicdo. Esse fato esta relacionado ao complexo processo
de compras ou contratagdo de servigos na administracdo publica, podendo gerar
duvidas por envolver diversas legislacdes e estar sujeito a um ordenamento juridico e
administrativo que carece de grande atencdo. Este trabalho é relevante para os
militares do Exército Brasileiro que trabalham na administracdo de suas Organizagdes
Militares, principalmente na parte de aquisicdo de bens, na contratacdo de servigos e
com contratos. Para o pesquisador, a pesquisa € importante pois aprofunda,
sobremaneira, o conhecimento no assunto, favorecendo seu trabalho na fiscalizagao
administrativa na Unidade em que serve.

E importante ressaltar, também, a contribuicdo do trabalho para a sociedade
atual, que exige cada vez mais a gestdo com qualidade, eficiéncia e eficacia dos
€SCcassos recursos publicos.

O objetivo deste estudo é apresentar alternativas que minimizem perdas de
recursos causados por problemas durante a execuc¢ao de contratos por fornecedores.

Este propdsito sera atingido através de uma pesquisa aplicada, exploratoria,
bibliografica, documental e qualitativa.



2 A METODOLOGIA DE ANALISE E SOLUGAO DE PROBLEMAS - MASP

A MASP é baseada no Ciclo PDCA, contudo este método ¢é utilizado para manter
e melhorar resultados de um processo ja estabilizado, com metas atingidas e
aceitaveis. Segundo Faria (2019), “também conhecido como Ciclo de Deming, o PDCA
€ uma das primeiras ferramentas de gestdo da qualidade (ou ferramentas gerenciais) e
permite o controle do processo.”

Em contrapartida, quando o processo apresenta problemas que precisam ser
resolvidos, utiliza-se o Método para Analise e Solugdo de Problemas — MASP
(MENEZES, 2013).

2.1 AS FASES DA MASP

A Metodologia de Analise e Solugdo de Problemas — MASP é um procedimento
que, através de uma sequéncia logica de analise e solugdo, pode conduzir a uma
resposta mais satisfatdria de uma situacéo-problema. O processo € dividido em etapas,
sendo possivel, ao longo das mesmas, identificar os erros, os problemas a serem
tratados e suas provaveis causas.

A MASP tem os seguintes objetivos (MENEZES, 2013): adogdo de uma mesma
linguagem facilitando e estimulando a comunicacéo e a troca de experiéncia entre
grupos de melhoria; organizacao e otimizagcao dos esforgos e recursos através de uma
atuagdo conduzida por um planejamento e analise bem esquematizados e direcionada
sobre os pontos prioritarios para o alcance de melhorias significativas e, por fim, o
estimulo e orientagcdo para pensar, analisar e avaliar os problemas de uma forma mais
estruturada.

Ainda segundo Menezes (2013), o processo completo da MASP possui oito
etapas (baseadas no Ciclo PDCA), que sao: identificacdo do problema, observacgao,
analise, plano de acao, acéo, verificacdo, padronizagcéo e conclusao (figura 1). Cada
uma dessas etapas possui um objetivo claramente definido e tarefas a serem
executadas. Para isso, podem ser utilizadas diversas ferramentas, dentre as quais
podemos citar a Folha de Verificagdo, o Brainstorming, o Histograma, o Diagrama de
Pareto, o Diagrama de Ishikawa, o Diagrama de Dispersédo/Correlagdo, os Graficos e
Cartas de Controle, a Matriz GUT, os Cinco Porqués, o 5W2H e o Fluxograma.

Na 12 fase, a de identificacéo, é feita a definicao clara do problema e observada
sua importancia. De acordo com Menezes (2013), o problema escolhido deve ser o
mais importante, baseado nas informacdes disponiveis. Além disso, deve-se buscar
todos os dados do histérico do problema e ressaltar a importancia de sua solugéo,
destacando suas vantagens e fixando metas. Ainda nesta fase deve-se nomear as
equipes ou responsaveis para o trabalho, estipulando limites e datas para a solugédo do
problema. Podem ser utilizadas as ferramentas Diagrama de Pareto ou o Grafico de
Tendéncia / Grafico de Controle.

Ja a fase de observacdo, Menezes (2013) afirma que visa investigar aspectos
especificos do problema, porém com uma visdo ampla e de varias perspectivas. E feito
o levantamento de dados para detalhar o problema, sendo também necessario vé-lo no
préprio local onde ocorre. Nessa fase, as ferramentas Fluxograma de Processo,
Estratificacdo e Folha de Verificagdo sao as mais indicadas.



Figura 1 — O Ciclo PDCA / MASP e suas fases

PDCA Fluxograma Fase Objetivo
_ Definir claramente o problema
— 1 Identificacdo do Problema e
Reconhecer sua importancia
Investigar as caracteristicas especificas do
2 Observacio problema com uma viséio ampla e sob
P véarios pontos de vista
3 Analise Descobrir as causas fundamentais
: Elaborar um plano para bloquear as causas
4 Plano de Agho fundamentais
D 5 Acido Bloguear as causas fundamentais
6 Verificagio Verificar se o bloqueio foi efetivo
C NL_ s
? ] & (Bloqueio foi efetivo?)
7 -~ Padronizacio Prevenir contra a reincidéncia do problema
8 Conckiid Recapitular todo o processo de solugdo do
A0 problema para trabalho futuro
onte: (MENEZES, 2013, p. 11).

A fase da analise é aquela, conforme Menezes (2013), em que ha a busca pela
descoberta das causas principais mais provaveis do problema, passando a se chamar
de hipoteses. Assim como na fase da observacao, a busca das principais causas do
problema também devem ser realizadas no local onde o0 mesmo ocorre, de forma que
se tenham informacdes extras. Apods isso, é feita a analise das hipéteses de forma que
se confirme se estas sao realmente as causas do problema. Na fase da analise podem
ser utilizadas diversas ferramentas, dentre as quais podemos citar o Brainstorming, o
Histograma, o Diagrama de Ishikawa, o Diagrama de Dispersao/Correlagéo, a Matriz
GUT e os Cinco Porqués.

A fase seguinte é a do plano de agao, que visa impedir a ocorréncia do prolema
anulando suas principais causas. Menezes (2013) diz que sao definidas agbes
atentando que estas ajam sobre as causas do problema e sobre seus efeitos colaterais.
O plano de agao deve conter, ainda, um cronograma, um or¢camento e as metas para a
solucéo do problema. A principal ferramenta utilizada nessa etapa da metodologia é a
5W2H.

A fase da acao é aquela em que se executam os planos de agdo com o intuito de
bloquear as causas fundamentais do problema (MENEZES, 2013). H&, nesta etapa, a
possibilidade da necessidade de treinamento e capacitacdo dos executores para agirem
de acordo com o plano de acdo tracado. E importante, também, que se registrem os
resultados das acdes executadas para que sejam utilizadas na fase de verificagcao

Apos executadas as agdes determinadas pelo plano de acdo, a fase da
verificacdo tem o objetivo de verificar se o bloqueio foi efetivo e certificar-se que o
problema n&o ocorrera novamente (MENEZES, 2013). Assim, sdo observados os dados
de antes e depois das agbes para que se compare essas informacdes. E fundamental
ressaltar que, se for verificado que as acdes tomadas nao surtiram o efeito esperado,
deve-se voltar para a fase de observagao. Na fase da verificacdo podem ser utilizadas
as ferramentas Diagrama de Pareto, Grafico de Tendéncia / Grafico de Controle e
Histograma.

Na penultima fase da MASP, Menezes (2013) diz que sdo adotadas medidas
preventivas para que o problema nao volte a aparecer. A fase da padronizagao revisa
as antigas formas de proceder e verifica a necessidade de se estabelecer novas



formas. Assim, todos os envolvidos no processo devem ser comunicados sobre novos
procedimentos, sendo treinados para que atuem de acordo com o novo padrao. Ainda
assim € necessaria a realizacdo de inspecbes periddicas para avaliar se o0s
procedimentos novos estdo sendo cumpridos. Pode ser utilizada, nessa fase, a
ferramenta 5W2H.

Por fim, a fase de conclusao da MASP realiza a recapitulagao de todo o processo
de solugao do problema, de forma que as informagdes possam ser utilizadas em outras
situacdes no futuro (MENEZES, 2013). Nessa etapa ¢é feita uma reflexdo sobre a
ocorréncia de outros problemas e uma avaliagao, questionando a ocorréncia de atrasos
ou folgas no cronograma. Além disso, também sao verificados aspectos relacionados
ao grupo, como a forma de participacdo de seus integrantes, se sua escolha foi
adequada, se as reunides foram produtivas, se a distribuicido das tarefas foi
apropriadamente estruturada e se o grupo utilizou todas as técnicas determinadas. A
fase da conclusao, entdo, faz uma avaliagao dos itens pendentes, organizando-se para
uma futura aplicagdo da metodologia novamente.

Sera abordado, a seguir, como podem ser utilizadas algumas das ferramentas da
Metodologia de Analise e Solugao de Problemas.

2.2 AS FERRAMENTAS UTILIZADAS NA MASP

A MASP, durante o seu processo, pode utilizar varias ferramentas relacionadas
ao controle de qualidade, as quais possuem caracteristicas bem peculiares. Apesar da
grande variedade de ferramentas disponiveis, ndo é necessario utilizar todas elas para
aplicar a metodologia. Aspectos como tipo de informacéao tratada, problema analisado e
até a preferéncia do aplicador da metodologia podem contribuir para a escolha de
determinada ferramenta. Assim, para tornar este trabalho mais objetivo, serdo aplicadas
apenas as ferramentas grafico, Folha de Verificagdo, Brainstorming e 5W2H para o
problema apresentado neste artigo.

O gréfico € uma representagdo geomeétrica de um conjunto de dados usada para
facilitar a compreensao das informagdes apresentadas nesse conjunto. Graficos ajudam
a identificar padrdes, verificar resultados e comparar medidas de forma agil. Além disso,
eles podem ser usados de diversas formas e em diferentes areas do conhecimento
(SILVA, 2019). Os graficos sdo valiosas ferramentas para o acompanhamento de uma
atividade ao longo de determinado tempo, tendo em vista a forma clara de como as
informagdes sdo apresentadas.

Ja a Folha de Verificagao consiste em um formulario que possibilite a coleta de
dados relacionados, sendo utilizada quando for necessaria a coleta de dados baseados
em observagdes amostrais com o objetivo de definir um modelo (BARROS e
BONAFINI, 2014). Assim, na sua confeccdo, deve-se atentar para se estabelecer o
evento que sera estudado, definir o periodo de coleta dos dados, construir um
formulario claro e facil e coletar dados consistentes e honestos.

Quanto a ferramenta Brainstorming, € uma técnica na qual s&o realizados
exercicios mentais com a finalidade de resolver problemas especificos. Popularizado
pelo publicitario e escritor Alex Faickney Osborn, o termo no Brasil também é conhecido
como “tempestade de ideias”. Tal técnica vem sendo considerada a espinha dorsal em
muitas areas, como a publicidade, o marketing, a Gestao de Processos, bem como
todas as ramificagbes da engenharia. De acordo com Seleme (2012), o formato do



Brainstorming considera trés fases distintas, onde a “primeira é aquela em que as ideias
sdo geradas, a segunda € destinada a realizacdo dos esclarecimentos relativos aos
processos, € a terceira presta-se a avaliacdo das ideias propostas”.

Por fim, a ultima ferramenta abordada neste artigo sera a 5W2H. Essa técnica
permite identificar tarefas e agbes para que, segundo Menezes (2013), através de cinco
perguntas simples, possam conduzir a realizagdo de um trabalho. As referidas
perguntas vém da lingua inglesa e dao origem ao nome da ferramenta, sendo elas:
what (o que deve ser feito?), who (Qquem devera realizar?), when (quando devera ser
realizado?), why (por qué?), where (onde sera realizado?), how much (quanto custara?)
e how (como sera realizado?).

No capitulo seguinte sera abordada a relagdo entre a administragdo publica e
militar, os estagios da despesa e o contrato com o fornecedor na realizagado de compras
e a contratacao de servigos em uma Organizacao Militar do Exército Brasileiro.

3 A AQUISIGAO DE BENS E SERVIGOS EM UMA ORGANIZAGAO MILITAR

Desde o ano de 1998, através da Emenda Constitucional n° 18, os militares nao
sdo mais considerados servidores publicos. No entanto, as Forgas Armadas, para
cumprir sua missdo constitucional, estdo submetidas as normas afetas ao ato
administrativo que regem a administragao publica. Assim, os agentes militares, durante
o exercicio de seu cargo na administragdo militar, fardo uso de atos administrativos
semelhantes aos servidores publicos, atentando ainda para as normas e regulamentos
especificos das Forcas Armadas, especialmente em relacdo ao processo de compras
ou contratagao de servigos.

Os atos administrativos, de acordo com Filho (2014), sdo “a exteriorizagdo da
vontade dos agentes da Administracdo Publica ou de seus delegatarios, nessa
condigao, que, sob regime de direito publico, vise a produgéo de efeitos juridicos, com o
fim de atender ao interesse publico”. Consonante com essa ideia, o n° 10 do Art. 2° do
Regulamento de Administracdo do Exército (RAE)-(R3) define o ato administrativo
como ordem geral, praticada por um agente visando a boa marcha da administragéo.

Uma Organizagdo Militar, assim como qualquer outro 6rgao publico, para
alcangar seus objetivos, deve adquirir bens ou contratar servicos de acordo com os
seguintes instrumentos normativos: inciso XXI, artigo 37 da Constituigdo Federal; Lei n°
8.666-Lei de Licitagbes e Contratos Administrativos, de 21 de junho de 1993 e
alteragdes e Lei n° 10.520 - Lei do Pregédo, de 17 de julho de 2002 e decretos de
regulamentagcdo. De uma maneira geral, as compras de materiais e contratacbes de
servigos ocorrem por meio de uma licitagao publica. Caso esse processo ndo ocorra, a
Lei n°® 8.666/93, em seus Art. 24 e 25, disciplina os casos de dispensa, dispensabilidade
e inexigibilidade de licitagéo.

Apos definido um dos processos formais para viabilizar a aquisicdo de um bem
ou contratagdo de um servigo, o passo seguinte € a realizacdo do empenho, que
também caracteriza o 1° estagio da despesa. Conforme o Art. 58 da Lei no 4.320/64, “o
empenho da despesa é o ato emanado de autoridade competente que cria para o
Estado obrigacdo de pagamento pendente ou nao de implemento de condi¢ao”.



Independente do tipo de licitagdo (menor prego, menor técnica, prego e técnica e
maior lance e oferta), de sua modalidade (concorréncia, tomada de pregos, concurso,
convite, leildo e pregdo), ou mesmo nos casos de dispensa, dispensabilidade e
inexigibilidade de licitagdo, o contrato administrativo decorrente dos processos
elencados € quem definira diversos aspectos relacionados a compra ou realizagdo do
servico, tais como objeto, direitos, obrigacdes, responsabilidades das partes e
peculiaridades da execugao do objeto (Brasil, 2010, p. 669).

Para isso, o paragrafo unico, Art. 2° da Lei n° 8.666/93 define contrato como
“todo e qualquer ajuste entre o6rgdos ou entidades da Administragcdo Publica e
particulares, em que haja um acordo de vontades para a formagao de vinculo e a
estipulacdo de obrigagdes reciprocas, seja qual for a denominagéo utilizada”. Ainda
sobre o assunto, o Art. 62, da Lei n® 8.666/93 diz o seguinte:

Art. 62 O instrumento de contrato é obrigatério nos casos de concorréncia e de
tomada de precos, bem como nas dispensas e inexigibilidades cujos pregos
estejam compreendidos nos limites destas duas modalidades de licitagao, e
facultativo nos demais em que a Administragdo puder substitui-lo por outros
instrumentos habeis, tais como carta-contrato, nota de empenho de despesa,
autorizacdo de compra ou ordem de execugdo de servico (BRASIL, 2019, p.
37).

Assim, apdés o devido processo formal de compra/realizacdo do servigo,
determinado o contrato que normatiza as obrigagcdes entre as partes e emitido o
empenho, o fornecedor devera realizar a entrega do bem ou o servigo conforme
acertado. No que se refere a figura do fornecedor, o Portal de Compras do Governo
Federal diz que:

E considerado fornecedor toda pessoa fisica ou juridica, publica ou privada,
nacional ou estrangeira, bem como os entes despersonalizados, que
desenvolvam  atividades de produgdo, montagem, transformacgéo,
beneficiamento, acondicionamento, renovagédo ou recondicionamento, criagao,
construgdo, importagdo, exportagao, distribuicdo ou comercializagdo de
produtos ou prestagéo de servigos (bancos, segurados, corretoras, etc.). Isto é
todo aquele que de alguma forma interfere no produto ou servigo assumido sua

participagao e responsabilidade pelo que fez (BRASIL, 2019).

Apds receber o material comprado ou o servigo ser realizado, ocorre o 2° estagio
da despesa. O Art. 63 da Lei n® 4.320 diz que “a liquidacdo da despesa consiste na
verificagcdo do direito adquirido pelo credor tendo por base os titulos e documentos
comprobatérios do respectivo crédito”. Findo o processo de liquidacdo e estando de
acordo com os paragrafos 1° e 2° do mesmo artigo, que tratam sobre aspectos a serem
observados na liquidagédo, o Ordenador de Despesas - militar com o cargo de diregcéo
das atividades de administracdo orcamentaria e financeira e que, normalmente,
também é o Comandante da Organizagao Militar? - determina o pagamento da despesa,
encerrando o ciclo de compras e/ou contratacdo de servicos considerado. Na préxima
secdo serdo explicados aspectos relacionados ao exercicio financeiro e as

%A Portaria N° 744, de 29 de julho de 2020, aprovou as Normas para Delegacdo de Competéncia da Fungdo de
Ordenador de Despesas no Ambito do Exército Brasileiro (EB10-N-08.006).



consequéncias da inexecucao contratual de fornecedores para a administracdo de uma
Organizagao Militar e para os proprios fornecedores.

4 A INEXECUGAO CONTRATUAL DE FORNECEDORES

Os recursos repassados as Organizagbes Militares sdo descentralizados dentro
do chamado exercicio financeiro, que é o periodo definido para fins de segregacao e
organizacao dos registros relativos a arrecadacao de receitas, a execugédo de despesas
e aos atos gerais de administragcao financeira e patrimonial da administragao publica. O
exercicio financeiro tem duracdo de doze meses e coincide com o ano civil, conforme
disposto no Art. 34 da Lei Federal n® 4.320, de 17 de margo de 1964.

Assim, se por qualquer motivo, como no caso de inexecugéo contratual, uma
despesa nao for paga no exercicio financeiro que ela pertence, o Art. 36 da Lei n°® 4.320
diz que “consideram-se Restos a Pagar as despesas empenhadas mas n&o pagas até o
dia 31 de dezembro distinguindo-se as processadas das nao processadas”.

Segundo Lunelli (2009), entende-se por Restos a Pagar de Despesas
Processadas aqueles cujo empenho foi entregue ao credor, que por sua vez ja forneceu
o material, prestou o servico ou executou a obra, e a despesa foi considerada liquidada,
estando apta ao pagamento. Nesta fase a despesa processou-se até a liquidagdo e em
termos orgamentarios foi considerada realizada, faltando apenas a entrega dos
recursos através do pagamento.

Os Restos a Pagar ndo processados (RPNP), ainda segundo o autor, séo
aqueles cujo empenho foi legalmente emitido, mas depende ainda da fase de
liquidagao, isto €, o empenho fora emitido, porém o objeto adquirido ainda n&o foi
entregue e depende de algum fator para suaregular liquidacédo; do ponto de vista do
sistema orcamentario de escrituragcdo contabil, a despesa ndo esta devidamente
processada.

A nao observancia de qualquer uma das clausulas contratuais definidas no Art.
55 da Lei 8.666 pode impedir que ocorra os estagios subsequentes ao do empenho da
despesa, ou seja, a liquidacdo e o pagamento. Com isso, 0s recursos empenhados e
nao liquidados, apods certo tempo, retornardo aos cofres publicos, deixando a
Organizagao Militar de usufruir dos mesmos. O referido artigo diz que séo clausulas
necessarias em todo contrato as que estabelecam:

| - 0 objeto e seus elementos caracteristicos;

Il - o regime de execugéo ou a forma de fornecimento;

Il - o preco e as condigbes de pagamento, os critérios, data-base e
periodicidade do reajustamento de pregos, os critérios de atualizagdo monetaria
entre a data do adimplemento das obrigagdes e a do efetivo pagamento;

IV - os prazos de inicio de etapas de execucao, de conclusdo, de entrega, de
observacéo e de recebimento definitivo, conforme o caso;

V - o crédito pelo qual correra a despesa, com a indicagdo da classificagdo
funcional programatica e da categoria econdémica;

VI - as garantias oferecidas para assegurar sua plena execugdo, quando
exigidas;

VII - os direitos e as responsabilidades das partes, as penalidades cabiveis e os
valores das multas;



VIII - os casos de rescisao;

IX - o reconhecimento dos direitos da Administracdo, em caso de rescisdo
administrativa prevista no art. 77 desta Lei;

X - as condi¢des de importagédo, a data e a taxa de cambio para conversao,
quando for o caso;

Xl - a vinculagdo ao edital de licitagdo ou ao termo que a dispensou ou a
inexigiu, ao convite e a proposta do licitante vencedor;

XIl - a legislagédo aplicavel a execugao do contrato e especialmente aos casos
Omissos;

Xl - a obrigagdo do contratado de manter, durante toda a execugdo do
contrato, em compatibilidade com as obrigacdes por ele assumidas, todas as
condigdes de habilitagédo e qualificagdo exigidas na licitagao.

Conforme o Art. 77 da Lei 8.666, a inexecucgéo total ou parcial do contrato enseja
a sua rescisdo, com as consequéncias contratuais e as previstas em lei ou
regulamento. O Art. 87 da mesma lei ainda completa que pela inexecugao total ou
parcial do contrato a Administragdo podera, garantida a prévia defesa, aplicar ao
contratado as sanc¢des de adverténcia, multa, suspensao temporaria de participagdo em
licitacdo e impedimento de contratar com a Administracdo, por prazo n&o superior a 2
(dois) anos e declaragao de inidoneidade para licitar ou contratar com a Administracao
Publica. Essas sanc¢des séo aplicaveis mediante abertura de processo administrativo.

O Art. 2° da Lei 9.784, de 29 de janeiro de 1999, diz que “a Administracao
Publica obedecera, dentre outros, aos principios da legalidade, finalidade, motivagao,
razoabilidade, proporcionalidade, moralidade, ampla defesa, contraditorio, seguranca
juridica, interesse publico e eficiéncia’. Assim, tendo em vista evitar prejuizos a
administragdo e atender aos principios citados, a inexecugao contratual podera ser
motivo para abertura de processo administrativo contra o fornecedor. Novo (2019) diz
que:

“O processo administrativo € garantia fundamental do cidaddo em relagéo a
administragdo publica num Estado democratico de direito. Processo
administrativo é a sequéncia de atividades da Administracao, interligadas entre
si, que visa a alcancar determinado efeito final previsto em lei. Trata-se do
modo como a Administracdo Publica toma suas decisdes, seja por iniciativa de
um particular, seja por iniciativa propria.”

Ainda referente ao Art. 2° da Lei 9.784, em seu paragrafo unico, encontra-se
previsto textualmente a observancia pela administracdo dos principios do contraditério e
da ampla defesa. Desta forma, a administracdo publica ndo podera proceder contra
alguém, atingindo seus interesses e direitos sem oferecer-lhe contraditério e ampla
defesa, o que ¢é garantido no processo administrativo contra fornecedores por
inexecucao contratual.

Antes de apresentarmos os resultados obtidos apds aplicagdo da metodologia
MASP, no caso de inexecucido contratual de fornecedores, a proxima secao tratara
sobre o material utilizado nesta pesquisa e 0 método empregado.



5 MATERIAL E METODO

A instituicdo alvo de andlise foi o 29° Grupo de Artilharia de Campanha
Autopropulsado (29° GAC AP) — Grupo HUMAITA, localizado na cidade de Cruz Alta —
RS, que é subordinado a Atrtilharia Divisionaria da 3% Divisao de Exército. A
Organizagao Militar tem autonomia administrativa e seu Ordenador de Despesas é o
Comandante. E uma Unidade operacional do Exército com trés subunidades e possui,
além das secbes administrativas tipicas de um quartel tradicional, uma secédo de
pagamento de inativos e pensionistas e de fiscalizacdo de produtos controlados.

Participaram das atividades realizadas neste trabalho, conduzidas pelo Fiscal
Administrativo, militares integrantes das se¢des do Almoxarifado, Aprovisionamento,
Saude, Manutencao e Secao de Aquisicao, Licitacdes e Contratos. Essas secdes sao
as que participam diretamente dos processos de compras ou contratagdes de servigos
para a Organizagao Militar.

Foram utilizadas informagdes financeiras extraidas do Sistema Integrado de
Administracdo Financeira do Governo Federal (SIAFI) e do Sistema de
Acompanhamento da Gestao (SAG), do Exército Brasileiro.

Foi utilizado o método de Analise e Solugdo de Problemas — MASP (MENEZES,
2013), que é baseado no Ciclo PDCA, para estudar a questao da inexecucao contratual
por fornecedores na Organizagdo Militar destacada. De acordo com Faria (2019), o
PDCA foi elaborado na década de 20 por Walter A. Shewart, mas foi William Edward
Deming quem disseminou seu uso no mundo, passando a ser conhecido como “Ciclo
Deming”.

Durante o processo, foram utilizadas as seguintes ferramentas de qualidade:
grafico, Folha de Verificacado, Brainstorming e 5W1H. Neste caso, nao foi considerado o
custo para as acdes, suprimindo uma letra “H”, referente a pergunta na lingua inglesa
‘how much?’, diferenciando da tradicional ferramenta 5W2H. O fator custo foi
desconsiderado tendo em vista que ndo foram observados gastos durante a aplicagéo
da metodologia. A bibliografia acerca das ferramentas de qualidade é rica, com opgoes
que se destinam a varias finalidades. Para este trabalho foram utilizados como
referéncia diversos autores como Silva, Barros, Bonafini, Seleme e Menezes.

A MASP possibilitou o descobrimento de alternativas capazes de minimizar
perdas de recursos causados por problemas de inexecugdo contratual por
fornecedores. Assim, a pesquisa, quanto a sua finalidade, de carater aplicada. Houve a
busca pela descoberta de hipdteses para a solugdo do problema através de sua
observacao, de reunides, entrevistas com os participantes do estudo e de dados
bibliograficos. Desta forma, quanto aos objetivos, é classificada como exploratéria e de
natureza qualitativa.

Por fim, foram consultados materiais publicados ostensivamente e documentos
internos da instituicdo Exército Brasileiro, classificando a pesquisa, quanto ao seu
procedimento e local de realizagdo, como bibliografica e documental, com fonte de
dados primarios e em campo.



6 RESULTADO E DISCUSSAO

Para prevenir a ocorréncia do problema de inexecugdo contratual de
fornecedores, neste capitulo veremos o resultado da aplicagdo da Metodologia de
Analise e Solugao de Problemas no caso em questao.

6.1 A APLICACAO DA MASP NO CASO DE INEXECUGAO CONTRATUAL DE
FORNECEDORES

O Capitulo 2.1 AS FASES DA MASP aborda diversos conceitos sobre as 8 (oito)
fases do processo. Nas secbdes seguintes veremos cada uma delas aplicadas na
situacao-problema em estudo.

6.1.1 Identificagao do problema

Devido a problemas de inexecucgdo contratual por fornecedores, verificou-se que,
de 2018 para 2019, despesas no valor de R$ 61.549,08 ndo foram liquidadas no seu
respectivo exercicio financeiro, causando transtornos para a administracdo da
Organizagao Militar e tornando-se Restos a Pagar nao processados.

Na figura 2, o grafico nos mostra os recursos que se tornaram Restos a Pagar
nao processados que foram cancelados pelo mesmo problema, em um periodo de
aproximadamente cinco anos.

Figura 2 — Grafico de valores cancelados de RPNP por inexecugéo contratual.
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Fonte: SIAFI 2015-2019

Assim, entre os anos de 2015 e setembro de 2019, quase R$ 105.000,00
deixaram de ser utilizados diretamente na Organizagéo Militar, seja para a aquisi¢ao de
materiais de consumo ou para a realizagao de servigos.

6.1.2 Observacao
Foram investigados diversos aspectos relacionados ao problema e tratados em

reunides com os militares responsaveis por se¢des que participam de processos de
compras/contratagao de servigos na Organizacao Militar. Sdo eles: o Encarregado do



Setor de Material (Almoxarifado), o Chefe da Se¢do de Aquisigdes, Licitacoes e
Contratos, o Encarregado do Setor de Aprovisionamento, o Chefe da Secao de Saude e
o Oficial de Manutengéo. Assim, através da ferramenta Folha de Verificagéo (figura 3),
foi possivel determinar as principais ocorréncias relacionadas ao problema, assim como
sua frequéncia.

Figura 3 — Folha de Verificagdo de problemas com fornecedores

FOLHA DE VERIFICA(;;’-'KD
PROBLEMAS COM FORNECEDORES QUE NAO PERMITIRAM A LIQUIDACAO DE
DESPESA CONFORME CONTRATO
OCORRENCIA/ANOS 2018 | 2019 | Total
Atraso do fornecedor 19 36 55
Descumprimento parcial de algum aspecto do contrato 4 - 4
Fomecedor ndo foi contatado pela OM 3 2 g5
Fornecedor alega que bemv/servigo ficou mais caro apds licitagio 1 4 5
Fomecedor ndo responde ao contato da OM - 4 4
Fomecedor faliu/ndo trabalha mais com o produto/ndo realiza mais o servigo 1 3 4
Produto entregue com defeito ou servigo mal executado 3 11 14
Produto entregue errado 1 1 2
Problema com a nota fiscal apds entrega do material/prestagdo do servigo 1 1 2
Total 33 | 62 | 95

Fonte: o autor.

No caso em questao, foi observado que, no periodo compreendido entre o ano
de 2018 e setembro de 2019, 57% dos problemas estdo relacionados a atrasos
cometidos pelo fornecedor, ou seja, mais da metade, e que as quatro situagdes mais
recorrentes relacionadas a inexecugédo contratual de fornecedores € responsavel por
mais de 83% da ocorréncia do problema.

Assim, tem-se o ranqueamento dos fatores que favorecem a ocorréncia de
inexecucgao contratual: atraso do fornecedor — 57,89%, produto entregue com defeito ou
servigco mal executado - 14,74%, fornecedor alega que bem ou servigo ficou mais caro
apos licitagdo - 5,26%, fornecedor nado foi contatado pela OM - 5,26%,
descumprimento parcial de algum aspecto especifico do contrato — 4,21%, fornecedor
ndo responde ao contato da OM - 4,21%, fornecedor faliu, ndo trabalha mais com o
produto ou n&o realiza mais o servigo — 4,21%, produto entregue errado — 2,11% e a
ocorréncia de problemas com a nota fiscal apds entrega do material ou prestagao do
servico — 2,11%.

6.1.3 Analise

Na fase da analise, houve a busca das causas fundamentais do problema. Foi
utilizada a ferramenta Brainstorming (figura 4), com a participagdo, mais uma vez, dos
chefes de secdo envolvidos no processo de compra/contratacdo de servigco na
Organizagao Militar, acompanhado de seus auxiliares por eles escolhidos.



Figura 4 — “brainstorming”

Problema: INEXECUCAO CONTRATUAL DO FORNECEDOR |
Ordem OCORRENCIA

Atraso do fornecedor
- SEDE DO FORNECEDOR MUITO LONGE.
- FALTA DO MATERIAL EM ESTOQUE DO FORNECEDOR. CAUSAS
- FALTA DE CONTROLE DO FORNECEDOR DOS EMPENHOS.
Produto entregue com defeito ou servico mal executado

- TRANSPORTE EM MAS CONDICOES PELA TRANSPORTADORA.
2 - TERCEIRIZACAD DA ENTREGA.
- FALHA NA FABRICACAO DO MATERIAL.
- PESSOAL MAL QUALIFICADO PARA REALIZAR O SERVICO.

Fornecedor alega que bem/servigo ficou mais caro apos licitagdo
3 - VARIACAO REAL DO PRECO DE MERCADO DA MERCADORIA.
- EMISSAO DE EMPENHO MUITO TEMPO APOS PREGAO REALIZADO.

Formecedor ndo foi contatado pela OM
- FALTA DE CONTROLE DA SECAO RESPONSAVEL. CAUSA
Descumprimento parcial de algum aspecto ESPECIFICO do contrato
5 - ENTREGA DE MATERIAL DIFERENTE DO CONTRATADO.
- NAOQ ENTREGA TODA A MERCADORIA COMPRADA.
Formecedor ndo responde ao contato da OM

- FORNECEDOR COM CADASTRO DESATUALIZADO NO SICAF.
B - EMPRESA MNAD TEM A ESTRUTURA NECESSARIA PARA ENTREGAR O MAT. /
REALIZAR O SV. EMPRESA EVITA O CONTATO.
- FALTA DE ACESSO A TIC DO FORNECEDOR.

Fonte: o autor.

CAUSAS

CAUSAS

CAUSAS

CAUSAS

Inicialmente, analisando os dados colhidos na fase da observagao, € possivel
constatar que seis ocorréncias relacionadas ao problema sao responsaveis por mais
de 91% dos casos de inexecugéo contratual de fornecedores. Além disso, o pequeno
percentual de aproximadamente 9% restante esta relacionado a motivos que nao
dependem dos agentes da administracdo, ou seja, sdo totalmente alheios as suas
acdes. Assim, ocorréncias como faléncia do fornecedor, o fornecedor nao trabalhar
mais com o produto/servigo contratado, erro na entrega do produto e problemas com a
nota fiscal ndo fizeram parte do plano de agéo, passo seguinte a ser realizado apos a
analise do problema.

Foram formados pequenos grupos, definidos naturalmente pelas segbes
administrativas, e explicado como ocorreria a atividade. Foi solicitado que cada grupo
levantasse ideias, em um tempo de dez minutos, das causas mais provaveis, ou
hipéteses, para as ocorréncias relacionadas ao problema principal. Foram utilizadas
como base as ocorréncias da Folha de Verificacdo, levantadas na fase da observacao e
apresentada aos participantes.

As ideias foram registradas em local visivel a todos e foram eliminadas aquelas
que estavam duplicadas ou fora do propdsito delimitado para a atividade. Por fim, foram
selecionadas as ideias mais adequadas e por ordem de relevancia, com o consenso
dos participantes.

Apoés a atividade, foi constatado que atrasos do fornecedor, seja na entrega de
produtos comprados ou na realizagdo de servigos, ocorreram pela existéncia, por
vezes, de grandes distancias entre a sede do fornecedor e a Organizagao Militar. Em
segundo lugar foi levantado que a falta de estoques do fornecedor, ou seja, a
inexisténcia de materiais para pronta entrega foi a responsavel pelos atrasos. Por
ultimo, foi elencada como causa a falta de controle do fornecedor dos empenhos
realizados com o mesmo.



A segunda ocorréncia analisada foi o fato de um produto comprado ser entregue
com defeito ou um servigo contratado ser mal realizado. Para o caso de produtos
defeituosos entregues, surgiram como causas fundamentais o transporte de baixa
qualidade, sendo muitas vezes terceirizado, e a falha na fabricagdo do produto. No que
se refere a servicos mal executados, foi verificada a ma qualificagdo do pessoal
contratado pelo fornecedor como causa.

A terceira ocorréncia analisada trata do encarecimento do produto / servigo,
segundo o fornecedor, apds o processo licitatorio ter sido concluido. Quanto a isso, foi
confirmado pelas equipes que de fato, por vezes, a variagao de precos pode acontecer
vindo até a causar prejuizos ao fornecedor, caso este honre com o contrato. Outro fato
relacionado ao assunto é a emissdo do empenho muito tempo apds realizada a
licitacdo, que acaba por coincidir no mesmo caso da variagcdo de pregos, como
comentado.

A quarta ocorréncia que mais contribui a inexecugao contratual por fornecedores
€ causada por um problema interno da OM. O fato do fornecedor ndo ser contatado
pela administragdo, apds o empenho ser realizado, demonstra falta de controle de
militares relacionados ao processo.

Quanto a quinta ocorréncia analisada pelo Brainstorming, o descumprimento
parcial de algum aspecto especifico do contrato, foi levantada como causas a entrega
de material diferente do contratado e a entrega parcial, ao invés da total, da mercadoria
comprada.

Por ultimo, a sexta ocorréncia analisada aponta para o problema do fornecedor
simplesmente nado atender as tentativas de contato da OM apds a realizacdo do
empenho. Isso esta ligado, segundo os envolvidos no processo, pelo fato do cadastro
do fornecedor no Sistema de Cadastramento Unificado de Fornecedores (SICAF) estar
desatualizado. Segundo o Portal de Compras do Governo Federal, SICAF é o sistema
que viabiliza o cadastramento de fornecedores para os 6rgdos e as entidades da
Administracdo Publica e que, uma vez inscrito, o fornecedor estara cadastrado perante
qualquer 6rgao/entidade que utiliza o SIASG (Sistema Integrado de Administracao de
Servigcos Gerais). Assim, sem o contato do fornecedor, ndo se consegue tratar com o
mesmo sobre o empenho realizado.

Ainda sobre a ocorréncia do fornecedor em nao responder as tentativas de
contato da OM, foi verificado, também, que muitas vezes este vence o processo
licitatorio mas nao esta preparado ou ndo tem a estrutura necessaria para cumprir com
as obrigagbes contratuais. Para encerrar as causas fundamentais da sexta ocorréncia
analisada pelo Brainstorming, foi verificada a deficiéncia de fornecedores de géneros
alimenticios em utilizar meios de comunicagdo muito comuns atualmente, como e-mail
e telefones. Para pequenos produtores rurais da agricultura familiar, as tecnologias de
informagdo e comunicagédo (TIC) ainda podem nado estar acessiveis, por vezes, em
suas longinquas propriedades rurais no interior do estado.

6.1.4 Elaboracao do plano de agao e agao

Apos definidas as causas fundamentais do problema, foi tragcado o plano de
acao, conforme figura 5, utilizando a ferramenta 5SW1H para bloquear o problema.

Para a fase da acéo, foi observado que ndo ha a necessidade de treinamentos
especificos dos militares envolvidos no processo, tendo em vista que as acgdes se



caracterizaram em correcbes de atitudes e procedimentos pontuais, de simples
implantacdo e que dependem apenas de disciplina, atengcdo dos agentes da
administragdo na execuc¢ao de suas tarefas e a adocéo de procedimentos determinados
no plano de agéao.

Figura 5 — Plano de agéo

PLANO DE ACAQ
0O qué? Quem? Quando? Onde? Por qué? Como?
Verificar (antes de empenhar) se fornecedor
tem capacidade para entregar produto / .
realizar Sv. Cobrar entrega / realizacio do Sep qu'ewfez a Antes e depois de il L . Te]efqne, e-mail ¢/
a . . [requisi¢do da ou Se¢ de Mnt  |Para evitar atraso do fornecedor. ou visita a0
Mat./Sv (apos empenho). Verificar reputagdo compra / Sv empenhar. 10 G fornceedor
do fornecedor com orgéos que ja negociaram Pr ’ P :
com ele.
Verificar como serd feito o frete ou Sv. Se for{Sec que fez a Almox, Rancho |Para evitar que produto seja entregue |Telefone, e-mail e/
possivel, contatar outro orgdo que ja requisigdo da Antes de empenhar. |ou Se¢ de Mnt  |com defeito ou Sv. seja mal ou visita a0
negociou com o fornecedor. compra / Sv. do Gp. executado. fornecedor.
\Verificar com forecedor se houve grande  |Seg que fez a Almox, Rancho |Para evitar alegacdo do fornecedor de |Telefone, e-mail e/
variagdo do prego do produto / Sv. em requisigao da Antes de empenhar. |ou Sec de Mnt  |que bem/Sv. ficou mais caro apos ou visita a0
relagdo a época em que foi licitado. compra / Sv. do Gp. licitagdo. fornecedor.
Sec que fez a Imediatamente apos [Almox, Rancho
Realizar imediatamente o contato com o requ]s]gz}o da empenhar ¢ de ou S‘en; delhint Para OM nao deixar de contatar Te]e'lb'ne. omile
compra / Sv e Seg |acordo com prazo do|do Gp e na Seg ou visita a0
fornecedor. : ; fornecedor.
interessada pelo  |contrato com interessada pelo fornecedor.
Mat. / Sv. fornecedor. Mat. / Sv.
Confirmar com fornecedor o que deve ser Seg (.]u.eyfez a Imediatamente apos Al LT Para evitar descumprimento parcial de Te]efqne, cmaille
entregue / realizado roquisigio da empenhar. ou.Seg de Mnt algum aspecto do contrato, S
: compra / Sv. : do Gp. ) fornecedor.
Sec que fez a Telefone, e-mail,

. . requisigio da visita ao
X;ZE;Z:;? ac:lngli; dgim;iisf;:{ii; do |compra /Sv. O Almox, Rancho |Para evitar que fornecedor deixe de  |fornecedor e/ou
l"omel:ée d‘or no‘SI C A;F ou‘ buéc"l o &e {;um fornecedor (no  |Antes de empenhar. |ou Se¢ de Mnt  |responder as tentativas de contato da  |contato através de
forma o © easo de do Gp. OM. orgdo que ja

= atualizacdo dos negociou com o
dados no SICAF), mesmo.

Fonte: o autor.

Foi observado dois momentos bem caracteristicos para se tomar as acgoes,
sendo elas antes e depois de se realizar o empenho do recurso. Entdo as acgodes
também podem ser distribuidas com essa classificagao.

Antes de se realizar o empenho do recurso, seja ele na compra de mercadorias
ou na realizacao de servigos, € necessario verificar, com o proprio fornecedor, se ele é
capaz de realizar o que o contratante precisa, da mesma maneira que é desejavel
verificar sua reputagao através de outros 6rgaos que, por ventura, ja tenham negociado
com o referido fornecedor. Também deve-se averiguar como sera feita a entrega do
material ou como sera realizado o servigo. Outro ponto importante € saber se houve
grande variagao dos precos desde a época da realizagado da licitagdo e se os contatos
do fornecedor estdo atualizados. Caso algum desses pontos nao satisfaca a
administragao, é interessante buscar novo fornecedor.

Apoés a realizagdo do empenho, deve-se entrar em contato, o quanto antes, e
cobrar do fornecedor, com tempestividade, a entrega do produto ou a realizagdo do
servico de acordo com o contratado, ou seja, acompanhar o processo em tempo para a
busca de solugbes que sejam suficientes para evitar o problema de inexecugéo
contratual.



6.1.5 Verificagao, padronizagao e conclusao

O tempo gasto em todo o ciclo de compras ou a contratagdo de servicos em uma
Organizagao Militar, se considerarmos desde o seu inicio, até o pagamento pelo
Ordenador de Despesas, pode variar entre dias, meses ou até extrapolar o proprio
exercicio financeiro daquele ano. Assim, tendo em vista a recente implantagdo, na
Organizagao Militar considerada, dos planos de agao propostos neste artigo, seus
efeitos precisam ser observados ao longo dos novos processos que serao realizados, o
gue nao permite visualizar, de imediato, se o bloqueio do problema foi efetivo.

Cabe, ainda, destacar a importancia desta fase, uma vez que nao obtido o
sucesso desejado, € necessario retornar a fase da observacéo.

Em contrapartida ao fato da nao observacao imediata dos resultados, foi possivel
realizar a padronizagcdo dos novos procedimentos propostos nos planos de agao. Os
chefes de secdo também foram orientados a realizar inspegdes para verificar a
execugao da nova forma de atuar de seus integrantes, de maneira que 0os mesmos néo
deixem de praticar os novos procedimentos adotados.

Na fase de concluséo, foi recapitulado todo o processo de solugao de problema e
feita uma reflexdo dos problemas remanescentes. Foi observado que os militares
cumpriram rigorosamente os prazos dados nas tarefas relacionadas ao levantamento
do histérico do problema e no preenchimento das Folhas de Verificagao.

Quanto a participagdo dos grupos, os mesmos esforcaram-se para cumprir as
atividades determinadas, como na realizagdo do Brainstorming. Apesar da
demonstragcdo de boa vontade em contribuir com as atividades, tiveram dificuldades
para o levantamento de dados do problema, especialmente de anos anteriores, 0 que
era bastante relevante na fase de identificagao.

A escolha dos grupos facilitou a aplicagcao da metodologia de analise e solugao
de problema, uma vez que eram os militares diretamente envolvidos no processo alvo
de estudo e possuiam experiéncia em suas fungdes. As reunides realizadas foram
bastante produtivas, porém rapidas, tendo em vista que a instituicdo em estudo tem
como atividade-fim operacdes militares. Por fim, foi observado que as tarefas propostas
foram bem estruturadas e apropriadas para os agentes da administragcao envolvidos.

7 CONSIDERAGOES FINAIS

Retomando a pergunta inicial de como o problema de inexecugao contratual de
fornecedores, em uma Organizagao Militar do Exército Brasileiro, pode ser solucionado,
utilizando-se a MASP, foi possivel identificar, inicialmente, que quantias consideraveis
de recursos ndo foram liquidadas, tempestivamente, e de acordo com os contratos
firmados com os respectivos fornecedores, na Organizagao Militar estudada.

Durante o processo constatou-se, utilizando-se ferramentas de qualidade, que
57,89% dos problemas de inexecugao contratual eram relacionados ao atraso dos
fornecedores, seja na entrega de materiais ou na realizagado de servigos. A analise do
problema também verificou que, acompanhado dos atrasos, os seguintes fatores
causaram 91,57% do inadimplemento contratual pelos fornecedores: produto entregue
com defeito, servigo mal executado, variacao do valor do bem/servigo apds processo



licitatorio, falha de contato entre a administragcao e o fornecedor e descumprimento de
algum aspecto especifico do contrato.

Aprofundando no problema, a MASP também identificou suas causas
fundamentais, sendo elas: grandes distdncias entre a sede do fornecedor e a
Organizagao Militar; falta de estoques do fornecedor; descontrole do fornecedor dos
empenhos realizados consigo; transporte de baixa qualidade; falha na fabricacdo do
produto; ma qualificacdo de mao de obra executora do servigo; aumento dos precos de
mercado de produto/servigo apds processo licitatério; empenho realizado muito tempo
apos licitacao; fornecedor nao ser contatado, por erro, pela administracao da OM, apés
o empenho; cadastro incorreto do fornecedor no SICAF; empresa evita responder
contato da OM por falta de capacidade para cumprir contrato; fornecedor ndao tem
acesso a tecnologia de informacdo e comunicagao (TIC); entrega incompleta de
material ou diferente do contratado.

Apos tragado o plano de agao com o intuito de bloquear o problema, verificou-se
que, em resumo, as acoes estavam relacionadas ao contato entre contratante e
contratado, antes e/ou apds a realizagdo do empenho, para checar se o fornecedor
reune as condi¢cdes necessarias para atender as necessidades da administragcdo. Cabe
a ressalva de que muitas das acgdes para bloqueio do problema dependem da
sinceridade do fornecedor em revelar suas reais capacidades. Outra maneira possivel
de se obter informacgdes relativas aos fornecedores é através de contato com outras
instituicbes que ja tenham, porventura, negociado previamente com determinado
fornecedor, sendo possivel ter um historico de transagbes comerciais anteriores.

Assim, a inexecugao contratual, seja ela parcial ou total, conforme visto, traz
diversos problemas para a administragao, que vao desde a necessidade de realizagao
de processos administrativos para aplicagao de sang¢des, perda de recursos destinados
a Organizacao Militar, até a possibilidade de, em se tornando Restos a Pagar nao
processados, impactar negativamente no orcamento do Exército. Dessa maneira, a
aplicacdo do método de Andlise e Solugcdo de Problemas, no caso em questao,
mostrou-se de extrema valia para otimizar a administracido do 29° GAC AP — Grupo
Humaita.

Este trabalho requer um maior aprofundamento pois o processo de compra ou
aquisicao de servicos em uma Organizacao Militar do Exército Brasileiro é bastante
trabalhoso, exigindo a participagdo de um grande numero de agentes da administragédo
e o conhecimento profundo de diversas legislacdes. Novos estudos podem ser feitos no
sentido de tornar esses processos mais eficientes e eficazes através da aplicacao do
ciclo PDCA. Além disso, esta ferramenta de gestdao também pode ser bem empregada
no processo de aplicacado de penalidade a fornecedores, por inadimplemento contratual.
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