i
-

AL
R -

Gestao & Gerenciamento

PROJETOS DE AQUISICAO NA MARINHA DO BRASIL:
AVALIACAO E MITIGACAO DE RISCOS SOB A NOVA
LEGISLACAO DE COMPRAS PUBLICAS

PUBLIC ACQUISITION PROJECTS IN THE BRAZILIAN NAVY: RISK
EVALUATION AND MITIGATION UNDER THE NEW PUBLIC
PROCUREMENT

Pedro Luiz Teixeira Pinto
Pds-Graduado em Gestdo Publica pela UFRJ; Marinha do Brasil, Rio de Janeiro, RJ, Brasil;

pedroenll@gmail.com

Luiz Eduardo Barbosa Faria
Mestre em Engenharia Naval pela UFRJ; Marinha do Brasil; Rio de Janeiro, RJ, Brasil;

luiz.faria@marinha.mil.br



mailto:pedroen11@gmail.com
mailto:luiz.faria@marinha.mil.br

PINTO, Pedro Luiz Teixeira; FARIA, Luiz Eduardo Barbosa
Projetos de Aquisicdo na Marinha do Brasil: Avaliagao e Mitigagdo de Riscos sob a Nova Legislagdo de Compras
Publicas

Resumo

O presente artigo aborda o gerenciamento de riscos em projetos de aquisicdo publica militar no
ambito da Marinha do Brasil, considerando o novo regime juridico instituido pela Lei n® 14.133/2021.
O estudo tem por objetivo analisar como os principios e exigéncias legais relacionados ao
planejamento e a gestdo de riscos vém sendo incorporados aos processos de contratacdo publica
militar, a luz das normas internas e das boas praticas de governanca. Metodologicamente, a pesquisa
caracteriza-se como aplicada, de abordagem descritiva e de natureza predominantemente
qualitativa, com apoio de dados quantitativos, utilizando andlise documental de processos de
aquisicdo realizados entre os anos de 2024 e 2025, levantamento por questiondrio aplicado a
agentes envolvidos nas contratacdes publicas e revisdo bibliografica e normativa. O artigo examina
os riscos associados as etapas de planejamento, licitagdo e execug¢do contratual, bem como a
conformidade das praticas observadas com os dispositivos da Lei n? 14.133/2021 e da SGM-102. Ao
articular referenciais tedricos, normativos e empiricos, o trabalho busca contribuir para a
compreensdo do papel do gerenciamento de riscos no aprimoramento da governanca das aquisi¢cdes
publicas militares.

Palavras-chaves: AquisicBes publicas; Gerenciamento de riscos; Lei n2 14.133/2021; Marinha do
Brasil; Governanca contratual.

Abstract

This article addresses risk management in public military acquisition projects within the Brazilian
Navy, considering the new legal framework established by Law 14.133/2021. The study aims to
analyze how legal principles and requirements related to planning and risk management have been
incorporated into military public procurement processes, in light of internal regulations and
governance best practices. Methodologically, the research is characterized as applied, with a
descriptive approach and predominantly qualitative nature, supported by quantitative data. The
methodological procedures include documentary analysis of acquisition processes carried out
between 2024 and 2025, a survey applied to professionals involved in public procurement activities,
and a bibliographic and normative review. The article examines risks associated with the planning,
bidding, and contract execution phases, as well as the alignment of observed practices with the
provisions of Law 14.133/2021 and the Brazilian Navy’s internal regulation SGM-102. By integrating
theoretical, normative, and empirical perspectives, the study seeks to contribute to a better
understanding of the role of risk management in strengthening governance in military public
procurement.

Keyword: Public procurement; Risk management; Law 14.133/2021; Brazilian Navy; Contract
governance.

1. Introdugdo

As aquisicGes publicas constituem atividade estratégica no ambito da Administracdo
Publica, sendo essenciais para o atendimento das necessidades institucionais e para a atingir
0s objetivos organizacionais. No contexto das Forg¢as Armadas, e particularmente da
Marinha do Brasil (MB), os projetos de aquisicdo assumem grande relevancia, por estarem
diretamente associados a manutencdo da capacidade operativa, ao reaparelhamento dos
meios navais e ao suporte logistico, educacional e tecnolégico da Forga.

Embora parte dessas aquisicdes envolva bens e servicos de elevada especificidade
técnica, como sistemas navais e equipamentos especializados, a maior parcela das
contratacbes realizadas pela Marinha refere-se a itens de uso comum e servicos
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continuados. Ainda que menos complexos do ponto de vista técnico, tais objetos ndo estao
isentos de riscos capazes de impactar o desempenho administrativo e logistico,
especialmente quando associados a deficiéncias de planejamento, especificagao
inadequada, estimativas imprecisas ou cronogramas incompativeis com a realidade da
contratacgao.

Nesse sentido, os projetos de aquisicdo publica militar estdo sujeitos a riscos de
natureza técnica, juridica, administrativa, orcamentaria e contratual, cujos efeitos podem se
manifestar ao longo de todo o ciclo da contratacdo. A ocorréncia de atrasos processuais,
falhas na definicdo do escopo, fragilidades na fiscalizacdo ou baixa competitividade dos
certames evidencia que os riscos ndo decorrem apenas da natureza do objeto contratado,
mas também da forma como o projeto é estruturado desde sua fase inicial.

A promulgacdo da Lei n2 14.133/2021[1] trouxe importantes inovacdes relacionadas
ao planejamento, a governanca e ao gerenciamento de riscos nas contratacfes publicas, ao
ressaltar instrumentos como o Estudo Técnico Preliminar, o plano de gerenciamento de
riscos e a matriz de alocacdo de riscos. Todavia, ainda se observa incerteza quanto ao grau
de efetividade da incorporacgao desses dispositivos no ambito das organizagdes militares, o
que justifica a necessidade de investigacao empirica sobre sua aplicagdo pratica.

Diante desse contexto, o presente artigo tem como objetivo geral analisar os riscos
associados aos projetos de aquisicdo publica militar na MB, avaliando as praticas de
gerenciamento adotadas a luz das exigéncias da Lei n? 14.133/2021[1]. Especificamente,
busca-se examinar a aderéncia institucional aos dispositivos legais relacionados a gestdo de
riscos, identificando as principais categorias de riscos, e propor recomenda¢bes que
contribuam para o fortalecimento da governanca e do carater preventivo das contratacdes.

A relevancia do estudo reside na importancia estratégica das aquisi¢cdes publicas para
a Forca, e na oportunidade de alinhar as praticas institucionais a legislacdo vigente e as boas
praticas de gestdo de riscos. O artigo esta estruturado em cinco secdes, introducao,
fundamentacao tedrica, metodologia, resultados e discussdo, e conclusao.

2. Fundamentagao Tedrica
2.1. Gerenciamento de Riscos em Projetos

O gerenciamento de riscos em projetos pode ser compreendido como um conjunto
de praticas sistematicas destinadas a identificar, analisar e tratar eventos incertos que
possam influenciar o alcance dos objetivos do projeto. A 72 edicdo do PMBOK Guide[2]
adota uma abordagem orientada por principios, na qual o risco é tratado como um dominio
de desempenho continuo, presente ao longo de todo o ciclo de vida do projeto e integrado
aos processos de tomada de decisdo.

O PMBOK [2] enfatiza que a abordagem deve ser proporcional ao grau de incerteza e
a complexidade do projeto, envolvendo praticas como a identificacdo dos riscos, sua analise
qualitativa e/ou quantitativa, o planejamento e a implementacdo de respostas, bem como o
monitoramento continuo. Nessa perspectiva, conforme a ISO 31000 [3], o gerenciamento de
riscos ndo se restringe a uma fase isolada do projeto, mas deve estar presente de forma
continua ao longo do planejamento, da execuc¢do, do monitoramento e do controle,
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considerando de maneira integrada os contextos interno e externo que influenciam o
desempenho do projeto.

De forma complementar ao PMBOK [2], a norma ISO 31000 [3] define risco como o
“efeito da incerteza nos objetivos” e propde um modelo estruturado baseado em principios,
estrutura e processo, destacando a integracdo da gestdo de riscos a governanca
organizacional e ao processo decisério. Entre seus principios fundamentais estdo a
adaptacdo ao contexto organizacional, a participacdo das partes interessadas, a utilizacdo de
informagdes confidveis e a melhoria continua. A norma também recomenda o uso de
instrumentos formais, como matrizes de probabilidade e impacto, andlise de causas e
consequéncias e definicdo de medidas de mitigacao.

Tanto o PMBOK Guide [2] quanto a ISO 31000 [3] ressaltam a necessidade de
contextualizacdo da gestdo de riscos as caracteristicas especificas do projeto. Em projetos
publicos, especialmente no ambiente militar, aspectos como o risco regulatério, a
responsabilizacdo dos agentes publicos e os impactos da ineficiéncia sobre a continuidade
do servico assumem relevancia central. Nesse contexto, o risco deixa de ser uma variavel
isolada e passa a constituir elemento central do processo decisério, influenciando a escolha
de alternativas, a alocacdo de recursos e o acompanhamento da execugdo, tendo como
objetivos a legalidade, a economicidade e a efetividade das contratagdes.

2.2. Planejamento, Gestao de Riscos e Particularidades das Aquisicoes Militares a Luz da
Lei n2 14.133/2021

A Lei n2 14.133/2021 instituiu um novo regime juridico para as licitagGes e contratos
administrativos, ao reforcar o planejamento, a governanca e a gestdo de riscos como
elementos estruturantes da contratagdo publica [1]. A norma passa a tratar a contratacao
como um processo integrado, orientado a mitigacdo de incertezas e a responsabilizacao
proporcional dos agentes envolvidos.

No ambito do planejamento, o artigo 18 estabelece a obrigatoriedade de
instrumentos técnicos prévios, como o Estudo Técnico Preliminar (ETP) e o Termo de
Referéncia, destinados a identificacdo da necessidade, a avaliagdo de alternativas e a
reducdo de riscos desde as fases iniciais do processo. O ETP assume papel central ao
concentrar a andlise de viabilidade e de riscos potenciais do objeto, em consonancia com os
principios previstos no artigo 52 da Lei n2 14.133/2021, aplicaveis também as Forgas
Armadas [1].

A gestdo de riscos é incorporada de forma explicita pela nova legislacdo. O artigo 11
estabelece que as contratacdes devem ser pautadas pela gestdo de riscos e pelo
cumprimento de metas de desempenho, alinhando-se assim a referenciais internacionais,
como a ISO 31000 [3] e o PMBOK Guide [2]. Ademais, o artigo 22 da Lei n? 14.133/21 [1]
introduz a matriz de alocacdo de riscos, especialmente relevante para contratos de maior
complexidade, ao definir a distribuicdo objetiva de responsabilidades entre a Administracdo
e o contratado.

As contratacbes da Marinha do Brasil envolvem riscos juridicos, orcamentarios,
operacionais, de fornecimento e de reputacdo, cuja criticidade varia conforme o objeto e o
contexto institucional. Tais riscos se manifestam ao longo de todo o ciclo da contratacdo,
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desde o planejamento até a execugdo contratual, exigindo abordagens integradas e
compativeis com a complexidade das atividades militares [4].

Nesse sentido, o gerenciamento de riscos deve ser compreendido como elemento
estruturante dos projetos de aquisicdo publica militar, articulando areas técnicas,
administrativas e operacionais, com vistas ao fortalecimento da eficiéncia, da seguranca
juridica e da governanca das contratacdes.

3. Metodologia de Pesquisa

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo aplicado, de natureza
gualitativa, com apoio de dados quantitativos, e de abordagem descritiva, tendo por
objetivo compreender como os principios e exigéncias da Lei n? 14.133/2021 [1],
especialmente aqueles relacionados ao planejamento e a gestdo de riscos, vém sendo
operacionalizados nos processos de aquisicdo publica militar no ambito da Marinha do
Brasil. Conforme orienta Prodanov [5], a definicdo do método deve guardar coeréncia com
os objetivos do estudo e com o fendbmeno investigado, privilegiando procedimentos que
permitam a andlise contextualizada da realidade observada.

Quanto aos objetivos da pesquisa, o estudo enquadra-se como descritivo, na medida
em que busca identificar, registrar e analisar praticas institucionais, percep¢des dos agentes
envolvidos e padrdes recorrentes relacionados a gestdao de riscos nas aquisicdes publicas,
sem a pretensdo de estabelecer relagdes causais ou generalizagGes estatisticas amplas,
conforme classificagdo proposta por Gil [6]. A abordagem descritiva mostra-se adequada
para estudos que visam compreender fenOmenos organizacionais contemporaneos em seu
contexto real.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, adotou-se uma estratégia
metodolégica combinada, integrando o estudo de caso instrumental com o levantamento de
campo (survey). O estudo de caso instrumental permite examinar processos administrativos
concretos, favorecendo a compreensado aprofundada de praticas e rotinas institucionais,
enguanto o survey possibilita captar percepgdes e experiéncias de um conjunto mais amplo
de participantes, conforme recomendado por Gil [6] e por Prodanov [5].

A coleta de dados foi realizada por meio de quatro frentes complementares:

(i) Anilise documental: Foram analisados documentos administrativos relativos a
processos de aquisicdo conduzidos por Organizacdes Militares da Marinha do Brasil nos anos
de 2024 e 2025, incluindo ETP, Termos de Referéncia (TR), editais, contratos, atas de registro
de precos, minutas contratuais e relatérios de fiscalizacdo. A analise documental constitui
técnica fundamental em pesquisas de natureza descritiva, pois permite examinar registros
formais das praticas institucionais, conforme destaca Gil [6]. Como base normativa interna,
foi considerada a SGM-102 (REV.6) [7], que orienta a instrucdo processual, o planejamento e
o controle de riscos nas contratacdes no ambito da Marinha do Brasil.

(ii) Levantamento por questionario: Foi realizado levantamento de campo por meio de
guestionario estruturado, aplicado eletronicamente a militares e servidores civis que atuam
nas fases de planejamento, licitacdo, gestdo e fiscalizacdo contratual. O questiondrio esteve
disponivel para resposta entre 07 de novembro de 2025 e 10 de dezembro de 2025, tendo
sido obtidas 327 respostas validas. De acordo com Gil [6], o questionario é apropriado para a
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coleta padronizada de dados relativos a opinides, percepgdes e praticas, permitindo
identificar tendéncias e padrdes recorrentes em uma populacdo especifica. Os dados
coletados foram utilizados como subsidio para a identificagdo de riscos percebidos, praticas
adotadas e dificuldades enfrentadas na implementacao da gestdo de riscos.

(iii) Levantamento bibliografico e normativo: A pesquisa foi fundamentada em revisao
bibliografica e normativa, abrangendo a Lei n? 14.133/2021 [1], a Instru¢do Normativa n2
5/2017 [8], diretrizes do Tribunal de Contas da Unido (TCU) [9], a norma ISO 31000 [3], o
PMBOK Guide [2], bem como artigos cientificos, dissertacdes e publicacdes técnicas sobre
gestdo de riscos e contratacdes publicas. Conforme orienta Prodanov [5], o levantamento
bibliografico constitui etapa essencial para o enquadramento tedrico do estudo e para a
sustentacdo analitica dos resultados.

(iv) Andlise e tratamento de dados: A andlise dos dados foi conduzida por meio da
triangulacdo de fontes, buscando convergéncia entre os achados documentais, os resultados
do questiondrio e o referencial tedérico e normativo. Os dados foram organizados em
categorias temdticas previamente definidas: (a) riscos identificados nas etapas de
planejamento, licitacdo e execugdo contratual; (b) grau de aderéncia as exigéncias legais e
normativas; e (c) praticas recorrentes, boas praticas e oportunidades de aperfeicoamento.
Essa estratégia analitica estd alinhada as recomendag¢des metodoldgicas para pesquisas
qualitativas de carater aplicado, conforme destacam Gil [6] e Prodanov [5].

Por fim, os resultados obtidos foram confrontados com os principios da I1SO 31000
[3], os dominios de desempenho do PMBOK Guide [2], as diretrizes da SGM-102 (REV.6) [7],
os dispositivos da Lei n? 14.133/2021 [1] e normativos do TCU, como exemplo o Referencial
basico de governanca aplicdvel a drgdos e entidades da administracdao publica [9], e
Controladoria Geral da Unido (CJU), com o objetivo de propor recomendacdes praticas e
contextualizadas para o aprimoramento da gestao de riscos nas aquisi¢cdes publicas militares
da Marinha do Brasil.

4. Resultados e Discussao
4.1. Analise de Riscos nas Etapas de Planejamento, Licitagcdo e Execugao Contratual

A andlise dos dados coletados por meio do questiondrio aplicado aos agentes
envolvidos em processos licitatdrios na Marinha do Brasil, aliada a avaliagdo documental de
processos de aquisicado realizados por Organizac6es Militares (OM) nos anos de 2024 e 2025,
evidencia a presenca recorrente de riscos ao longo das etapas de planejamento, licitacdo e
execucdo contratual. Os resultados obtidos nesta pesquisa dialogam diretamente com a
literatura especializada e com os normativos vigentes, evidenciando que, apesar da
existéncia de diretrizes legais e infralegais voltadas a mitigacdo de riscos, sua aplicacdo
pratica ainda se mostra restrita no cotidiano das contratacdes.

No que se refere a fase de planejamento, os resultados do questionario revelam que
a analise de riscos é realizada de maneira incipiente. Constatou-se que 63,9% dos
respondentes afirmaram que os riscos raramente sdo corretamente analisados nessa etapa,
o que sugere fragilidade na utilizacdo do planejamento como instrumento preventivo. Tal
percepcdo é corroborada pela analise dos Estudos Técnicos Preliminares (ETP) examinados,
nos quais, embora a necessidade da contratacdo esteja formalmente justificada, observa-se
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de maneira genérica a identificagao de riscos, bem como de avaliagdes de probabilidade,
impacto e estratégias consistentes de respostas.

Figura 1 — Analise de Riscos nas contratagdes

4.No planejamento da contratagao, vocé considera que os riscos sdo devidamente analisados?
327 respostas

® sempre

® Frequentemente
Raramente

® Nunca

@ Nzo sei responder

—
u 8,9%

Fonte: Pesquisa do Autor

Esse cendrio encontra respaldo nas reflexdes apresentadas por Monteiro [4], que
destaca a importancia de se realizar o gerenciamento de riscos ainda na fase de
planejamento das licitacdes e contratos publicos, com o propdsito de aumentar a
probabilidade e o impacto dos eventos positivos, reduzir a probabilidade e o impacto dos
eventos negativos da contratagao e orientar de forma mais consistente a equipe responsavel
pelo planejamento. Ao enfatizar o papel do gerenciamento de riscos como instrumento de
apoio a tomada de decisdo, o autor evidencia que sua auséncia ou aplicacdo meramente
formal compromete a capacidade do planejamento de antecipar incertezas. A andlise dos
ETPs das Organizacdes Militares examinadas indica situacdo convergente, na medida em que
esses documentos, em geral, limitam-se ao atendimento formal das exigéncias normativas,
sem incorporar o gerenciamento de riscos como ferramenta efetiva de mitigacdo e
orientacdo do processo decisorio.

No plano normativo, cabe ressaltar que, mesmo antes da promulgacdo da Lei n?
14.133/2021[1], a Instrucdo Normativa n? 5/2017[8] ja previa diretrizes relevantes para o
adequado planejamento das contratacGes, enfatizando a definicdo adequada do objeto, a
avaliacdo das alternativas disponiveis e o acompanhamento sistematico da execucdo
contratual. A norma versa sobre a identificacdo e o tratamento prévio de incertezas
inerentes a contratacdo, especialmente aquelas relacionadas a execucdo e a fiscalizacdo. A
persisténcia de fragilidades no planejamento, portanto, sugere dificuldades histdricas de
internalizagdo dessas diretrizes.

Na fase de licitagdo, os riscos mais recorrentes identificados dizem respeito a baixa
competitividade dos certames, as inabilitacdes frequentes de licitantes e a ocorréncia de
impugnacdes e recursos administrativos. A analise dos editais examinados demonstra que,
embora os critérios de habilitacdo estejam em conformidade com os requisitos legais, ndo se
observa tratamento prévio dos riscos concorrenciais ou estratégias para mitigd-los ainda no
planejamento da contratagao.

Monteiro [4] evidencia que falhas no levantamento de mercado e na estimativa de
precos configuram riscos relevantes no planejamento das contratacbes publicas, uma vez
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que podem resultar tanto no direcionamento da licitacdo, com aumento do valor
contratado, quanto na contratagao por valores superiores aos praticados pelo mercado. O
autor também aponta que a elaboragao de orgamentos estimados abaixo da realidade
mercadoldgica tende a ocasionar o cancelamento do certame e a necessidade de nova
licitacdo, com consequente consumo adicional de tempo e recursos administrativos. Tais
situacOes apresentam convergéncia com os achados desta pesquisa, especialmente em
processos que envolvem objetos especializados ou mercados fornecedores restritos, nos
quais a andlise de mercado assume papel critico para a mitigacdo de riscos concorrenciais e
de conformidade.

Na fase de execucdo contratual, os riscos mais evidentes se relacionam a atrasos na
entrega, execucdo parcial ou fora das especificagcdes, inadimpléncia de fornecedores e
limitacdes na atuacdo da fiscalizacdo. A andlise dos contratos e das atas de registro de
precos evidencia a existéncia de cldusulas de penalidades e sancdes administrativas, as
guais, assumem predominantemente um carater reativo e punitivo, sendo acionadas apenas
apos a materializacdo do evento adverso. Observa-se que tais dispositivos ndo sdo
estruturados com o propdsito de mitigar previamente os riscos, tampouco de promover o
compartilhamento ou a alocagao equilibrada de riscos com os fornecedores, o que limita seu
potencial como instrumentos de gestao preventiva ao longo da execugdo contratual.

Em consonancia com essa perspectiva, a Instrugdo Normativa n? 5/2017 ja atribuia
papel central a gestdo e a fiscalizagao contratual como mecanismos de controle e mitigagdo
de riscos, ao estabelecer responsabilidades especificas para gestores e fiscais e ao enfatizar a
necessidade de acompanhamento continuo da execu¢ao contratual [8]. Contudo, a analise
dos processos examinados nesta pesquisa indica que tais instrumentos, embora
normativamente previstos, ainda nao sao utilizados de forma integrada, permanecendo
restritos ao cumprimento formal de atribuicdes.

Do ponto de vista conceitual, a norma /SO 31000 define risco como o “efeito da
incerteza nos objetivos” e estabelece que sua gestdo deve apoiar a tomada de decisdo ao
longo de todo o processo organizacional, de modo continuo e estruturado [3]. De forma
convergente, o PMBOK Guide enfatiza que o gerenciamento de riscos constitui um dominio
de desempenho permanente, influenciado pelo contexto organizacional e integrado as
decisGes do projeto desde sua concepg¢do até o encerramento [2]. A distancia observada
entre essas orientacles e as praticas identificadas nos processos analisados evidencia uma
lacuna relevante entre o referencial tedrico e a realidade operacional das aquisicbes
militares.

Essa lacuna também é discutida por Aguiar [10], que ressalta que a fragilidade de
estruturas formais de gerenciamento de riscos e de rotinas de monitoramento continuo
tende a limitar a capacidade institucional de aprendizado e de prevencdo de falhas,
perpetuando modelos de atuacdo reativa e pouco orientados a criacdo de valor. Tal
constatacdo reforca os achados desta pesquisa, ao evidenciar que a gestdo de riscos, quando
ndo institucionalizada, perde sua funcdo estratégica e passa a ser tratada apenas como
requisito formal, em acordo com o apurado.
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Figura 2 — Desafios para correta andlise de Riscos
10. Em sua opinido, qual o maior desafio para implementar a gestéo de riscos de forma efetiva na

sua OM?

327 respostas

@ Falta de capacitagio
@ Auséncia de padronizagéo
Baixa prioridade institucional
@ Rotatividade de pessoal
@ Complexidade da legislagédo
@ maior aprimoramento na fase do plan...
@ Existe uma grande demanda de faina...
® Falta de capacitagao aliada a rotativid...

12V

Fonte: Pesquisa do Autor

Adicionalmente, Flyvbjerg [11] demonstra que projetos publicos tendem a
subestimar riscos e impactos negativos quando nao utilizam referéncias histéricas e andlises
estruturadas. Embora o contexto das aquisicbes militares apresente particularidades
préprias, os resultados desta pesquisa sugerem que padrdes semelhantes podem ser
observados, sobretudo quando a gestdo de riscos ndo é incorporada como pratica continua
durante todo o ciclo da contratacao.

Em resumo, os resultados indicam que os riscos nas aquisicdes militares da MB se
manifestam de forma consistente nas etapas de planejamento, licitacdo e execucdo
contratual, sendo tratados, em grande parte, de maneira fragmentada e reativa. A analise
dos dados levantados nesta pesquisa, as contribuicbes de Monteiro, as diretrizes previstas
na IN n2 5/2017 e dos referenciais conceituais de gestdo de riscos refor¢a a importancia de
se incorporar o gerenciamento de riscos como componente fundamental do ciclo da
contratacdo, estando de acordo com a Lei n? 14.133/2021 e com as boas praticas de
governanca em aquisicOes publicas [1,4,8].

4.2. Boas praticas e Recorréncias nas Aquisicoes Militares

A andlise dos processos de aquisicdo examinados, referentes a OrganizagGes
Militares da Marinha, bem como dos dados obtidos por meio do questiondrio aplicado aos
agentes envolvidos nas diferentes fases do processo licitatério, permitiu a identificagcdo de
padrdes recorrentes de riscos e boas praticas que se repetem ao longo do ciclo da
contratagao.

No que se refere ao planejamento da contratacdo, observa-se como padrdo
recorrente a fragilidade no levantamento de mercado e na estimativa de precos. Em alguns
processos analisados, o Estudo Técnico Preliminar apresenta descricdo genérica do mercado
fornecedor, sem aprofundamento quanto a capacidade produtiva, a dispersdao geografica
dos fornecedores ou as condicdes de fornecimento. Esse achado converge diretamente com
o apresentado por Monteiro [4], que associa o levantamento de mercado deficiente ao risco
de direcionamento da licitacdo, de cancelamento do certame e da necessidade de abertura
de nova licitacdo, acarretando retrabalho administrativo, consumo adicional de recursos,
atraso no atendimento da necessidade institucional e aumento do valor contratado. A
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auséncia de analise do mercado limita a capacidade da Administracdo de estabelecer
parametros realistas de custo e de avaliar adequadamente a vantajosidade da contratagao.

No ambito da condugdo da licitagdo, um padrao relevante refere-se aos riscos
associados a imparcialidade e a governanca do processo. Embora ndo tenham sido
identificadas irregularidades formais nos processos analisados, Monteiro [4] alerta que a
proximidade inadequada entre servidores do setor de aquisicdes e empresas do mercado
constitui risco relevante, por comprometer a imparcialidade da equipe e favorecer o
direcionamento da licitacdo. A inexisténcia de mecanismos explicitos de gestao desse risco,
como registros formais de interacdes com o mercado ou segregacdo reforcada de fungdes,
muitas vezes ocasionada pela rotatividade ou ainda pela falta de pessoal, indica
vulnerabilidade institucional, sobretudo em mercados restritos ou altamente especializados.

Na fase de execucdo contratual, os padrdes identificados concentram-se em atrasos
na entrega, fornecimento parcial ou em desconformidade com as especificacdes técnicas,
bem como em dificuldades na atuacdo da fiscalizacdo. Embora os contratos e atas de
registro de precos analisados contenham clausulas de penalidades e sancoes
administrativas, tais dispositivos assumem um carater reativo e punitivo, sendo acionados
apods a ocorréncia do evento.

Tabela 1 — Comparativo de riscos comuns aos processos as suas consequéncias na MB

Categoria do risco Principal Risco identificado Recorréncias na MB
ETPs com descricdo genérica do mercado
. Levantamento de mercado fornecedor, auséncia de anslise de
Planejamento - . . .
deficiente capacidade produtiva e de alternativas
vidveis

Processos com revisdo de orgamento apos
fracasso do certame ou baixa
competitividade
Proximidade inadequada Auséncia de registros formais de interacgéo
Governanga e integridade entre servidores da area de |com o mercado e de mecanismos explicitos

aguisico e fornecedores de mitigac8o desse risco
Certames com nimero reduzido de

Orgamento estimado abaixo

Planejamento
J do valor de mercado

Baixa competitividade do

Licitagao certame participantes, espe_cla!lmente em objetos
especializados
Licitag3o Inabilitagtes frequentes de |Exigéncias técnicas elevadas sem correlago

licitantes explicita com a necessidade do objeto
Clausulas punitivas acionadas apenas apos
o evento adverso, sem mecanismos
preventivos

Registros de entregas fora do padrio e

Fornecimento parcial ou em | dificuldades na correc8o tempestiva em
desconformidade virtude da n3o existéncia de um plano de

gestdo de riscos

Fiscalizagdo contratual

Execugio contratual . .
predominantemente reativa

Execugdo contratual

Fonte: Dados de pesquisa do Autor

Apesar das impropriedades recorrentes, também foram identificadas boas praticas
pontuais, especialmente relacionadas ao detalhamento técnico dos Termos de Referéncia e
a preocupacao com a padronizacao de especificacdes em objetos de natureza comum. Em
alguns processos, esse detalhamento contribuiu para reduzir riscos de ambiguidade e de
execucdo inadequada. Contudo, tais boas praticas ndo se mostraram suficientes para
compensar a auséncia de uma abordagem estruturada de gerenciamento de riscos, uma vez
que permanecem desconectadas de instrumentos formais de identificacdo, analise e
tratamento de riscos (Evitar, Mitigar, Transferir e Aceitar) ao longo do ciclo da contratacao.
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De modo geral, os padrdes observados indicam que a gestdo de riscos nas aquisi¢cdes
militares da Marinha ainda ocorre de forma fragmentada, baseada em experiéncias
individuais e controles reativos, em detrimento de uma ldgica preventiva e sistematizada. O
alinhamento entre os achados desta pesquisa e os riscos e consequéncias nas literaturas
como Aguiar e Monteiro, reforca a compreensdo de que tais achados ndo sdo
circunstanciais, mas refletem lacunas estruturais no planejamento e na governanca das
contratagdes publicas militares [4,10].

Essa constatacdo fornece base sdlida para a andlise subsequente a luz da Lei n2
14.133/2021 [1] e das normas internas da Marinha do Brasil, permitindo avaliar em que
medida o novo regime juridico oferece instrumentos adequados para enfrentar os riscos
identificados e superar as fragilidades recorrentes evidenciadas nos processos analisados.

4.3. Analise a Luz da Lei n? 14.133/2021

Com base nos riscos identificados nas etapas de planejamento, licitacdo e execucao
contratual, procede-se a analise comparativa entre as praticas observadas nos processos de
aquisicdo examinados e os dispositivos estabelecidos pela Lei n® 14.133/2021, bem como
pelas normas internas da Marinha do Brasil, em especial a SGM-102 (REV.6) [1,7]. Essa
abordagem permite avaliar o grau de aderéncia do modelo atualmente praticado ao novo
regime juridico das contratagGes publicas, sobretudo no que se refere a institucionalizagdo
da gestao de riscos como elemento estruturante do processo decisdrio.

A Lei n2 14.133/2021 promove uma mudanga ao incorporar expressamente a gestdo
de riscos como principio orientador das contratagdes publicas. O artigo 11, em seu paragrafo
Unico, estabelece que a contratacdo deve ser precedida de planejamento e pautada, entre
outros aspectos, pela gestdo de riscos e pelo controle de resultados [1]. No entanto, a
andlise dos documentos coletados, especialmente Estudos Técnicos Preliminares (ETP),
Termos de Referéncia (TR) e minutas contratuais, evidencia que, embora o planejamento
formal esteja presente, a gestdo de riscos nem sempre se materializa por meio de
instrumentos especificos, como Planos de Gerenciamento de Riscos ou matrizes de riscos
formalmente documentadas. Na maioria dos processos analisados, os riscos sdo tratados de
forma implicita, diluidos em exigéncias técnicas ou cldusulas de sanc¢des, o que indica
aderéncia apenas formal ao comando legal.

No que se refere ao artigo 18, que trata do Estudo Técnico Preliminar como
instrumento fundamental do planejamento da contratacdo, observa-se que os ETP
analisados atendem, aos requisitos formais previstos na lei, com a caracterizacdo da
necessidade, a definicdo do objeto e a justificativa da solucdo adotada. Entretanto, a
avaliagdo de riscos associados as alternativas consideradas e aos impactos da nao
contratacdo se apresenta, de modo geral, superficial e pouco aprofundada. Tal pratica limita
o potencial do ETP como ferramenta efetiva de apoio a tomada de decisdo baseada em
riscos.
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Figura 3 — Andlise dos ETP
5. O Estudo Técnico Preliminar (ETP) da sua OM costuma apresentar elementos sobre riscos da

contratagao?
327 respostas

@ Sim, de forma detalhada

@ Sim, mas superficialmente
N&o costuma

@ Nao sei avaliar

Fonte: Pesquisa do Autor

No tocante aos elementos minimos do Termo de Referéncia, verifica-se que os TR
analisados apresentam elevado nivel de detalhamento técnico, o que contribui para mitigar
riscos de ambiguidade na execuc¢do contratual. Contudo, esse detalhamento ndo se traduz,
necessariamente, em uma abordagem estruturada de gestdo de riscos. Nao foram
identificadas, se¢des especificas destinadas a identificacdo dos principais riscos do objeto, as
estratégias de mitigacdo ou ao compartilhamento de riscos com os fornecedores, o que
evidencia uma utilizacdo predominantemente descritiva, e ndo gerencial, desse instrumento.

No ambito interno da Marinha do Brasil, a SGM-102 (REV.6) [7] estabelece diretrizes
voltadas a adequada instrucdo processual, ao fortalecimento dos controles internos e a
mitigacdo de riscos nas contratacdes. A andlise dos processos indica que as exigéncias
formais da norma sao, observadas, especialmente no que se refere a organizacao dos autos,
a segregacdo de funcbes e a rastreabilidade das decisdes. Contudo, assim como verificado
em relagdo a Lei n? 14.133/2021 [1], a gestdo de riscos ndo se apresenta como elemento
central e explicito do processo, permanecendo incorporada de forma indireta aos
mecanismos tradicionais de controle e fiscalizacdo.

Os resultados da pesquisa apontam que, embora tenham sido observados avancos
no planejamento e na formalizacdo dos processos de contratacdo na Marinha, as praticas
institucionais ainda se orientam, pelo atendimento formal aos requisitos documentais, com
limitada adogdo de medidas preventivas de gestdo de riscos. A andlise a luz da Lei n?
14.133/2021 [1] e da SGM-102 (REV.6) [7] evidencia que a gestdo de riscos ndo se encontra
plenamente integrada ao ciclo da aquisi¢ao, o que limita sua efetividade como instrumento
de apoio a tomada de decisdo e a mitigacdo das incertezas identificadas nas etapas de
planejamento, licitacao e execug¢ao contratual.

4.4. Propostas de Mitigacdo e Aperfeicoamento

A partir dos riscos identificados nas etapas de planejamento, licitacdo e execucdo
contratual, bem como das lacunas observadas na aderéncia as disposicdes da Lei n2
14.133/2021 [1] e da SGM-102 (REV.6) [7], apresentam-se, a seguir, propostas de mitiga¢do
e aperfeigoamento voltadas ao fortalecimento da governanga das aquisi¢des militares. As
recomendacdes formuladas buscam promover a transicdo de um modelo
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predominantemente formalista e reativo para uma abordagem preventiva, integrada e
orientada a gestdo de riscos ao longo de todo o ciclo da contratacao.

Uma primeira proposta consiste na padronizagdo e institucionalizagao do Plano de
Gerenciamento de Riscos como documento integrante da fase de planejamento das
contratacdes, especialmente para aquisicdes de maior complexidade, relevancia operacional
ou impacto orgamentdrio. Esse instrumento deve contemplar a identificagao, a andlise e o
tratamento dos riscos técnicos, logisticos, orcamentarios, legais e operacionais, bem como a
definicao clara de responsaveis pelo monitoramento. Tal medida contribui para atender as
diretrizes da Lei n2 14.133/2021 [1], além de conferir maior efetividade ao Estudo Técnico
Preliminar como ferramenta de apoio a decisdo.

Complementarmente, recomenda-se a adocdo sistematica de matrizes de riscos,
vinculadas ao ETP e ao TR, com critérios minimos de probabilidade e impacto, devidamente
justificados. A utilizacdo desse instrumento favorece a transparéncia do processo decisério,
reduz a subjetividade na definicdo do objeto e permite o registro formal do raciocinio de
risco que fundamenta as escolhas da Administracdo. Além disso, a matriz de riscos pode
servir como base para o adequado compartilhamento de riscos com os fornecedores,
conforme previsto no novo regime juridico, superando a légica exclusivamente sancionatéria
atualmente observada.

No ambito da instrugdo processual, propde-se o fortalecimento da integragdo entre
os documentos do planejamento (ETP, TR, plano de riscos e minuta contratual) de modo a
assegurar coeréncia entre a necessidade identificada, os riscos mapeados e as clausulas
contratuais estabelecidas. Essa integracdo contribuird para a reducao de impropriedades
recorrentes, como estimativas de precos inadequadas e exigéncias técnicas
desproporcionais.

No que se refere a fase de execugdo contratual, recomenda-se o aprimoramento das
praticas de fiscalizagdao por meio da vinculacdo explicita das atividades do gestor e do fiscal
do contrato aos riscos previamente identificados. A definicdo de rotinas de
acompanhamento baseadas em riscos, com indicadores de desempenho e pontos de
controle previamente estabelecidos, pode reduzir a dependéncia de mecanismos reativos e
punitivos, promovendo uma atuacdo mais preventiva e tempestiva. Essa medida fortalece o
papel da fiscalizacdo como instrumento de mitigacdo de riscos e ndo apenas de aplicacdo de
sancgoes.

Outra proposta relevante diz respeito a capacitacdo continua dos agentes envolvidos
nas aquisicoes, com foco especifico em gestao de riscos aplicada as contratacdes publicas. A
capacitacdo deve abranger ndo apenas os aspectos normativos da Lei n? 14.133/2021, mas
também metodologias praticas de identificacdo, analise e tratamento de riscos, alinhadas a
referenciais como a I1SO 31000 e o PMBOK Guide [1,2,3]. Tal iniciativa contribui para reduzir
lacunas interpretativas e para uniformizar a compreensdo do novo paradigma de governanga
das contratacdes no ambito da Marinha do Brasil.

Por fim, recomenda-se o fortalecimento do aprendizado organizacional, por meio do
registro e da analise sistematica de eventos de risco ocorridos ao longo da execucgdo
contratual, como atrasos, falhas de fornecimento e rescisbes. A consolidacdo dessas
informacdes em bases de conhecimento institucionais pode subsidiar futuras contratacdes,
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reduzindo a reincidéncia de impropriedades e promovendo a melhoria continua dos
processos de aquisi¢ao.

Em sintese, as propostas apresentadas buscam alinhar a pratica das aquisi¢des
militares aos principios e dispositivos da Lei n2 14.133/2021[1] e as diretrizes internas da
MB, contribuindo para a consolidacdo de um modelo de contratacdo mais preventivo,
transparente e orientado a gestdo de riscos. A implementacdo dessas medidas representa
passo fundamental para o fortalecimento da governanca, da eficiéncia e da seguranca
juridica nas aquisicdes publicas militares.

5. Consideragoes finais

O presente trabalho teve como objetivo analisar a aplicacdo do gerenciamento de
riscos em projetos de aquisicdo publica militar, a luz da Lei n2 14.133/2021 [1], considerando
a realidade operacional da Marinha. Para tanto, buscou-se visualizar os principais riscos
recorrentes nas etapas de planejamento, licitacdo e execucdo contratual, avaliar a aderéncia
das praticas observadas aos dispositivos legais e normativos vigentes, bem como propor
medidas de mitigacdo e aperfeicoamento capazes de fortalecer a governanca das
contratagdes publicas militares.

Os resultados obtidos, a partir da andlise documental de processos de aquisicao
realizados entre os anos de 2024 e 2025, da aplicacdo de questiondrio a agentes envolvidos
nas contratacoes e do dialogo com a literatura especializada, evidenciam que a gestdo de
riscos ainda ndo se encontra plenamente institucionalizada no ambito das aquisi¢cdes
militares. Embora tenham sido identificados avancos relevantes na formalizacdo dos
procedimentos e no atendimento aos requisitos documentais previstos na Lei n?9
14.133/2021 [1] e na SGM-102 (REV.6) [7], as praticas adotadas permanecem
predominantemente orientadas ao cumprimento formal das exigéncias normativas, em
detrimento de uma abordagem preventiva, sistematica e integrada de gerenciamento de
riscos.

No que se refere ao planejamento das contratagdes, observou-se que instrumentos
como o Estudo Técnico Preliminar e o Termo de Referéncia vém sendo utilizados de forma
consistente, embora ainda haja espaco para o fortalecimento do emprego de analises de
riscos como subsidio a tomada de decisdo. Na fase de licitacdo, foram identificados riscos
associados a competitividade dos certames e a analise do mercado fornecedor, enquanto,
na execucdo contratual, os mecanismos de controle se mostraram majoritariamente
orientados a corre¢do de desvios, com potencial de aprimoramento da atuag¢do preventiva
da fiscalizacao.

A anadlise a luz da Lei n? 14.133/2021 [1] indica que os dispositivos relacionados ao
planejamento, a gestdo de riscos e a governanca das contratacdes vém sendo gradualmente
incorporados as rotinas administrativas, refletindo um processo de transicdo que envolve
ajustes interpretativos, organizacionais e institucionais.

Como contribuicdo pratica, o trabalho propds um conjunto de medidas de mitigacao
e aperfeicoamento voltadas a realidade da Marinha do Brasil, destacando-se a
institucionalizacdo do Plano de Gerenciamento de Riscos, a adoc¢do sistematica de matrizes
de riscos, a integracdo dos instrumentos de planejamento, o fortalecimento da fiscalizacdo

Revista Gestdo & Gerenciamento. Rio de Janeiro, v. 1, n. 39, abril, 2026.

13



PINTO, Pedro Luiz Teixeira; FARIA, Luiz Eduardo Barbosa
Projetos de Aquisicdo na Marinha do Brasil: Avaliagao e Mitigagdo de Riscos sob a Nova Legislagdo de Compras
Publicas

orientada a riscos, a capacitacdo continuada dos agentes envolvidos e o estimulo ao
aprendizado organizacional. Essas propostas visam alinhar a pratica administrativa as
diretrizes legais e as boas prdaticas de governanga, promovendo maior eficiéncia,
transparéncia e seguranca juridica nas aquisicdes publicas militares.

Do ponto de vista académico, o estudo contribui para o debate sobre a gestdo de
riscos em contratagdes publicas ao articular evidéncias empiricas recentes com o arcabouco
normativo e conceitual aplicdvel ao setor de defesa, drea ainda pouco explorada na
literatura nacional. Ao integrar teoria, legislacdo e pratica administrativa, o trabalho amplia a
compreensao sobre os desafios e as possibilidades de implementacdo efetiva da gestao de
riscos no contexto das aquisi¢cdes militares.

Por fim, reconhece-se como limitacdo do estudo o recorte temporal e o universo
analisado, restritos a processos de determinadas OrganizacGes Militares, em sua maioria de
materiais e servicos comuns e a um periodo especifico. Nesse sentido, sugere-se que
pesquisas futuras ampliem a amostra, explorem analises comparativas entre diferentes
Forcas Armadas ou aprofundem a avaliacdo do impacto da gestdo de riscos sobre os
resultados das contratagGes publicas, contribuindo para o continuo aprimoramento da
governanca no setor publico brasileiro.
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