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RESUMO

O aumento da complexidade das operacOes logisticas tem impulsionado a maioria das
instituicGes a se concentrar no seu negocio central (core business) e a delegar as tarefas
consideradas de apoio, como a logistica, a terceiros que passam a desempenhar parcela ou até
mesmo a totalidade dos servicgos logisticos. Fruto do relacionamento que surge, € natural que
haja um incremento nas parcerias e aliangas estratégicas logisticas colaborativas. Todavia,
quando a terceirizacdo logistica avanca para o campo militar, ha que se ter a cautela no
sentido de que ndo haja excessiva dependéncia de um Estado em relagdo a empresas
estrangeiras, cujo vinculo estabelecido possa comprometer 0s aspectos estratégicos e a
seguranca nacional. Assim, o presente estudo tem como propoésito analisar as caracteristicas
da terceirizacdo das funcdes logisticas Transporte e Suprimento nos Depositos Especiais (DE)
da MB e o consequente relacionamento da Forca com as empresas operadoras dos DE,
analisando os principais aspectos positivos e 0s negativos, a fim de verificar o que justifica a
continuidade dessas parcerias.

Palavras-chave: Logistica. Terceirizacdo. Logistica Militar. Logistica Empresarial.
Transporte. Suprimento. Marinha do Brasil. Depdsito Especial. LEONARDO. AIRBUS.
MTU. Riscos.
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1 INTRODUCAO

Em todo o mundo, o universo econdbmico e empresarial tem passado por grandes
mudangas. Como consequéncia, as transacfes logisticas tém se tornado cada vez mais
complexas tecnologicamente e mais importantes do ponto de vista estratégico.

Percebe-se uma nova realidade econdmica e financeira, em que a necessidade por uma
melhor qualidade, incremento de produtividade e elevacdo dos niveis de concorréncia
estimulam o desenvolvimento de parcerias. Dessa maneira, as corporacgdes, sejam publicas ou
privadas, que almejam o aumento de seu nivel de efetividade, desenvolvem estratégias de
operacdo conjunta em que se observa uma maior cooperacdo entre todos os participes da
cadeia produtiva.

A parceria entre as instituicbes surge a partir do momento em que passa a haver a
necessidade de se manter vantagens competitivas, no sentido de incrementar a produtividade e
a flexibilidade de se negociarem prazos, bem como de se reduzirem 0s custos decorrentes.
Trata-se de uma horizontalizagédo de diversas corporagdes, proporcionando o envolvimento de
diversas delas em uma mesma cadeia logistica, com uma maior interacéo.

Com o passar dos anos e ao analisar o atual cenario de mercado, verifica-se relevante
crescimento da terceirizacdo. Devido as mudancas que vém ocorrendo na economia mundial,
0 mercado em geral se apresenta gradativamente mais competitivo e a terceirizagdo na
logistica tem se tornado cada vez mais frequente. As instituicGes passam a fazer internamente
apenas as atividades que as diferenciam, as chamadas competéncias centrais ou core business.

Em face do crescente amadurecimento do relacionamento entre instituicdes publicas e
privadas, no que se refere a subdelegacdo de algumas atividades antes efetuadas pela propria
corporagdo, e por verificar a mesma realidade na MB, em que pese ainda haver
questionamentos e lacunas relacionadas aos receios quanto a perda de controle e ao aumento

de dependéncia de empresas privadas, surge a seguinte questdo, que € o problema a ser



estudado: “O que justifica a terceirizacdo das funcGes logisticas Transporte e Suprimento nos
Depositos Especiais da Marinha, considerando os riscos envolvidos no processo?”

Para responder a essa pergunta, que originou e orientou este trabalho, 0 mesmo tem
como proposito analisar os trés Depdsitos Especiais (DE) da MB, terceirizados nas funcdes
logisticas Transporte e Suprimento e operacionalizados por empresas contratadas por meio de
Contratos de Longa Duracdo (CLD): LEONARDO MW LTD e AIRBUS HELICOPTERS,
cujos objetos sdo aquisicdes de componentes, sistemas, pecas e itens sobressalentes destina-
dos as aeronaves da MB, localizadas nas instalagdes do Complexo Aeronaval de Sao Pedro da
Aldeia; e MOTOREN UND TURBINEN UNION (MTU) Friedrichshafen GMBH, cujo obje-
to é a aquisicdo de equipamentos, componentes, sistemas, pecas e itens sobressalentes aplica-
dos em motores fabricados pela empresa, presentes na maioria dos meios navais pertencentes
a MB.

Assim sendo, quanto a metodologia, o estudo origina-se por meio de estudo de caso,
apos a andlise da bibliografia sobre o assunto. Derivou-se ainda de uma analise qualitativa e
comparativa dos dados coletados, de informacdes, avaliacbes e sugestdes de especialistas so-
bre o assunto, a luz das principais concep¢oes de tedricos da area de logistica empresarial, tais
como Ballou (2012), Barat (2007), Bowersox (2006), Figueiredo et al. (2006), Fleury et al.
(2008), Fontanella et al. (1994), Silveira et al. (2002), dentre outros. J4 no campo da logistica
militar, os principais conceitos da Doutrina de Logistica Militar, do Ministério da Defesa
(MD), além do Manual de Logistica da Marinha, compuseram a pesquisa.

A partir do problema descrito, foram definidos alguns objetivos. De acordo com a me-
todologia apresentada por Marconi e Lakatos (2003) e Vergara (2013), foram definidos um
objetivo geral e quatro objetivos intermediarios (especificos). O objetivo principal ¢é “identifi-
car o que justifica a terceirizacdo das funcbes logisticas Transporte e Suprimento nos DE da
Marinha ap6s analisar 0s aspectos positivos e negativos, considerando as limitacdes e os ris-

cos inerentes ao processo, a luz da teoria”. Ja os objetivos especificos sao: 1) definir Logistica



e a sua terceirizacdo, ambas em sentido amplo, e apresentar como a MB vem abordando os
conceitos relacionados ao tema; 2) identificar os fatores que representariam as vantagens e
desvantagens, listando-as, na tomada de decisao de terceirizar determinada atividade logistica;
3) analisar se 0 modus operandi da terceirizacdo da logistica militar, em especial ao modelo
utilizado nos DE da MB, possui caracteristicas semelhantes quando comparadas com modelo
utilizado na terceirizacdo da logistica empresarial que permita a sua utilizacéo; e 4) identificar
se as atividades relacionadas a atividade fim da MB sdo passiveis de terceirizacao.

Destarte, o estudo foi organizado em cinco capitulos, sendo este primeiro a introducao.
No capitulo 2, sera apresentado o referencial tedrico acerca da logistica e sua terceirizacao,
abordando as caracteristicas dos provedores de servicos logisticos, a logistica empresarial e
militar, as vantagens, desvantagens e 0s riscos inerentes quando se opta por terceirizar deter-
minada atividade logistica. O mesmo visa formular a base tedrica indispensavel a compreen-
sdo do problema, permitindo uma construcdo racional da argumentacao que sera apresentada
ao longo dos demais capitulos.

No capitulo 3, serdo apresentados os DE da MB e suas caracteristicas, abordando as
principais clausulas de seus contratos que respaldam as respectivas terceirizagdes, 0s provei-
tos e as ameacas da adocao deles. Serdo ainda apresentados 0s principais conceitos e as pecu-
liaridades de cada CLD estudado.

No capitulo 4, serdo comparadas as concepgdes tedricas, apresentadas no capitulo 2,
com as clausulas dos contratos analisados no capitulo 3, identificando as compatibilidades e
diferencas entre os posicionamentos dos autores e normas com o que se verificou nos contra-
tos analisados, ponto mais relevante do estudo. Com base nas comparagdes, serdo indicados
o0s beneficios, as vantagens e desvantagens na utiliza¢do dos DE.

Por fim, no ultimo capitulo serdo apresentadas as conclusdes e consideracdes finais,
decorrentes da pesquisa efetuada, consolidando as licGes assimiladas, assim como € apresen-

tada uma sugestdo para possivel estudo futuro, considerando a indiscutivel evolucdo que o
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tema “terceiriza¢cdo” nos impde com o aumento da globalizagdo e da tecnologia da informa-
cdo. Aspira-se que este estudo possa ainda acrescer o conhecimento sobre a terceirizacdo e
fornecer subsidios que auxiliem os tomadores de deciséo.

No que se refere a delimitacdo, a pesquisa tomou por base informagfes obtidas em
Organizacbes Militares (OM), que compBem o Sistema de Abastecimento da Marinha
(SAbM), onde os DE se encontram instalados, as clausulas previstas nos contratos decorrentes
dos DE e perguntas estruturadas aos responsaveis pela atual gestdo dos DE em analise. N&do
foi foco deste estudo a fiscalizacdo dos contratos propriamente ditos, o que pode ser objeto de
analise para estudos futuros. Em relacdo ao alcance temporal, o presente estudo analisa o
mundo empresarial a partir da década de 80, quando a terceirizacdo passou efetivamente a
ocorrer nas empresas; e no caso da MB, delimita-se como periodo de estudo os ultimos quinze
anos, em face do amadurecimento no relacionamento da Forca com as empresas privadas.

Considerando os riscos e limites de atuacdo de fornecedores terceirizados, além do
crescimento das atividades decorrentes, o tema detém grande relevancia, envolvendo tanto
organizacbes responsaveis pelo abastecimento, material e apoio logistico, quanto
organizagOes usudrias desse apoio, decorrente da disponibilidade e tempo de atendimento de
determinado suprimento, quando demandado. O assunto ganha ainda maior destaque quando
se analisa pelo prisma da inovacdo, uma vez que atividades que, anteriormente, eram
realizadas internamente e de maneira exclusiva pela MB, passaram a ser efetuadas por
terceiros. A pesquisa contribuird para a compreensédo de como a MB tem lidado com essa
terceirizacdo, de acordo com os fatores relevantes na tomada de decisdes.

Por fim, essa exposi¢édo pretende contribuir para as decisfes futuras, quando a opcéao
de terceirizar a logistica estiver em analise, tomando como base a assimilacdo dos
conhecimentos nos prototipos da terceirizacdo logistica dos DE, considerando a realidade de

cada situacdo e a estratégia de atuacao da instituigéo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A vigorosa aceleracéo da globalizagcdo dos mercados e a abertura dos grandes Estados
periféricos a produtos e capitais internacionais, sobretudo a partir da década de 1980,
combinaram com a necessidade das corporagdes de ampliarem seus negocios e sua producéo,
operando em maiores escalas e menores custos possiveis (BARAT, 2007). Nessa conjuntura,
as organizagOes, sejam publicas ou privadas, civis ou militares, se deparam com uma nova
realidade, uma vez que ndo conseguem efetuar a totalidade das atividades necessarias por
meio de sua estrutura propria, o que fortalece o termo “terceirizagao” ao longo do tempo.

Dessa forma, o referencial tedrico abordara a evolucdo logistica até a atualidade,
apresentando importantes conceitos relacionados ao gerenciamento da cadeia de suprimentos,
as caracteristicas dos provedores logisticos, a logistica empresarial e militar, as vantagens,
desvantagens e 0s riscos inerentes quando se opta por terceirizar determinada atividade

logistica.

2.1  Acevolucdo da logistica até a deciséo pela terceirizacao

N&o ha um pensamento uniforme quanto a definicdo de Logistica e a origem do termo
¢ atée mesmo discutida. Foi o General Antoine Henri Jomini (1779-1869) quem primeiro
efetuou a transposicdo da palavra para o campo militar, apontando a logistica como a ciéncia
dos Estados-Maiores, com redacdo de ordens e instrucdes, meios de transporte, servico nos
aquartelamentos e acampamentos. Jomini, em seu livro Precis de L’Art de La Guerre (2008,
apud COUTAU-BEGARIE, 2010), em 1836, afirmou que, excetuando o combate, a logistica
representa todas ou quase todas as atividades no campo militar. O termo é reconhecido como
assunto de maior relevancia durante a Segunda Guerra Mundial (1939-1945), quando o
conceito de logistics é estabelecido como a arte de planejar e conduzir os movimentos

militares, as evacuagdes e os abastecimentos (COUTAU-BEGARIE, 2010).
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Fleury et al (2008) afirmam que a logistica € um dos conceitos gerenciais mais
modernos da atualidade, justificados por motivos de ordem econémica e de ordem
tecnoldgica. O conjunto de ordem econdmica se refere a globalizagdo, ao aumento de
incertezas econémicas, a proliferacdo e aos menores ciclos de vida dos produtos e as maiores
exigéncias de servicos. Com a globalizacdo, o nimero de clientes e os locais de vendas
aumentaram, bem como a complexidade operacional, passando a abranger diferentes culturas,
legislacbes e modais de transporte e, consequentemente, aumentando a complexidade
logistica.

O conjunto de ordem tecnoldgica permite a otimizacdo do sistema logistico e o
gerenciamento de maneira integrada e eficiente de seus diversos componentes: estoques,
armazenagem, transporte, processamento de pedidos, compras e manufatura. Tal tecnologia da
informacdo cresce de importancia a medida que as novas tendéncias econdémicas fazem com
que a logistica seja mais complexa e potencialmente mais cara (FLEURY et al, 2008).

Da maneira semelhante, Barat (2007) corrobora com Fleury et al (2008) ao afirmar
que as tecnologias da informacdo possibilitaram uma segmentacdo da logica da fabricacéo,
que passou praticamente a dominar e cada vez mais produzir informagdes, com uma demanda
de maiores facilidades de producéo, flexibilidade de normas ambientais, mdo de obra mais
barata, economias fiscais ou clusters tecnoldgicos®, visando a maximizacao dos lucros.

A manifestacdo hegemonica sobre os proveitos da insercdo no mercado global serviu
como suporte a essa necessidade das corporagdes transnacionais de globarizarem suas
comercializacOes e sua producdo de modo a operarem, simultaneamente, em maiores escalas e
menores custos possiveis. Este processo foi possivel pelos sistemas de informacdo em tempo
real, acompanhado de um monitoramento de amplas redes de parceiros, medias e grandes

empresas “terceirizadas” de todos os tipos espalhadas pelo mundo (BARAT, 2007).

! Concentracfes geograficas de empresas de determinado setor de atividade e companhias correlatas,
aglomeraces, incluindo ainda, instituicbes governamentais ou ndo, como as universidades, entidades
normativas e associa¢fes comerciais, que permite o desenvolvimento de um conjunto de empresas focalizadas
em nichos de mercado por explorar (Olave & Amato Neto, 2005).
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2.1.1 Logistica empresarial

Na conotacdo civil, sistema logistico representa o conjunto de atividades que envolve o
transporte, 0 estoque, a armazenagem e 0s custos administrativos, com o propdsito de
deslocar um produto de sua &rea de producédo até o local onde sera consumido ou até mesmo
utilizado na producéo de outro produto mais complexo (BARAT, 2007).

A idealizacdo logistica de associar praticas relacionadas ao fluxo de servicos e
produtos para geri-las de maneira efetiva e coletiva é um progresso natural da administracéo.
As atividades de transporte, estoques e comunicacfes se iniciaram antes mesmo de se haver
um intenso comércio e, atualmente, as empresas precisam conduzir as mesmas atividades
como parcela essencial aos seus negocios, provendo seus clientes com o0s servicos e produtos

demandados (BALLOU, 2012).

2.1.2 Logistica militar e as func¢des logisticas Transporte e Suprimento

A definicdo da logistica estd em constante evolucdo, tendo até mesmo uma descricao
distinta entre as Forcas Armadas brasileiras. O MD trata Logistica Militar como a reunido de
atividades inerentes a previsdo e provisdo de recursos e demais necessidades para
cumprimento das missdes das Forgas Armadas (BRASIL, 2002).

A MB adota uma definicdo que propde “obter e distribuir as Forcas Armadas os
recursos de pessoal, material e servigos em quantidade, qualidade, momento e lugar por elas
determinados, satisfazendo as necessidades na preparacdo e na execucao de suas operacoes
(...)” (BRASIL, 2003, p.3).

De acordo com o manual de Doutrina da Logistica Militar do MD, as funcGes
logisticas representam o conjunto de atividades semelhantes ou de mesma esséncia, sob uma
Unica representacdo, e sdo subdivididas em: suprimento, salvamento, satde, recursos humanos,

transporte, engenharia e manutencdo (BRASIL, 2002). Considerando o objetivo desta
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pesquisa, as funcdes logisticas Transporte e Suprimento serdo abordadas com maior destaque.

Representando a maior parte dos custos logisticos, a funcdo logistica Transporte
possui papel fundamental no desempenho de se obter o melhor atendimento ao cliente. Em
relacdo aos custos, a mesma representa, aproximadamente, cerca de 60% dos gastos logisticos.
Assim, as corporacfes buscam alternativas para aprimorar as atividades dessa funcéo logistica,
investindo em tecnologias da informacgdo, bem como passam a buscar solu¢des intermodais
que viabilizam uma reducdo significativa de custos (FLEURY et al, 2008).

Na MB, a funcdo logistica Transporte representa a reunido de atividades que sdo
executadas visando a locomocdo de recursos humanos e materiais por diversos modais, em
tempo e para os locais predeterminados, a fim de atender as diversas necessidades da Forca
(BRASIL, 2003).

Ja a funcdo logistica Suprimento engloba o conceito mais abrangente de
abastecimento, envolvendo atividades de recebimento, estoque e armazenagem para posterior
distribuicdo, e possui o prop6sito de promover o fluxo adequado do material necessario, desde
as fontes de obtenc&o até as OM consumidoras (BRASIL, 2003).

A questdo central na conciliagdo entre a maior eficiéncia e 0 menor custo envolve o
trade off 2 entre as politicas de transporte e de suprimento. Deve-se buscar uma visdo
integrada, 0 que ndo ocorre se 0 gestor de cada area pensar individualmente. Deve-se buscar
estratégias que visem reduzir o estoque, baseadas em uma visao integrada da logistica, que,
por sua vez, exige da funcédo logistica Transporte a velocidade e a regularidade necessarias
para atender o tamanho dos lotes e os prazos de entrega. A adequada escolha dos modais

também é importante na busca dessa visdo integrada (FLEURY et al, 2008).

2 Expressdo em inglés que significa o ato de escolher uma coisa em detrimento de outra e muitas vezes é tradu-
zida como "perde-e-ganha”. O trade-off implica um conflito de escolha e uma consequente relacdo de com-
promisso, porque a escolha de uma coisa em relacdo a outra, implica ndo usufruir dos beneficios da coisa que
ndo é escolhida. Isso implica que para que aconteca o trade-off, elemento que faz a escolha deve conhecer os
lados positivos e negativos das suas oportunidades (Disponivel em: <https://www.significados.com.br>. Aces-
so em: 15 jun. 2018).
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2.1.3 Logistica integrada e Supply Chain Management (SCM)

No intuito de proporcionar um melhor gerenciamento de maneira integrada, faz-se
necessario que a logistica seja tratada como um sistema, cujos componentes estejam
interligados e funcionem de forma coordenada em busca de um objetivo comum. Desta
maneira, a logistica deve buscar o atendimento dos niveis de servigo aos clientes, a0 mais
baixo custo total de seus componentes, que compreende o somatorio dos custos de transporte,
armazenagem, processamento de pedidos, estoques, compras e vendas. Para tal, deve-se
buscar uma integracdo que vise o melhor servigo e menor custo total e ndo tratar os custos
separadamente, pois a reducdo de um pode acarretar no aumento de outro e incorrer em
maiores custos finais. Fleury et al (2008) apresentam essa integracdo (Anexo A), que retrata a
interconexdo de diversas areas.

Dessa maneira, constata-se a necessidade de estabelecer parcerias e desenvolver
relacionamentos cooperativos com variados participantes da cadeia de suprimentos, na troca
de informacdes, confianca e capacitacdo técnica. Assim, essa integracdo externa permite
reduzir custos, acelerar o aprendizado, eliminar duplicidades e customizar servicos (FLEURY
et al, 2008).

Antes de abordarmos a terceirizacdo propriamente dita, faz-se necessario o
entendimento do gerenciamento da cadeia de suprimentos ou SCM, como é mundialmente
conhecido. Com o aumento do marketing e das praticas de segmentacdo de mercado, surgem
novos produtos e os canais de distribuicdo® se tornam mais complexos. A competicdo e a
instabilidade dos mercados aumentaram e, com isso, ocorreu um acelerado movimento a
especializacdo, por meio da desverticalizagdo/terceirizagdo. Surge, assim, a necessidade de
promover um maior esforco nos canais de distribuigdo, integrando os processos de negdcio

que interligam os variados participantes (FLEURY et al, 2008).

* Conjunto de unidades organizacionais, instituicdes e agentes, internos e externos, que executam as fungées que
dédo apoio ao marketing de produtos e servicos de determinada empresa (Fleury, 2008, p. 40).
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Assim, o autor trata SCM:

E exatamente este esforco de coordenacdo nos canais de distribuicdo, por meio da
integracdo de processos de negécios que interligam seus diversos participantes, que
esta sendo denominado de Supply Chain Management. Em outras palavras, 0 SCM
representa o esforco de integracdo dos diversos participantes do canal de distribuicdo
por meio da administracdo compartilhada de processos-chave de negdcios que
interligam as diversas unidades organizacionais e membros do canal, desde o

consumidor final até o fornecedor inicial de matérias-primas. (FLEURY et al, 2008, p.
42).

A adogéo do SCM confirma as oportunidades de ganhos para as empresas uma vez que
proporciona a reducgéo de custos operacionais e dos tempos de ciclo, a0 mesmo tempo em que
se busca uma melhoria da produtividade. Para tal, dado o ambiente colaborativo que deve
possuir a cadeia logistica, torna-se fundamental a perfeita escolha dos parceiros e esta relacéo
de parceria deve ser encarada como uma relacdo de prazo mais estendido (FLEURY et al,
2008).

Constata-se que € necessario haver um desenvolvimento consideravel de integracdo do
processo entre a corporagado e 0s parceiros externos na cadeia de suprimentos, ainda mais com
os provedores de servico. Assim, ha a necessidade de se exigir maior congruéncia na
aplicacdo e na verificacdo dos processos da referida cadeia para se instituir um vocabulario e
perspectivas comuns (BOWERSOX, 2006).

Dessa forma, baseado na sustentacdo tedrica apresentada, depreende-se que a SCM
combina 0s processos logisticos, compreendendo os fluxos de materiais, servigos e
informacdes, dentro e fora das empresas, com relagGes ao longo da cadeia, e visa assegurar
melhores resultados, reducdo de desperdicios e agregacdo de valor com o processo de
parcerias e aliancas estratégicas logisticas. A terceirizacdo de parcela das atividades logisticas

passou a ser uma alternativa no universo corporativo e, posteriormente, no militar.

2.2 O conceito de Terceirizacdo e os Provedores de Servicos Logisticos (PSLs)

Atualmente nédo se verifica a possibilidade de um Estado entrar em conflito sem o

apoio de empresas, a0 mesmo tempo em que a terceirizacdo de determinadas atividades
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provocaria um risco de grau relevante, caso as mesmas se referenciassem as competéncias que
pertencessem ao monopolio do uso da forca do Estado (UESSELER, 2008).

A origem da terceirizacdo propriamente dita se deu nos anos 1940, ainda na Segunda
Guerra Mundial, quando os Estados Unidos da América se aliaram aos Estados europeus para
lutar contra as forcas de Hitler e, em seguida, contra o Japdo. Em sintese, as empresas bélicas
estadunidenses precisavam incrementar a sua capacidade produtiva e vislumbraram a
possibilidade de transferir para terceiros, aquelas atividades que ndo se mostravam
estratégicas, que se tratavam da producao de armas para a continuidade da guerra. Ao final da
guerra, ficou evidenciada a importancia desses parceiros e a ideia se manteve, consolidando
uma técnica administrativa eficaz, quando corretamente empregada (GIOSA, 2003).

Terceirizacdo é definida como a relagcdo sinérgica de negocios baseada em abertura,
confiangca mdtua, recompensas e até mesmo no compartilhamento de riscos, favorecendo,
assim, a criacdo de vantagens competitivas para as partes, com desempenho superior ao que
alcangariam se agissem apenas individualmente (FIGUEIREDO et al, 2006).

Fontanella et al (1994) afirmam que terceirizar deve ser uma maneira de adquirir bens
elou prestar servicos especializados, de maneira sistematica e intensiva, para integrar a
atividade meio a atividade fim da organizacdo adquirente, e, com isso, permitir o foco de
energia em sua real vocacao, potencializando ganhos em qualidade e produtividade.

O mais importante € que a corporacao seja excelente na sua esséncia, ou seja, na razéo
do seu existir, e com a terceirizacdo, a mesma pode transferir as atividades ndo essenciais,
além de ser uma oportunidade de se contratar um parceiro especialista em determinada
atividade (LEIRIA, 1992a). Segundo o autor, contratar um terceiro implica em estabelecer
novas regras que se adaptam a cada caso, 0 que corrobora para o aprimoramento do
conhecimento.

Para Selviaridis e Spring (2007), a terceirizagédo esta relacionada ao envolvimento das

empresas que se desenvolve gradualmente na medida em que a quantidade de atividades
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terceirizadas executadas aumenta com o tempo. Inicialmente, a parceria se inicia com
atividades simples para depois envolver atividades de grande valor agregado.

A terceirizagcdo ndo se refere apenas a compra de servicos, mas se relaciona a uma
revisdo dos conceitos adotados, pois passa a ser 0 somatorio das partes para a
complementacdo do todo, unindo o capital intelectual do pessoal interno com o pessoal
externo, formando uma rede que poderad contribuir para o sucesso. Trata-se de uma nova
forma de trabalho como a plena terceirizacdo ou a transferéncia de atividades e tecnologia
(SILVEIRA et al, 2002).

Outrossim, o mercado de prestacdo dos servigos logisticos vem se desenvolvendo de
maneira acelerada em todo o mundo e as evidéncias sdo nitidas desse acontecimento. A
consequéncia do processo tem sido o acelerado crescimento da industria de PSLs e, assim,
surgem varias formas de atuacdo e uma consequente dificuldade de classificacdo desses
provisores de servicos logisticos.

As possibilidades de terceirizacdo das atividades logisticas sdo variadas e nos Estados
onde as atividades de PSL estdo mais adiantadas, a segmentacdo do mercado vem sendo
ampliada, desde a simples terceirizacdo do transporte até mesmo a terceirizacdo de todo o
processo logistico. Decorrente de tudo isso, o interesse e a preocupacdo pelas terceirizacdes
logisticas vém aumentando (FIGUEIREDO et al, 2006).

Lieb (1996, apud FIGUEIREDO et al, 2006), identificou os principais tipos de
servigos mais utilizados em geral pelos PSL ou 3PL (third-party logistics providers). Dentre
0S que o autor cita, destacam-se a delegacdo do gerenciamento de armazém, da consolidagéo
de carga, da operacdo ou gerenciamento de frota, da negociacdo de frete, da emissédo e do
processamento de pedido, da montagem ou instalacdo de produtos, da reposicdo de estoque,
dentre outros.

O aumento da diversidade da cadeia de suprimentos contribuiu para incrementar

investimentos na area da logistica, atividade em que muitas vezes ndo fazia parte do core
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business da entidade (FIGUEIREDO et al, 2006). Verifica-se que a partir desse momento,
varias empresas optaram por terceirizar algumas de suas atividades ou até mesmo todas elas e
ter o seu foco na sua atividade principal. Ademais, o e-commerce” e a disponibilidade de
servigos integrados sdo prometidos como as maiores oportunidades para o avango dos PSLs.

Em pesquisa realizada, Sink (1997) destaca a segmentacdo de provedores logisticos
em, pelo menos, cinco dimensdes basicas: tipos de servigos oferecidos, escopo geografico de
atuacdo, tipos de industrias que atendem, caracteristicas dos ativos e atividade de origem.

Em relacdo aos tipos de servicos oferecidos, a classificacdo se da em dois grandes
grupos: 0s especialistas operacionais (aqueles cuja competéncia basica é a exceléncia
operacional em fornecer servigos caracteristicos, como o transporte, a armazenagem, a
consolidacdo etc.) e os integradores (aqueles que fornecem uma completa solucéo logistica,
abrangendo elevada quantidade de servigos planejados e gerenciados de maneira integrada).

Ja em relacdo ao escopo geografico, os PSLs podem ser categorizados em regionais,
nacionais ou globais. Muitos dos provedores buscam a ampliacdo do espaco geografico de
atuacdo e a concorréncia se intensifica a cada momento. Percebe-se que quanto maior for a
area de abrangéncia, maior é a influéncia do provedor logistico.

Quanto a dimens&o relacionada aos tipos de indUstrias que atendem, uma tendéncia
mais comum é a politica de especializacdo em determinados clientes. Os maiores clientes
acabam sendo mais visados nesse aspecto, pois a especializagdo visa 0s usuarios de maior
porte, em que pese verificar-se um crescente potencial dos pequenos clientes que estdo a cada
momento terceirizando as suas atividades logisticas.

A dimenséo que divide os operadores com base nas caracteristicas dos ativos é a mais
abrangente e separa os operadores logisticos que possuem ativos e 0s que ndo possuem ativos.

Os primeiros possuem armazens e 0s proprios meios de transporte, enquanto que 0s outros

* Em portugués significa comércio eletronico, e é uma modalidade de comércio que realiza suas transagdes fi-
nanceiras por meio de dispositivos e plataformas eletronicas, como computadores e celulares (Disponivel em:
<https://ecommercenews.com.br>. Acesso em: 24 jun. 2018).
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subcontratam de outros provedores 0s ativos para prestar o servi¢o ao cliente. Existem ainda
aqueles PSLs que utilizando um modal misto, ou seja, possuem alguns ativos e subcontratam
outros para complementar as atividades pela quais ele se disponibilizou em atender.

Ja a ultima dimensdo de segmentacdo dos provedores logisticos tem a ver com a
origem das mesmas, se referindo a analise histérica de cada empresa e que, em algum
momento, ao iniciar um determinado tipo de atividade logistica, acabou se especializando
nesta atividade logistica e fazendo da mesma o seu negécio principal.

De acordo com a analise dos tipos de dimensdes basicas dos provedores logisticos,
Figueiredo et al (2006) relatam que ndo ha uma classificacdo melhor que a outra, mas sim o
enguadramento mais adequado dependendo das necessidades dos clientes que desejam
terceirizar uma determinada atividade.

Contudo, os PSLs possuem um relevante obstaculo que impede um crescimento maior
deste tipo de servigo. Este entrave se refere justamente aos riscos que as corpora¢des possuem
em terceirizar uma atividade logistica e perder o controle da mesma (FIGUEIREDO et al,

2006).

2.2.1 Os riscos inerentes a terceirizagao

A decisdo de terceirizar determinada atividade inclui riscos que deverdo ser
identificados e quantificados, para, doravante, estabelecer as medidas para mitiga-los. A partir
desse momento, a instituicdo pode selecionar as atividades que poderdo ser confiadas a
prestadores de servicos e estabelecer os limites decorrentes (LEIRIA et al, 1992b).

Martins (2014) adverte que quando se tem apenas uma tomador, pode ocasionar uma
relacdo de dependéncia ou de subordinacdo, configurando um vinculo de emprego entre 0s
envolvidos. Em hipotese alguma, se pode contratar um prestador e trata-lo como se fosse
parte da corporacdo, com uma relacdo de subordinacdo. Os contratos devem garantir a

seguranca de que o terceiro ja possui um know how suficiente para execucdo do servigo
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contratado. O mais adequado ainda seria haver uma rotatividade dos prestadores de servico
(LEIRIA, 1992a; SILVA, 1997; MARTINS, 2014).

Figueiredo et al (2006) relatam sobre alguns aspectos que podem levar ao insucesso
do processo de terceirizacdo. Ele se refere a perda de controle do processo por parte do
contratante, a dificuldade de se avaliar precisamente o0s ganhos, a desconfianca da
manutencdo do nivel de qualidade do servigo, a descontinuidade dos processos na instituicao,
a omissdo de custos decorrentes da terceirizacdo, dentre outros.

Na iniciativa privada, ha ainda um relevante receio, por parte dos funcionarios, quanto
a perda do emprego, decorrente da decisao de terceirizar. Entretanto, Giosa (2003), por meio
de pesquisa realizada pelo Centro Nacional de Modernizacdo — Cenam (2006), corrobora com
um posicionamento diferente, defendendo que mais de 1/3 das empresas recém-criadas sao

compostas por ex-funcionarios daquelas que tiveram as suas atividades terceirizadas.

2.2.2 Asvantagens e desvantagens da terceirizacao

A combinacdo entre a acelerada complexidade operacional e a sofisticacdo tecnoldgica
tem favorecido de maneira decisiva 0 aumento da demanda por terceirizados especializados.
Estes, ao prestarem servicos a uma quantidade consideravel de clientes, conseguem
economias de escala e permitem a continuidade de seus investimentos em ativos, tecnologias
e capacitacdo. Além disso, por possuirem diferentes clientes, aprendem com a experiéncia da
4rea de atuacdo dos mesmos, em um processo continuo de benchmarking®, conseguindo,
assim, operar com menores custos e melhores servicos (FLEURY et al, 2008).

Figueiredo et al (2006), por sua vez, afirmam que a terceirizacdo pode representar uma
série de ganhos, como a diminuicdo de ativos da empresa e do custo dos empregados, o0

aumento da elasticidade em relacdo a modificacdo da capacidade da empresa, 0 maior acesso

® Processo de comparacgdo de produtos, servicos e praticas empresariais, sendo uma significativa ferramenta de
gestdo das empresas. O benchmarking tem o propdsito de aprimorar 0s processos de uma determinada entidade
e, por focar nas estratégias empresariais, permite a empresa conceber novas ideias, possibilitando derrotar o
concorrente (Disponivel em: <https://www.significados.com.br>. Acesso em: 26 jun. 2018).
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a novas tecnologias, além da viabilidade de se focar nas atividades principais da entidade.

Além dos beneficios relacionados a reducdao dos custos e aumento da qualidade de
servigos, 0s contratados terceirizados possuem a capacidade de “gerar vantagens competitivas
para 0s seus contratantes em pelo menos trés dimensdes adicionais: reducdo de investimentos
em ativos, foco na atividade central do negdcio e maior flexibilidade operacional” (FLEURY
et al, 2008, p. 138).

No mundo atual, ao permitir uma maior flexibilizacdo com melhor adaptacdo as
alteracdes de precos e diferentes demandas de mercado, a contratacdo de terceiros permite a
transformacdo de custos até entdo fixos em custos varidveis, proporcionando o ganho
operacional (FLEURY et al, 2008).

Em que pesem as vantagens na terceirizacdo das atividades logisticas, a mesma nao se
encontra livre de percalcos. Fleury et al (2008) reconhecem que o risco da perda do alcance as
informacBes-chave do mercado pode ser apontada como o primeiro deles. O contato entre
terceiros e outros fornecedores permite que estes se mantenham em sintonia com os principais
problemas e visualizem as oportunidades de mercado, deixando o cliente, que optou pela
contratacdo do terceiro, ausente e correndo o risco da perda da sensibilidade ao nao
acompanhar essas mudancas que vierem a ocorretr.

Figueiredo et al (2006) afirmam que as desvantagens de se optar pela terceirizacao
abrangem a possibilidade da perda do controle da operacdo, o ndo acompanhamento da
evolucéo tecnoldgica, o risco da degradacao de seu desempenho operacional ou, até mesmo, o
risco de se furtar das aptiddes primordiais da instituicdo que contribuam para o seu pleno
éxito.

Outra desarmonia pode ser identificada pelo choque de interesses entre o contratado e
o cliente. A compreensdo sobre os principais objetivos do contratante ndo sdo visualizados em
igual teor e prioridade pelo terceiro. No dia a dia, as companhias terceirizadas se véem

obrigadas a tomarem decisdes entre diversos objetivos, com base em custos, consisténcia,
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confiabilidade, velocidades, dentre outros. Contudo, estas op¢des deveriam ser efetuadas com
base em método previamente definido com o cliente. Por consequéncia, as mudancas do
negocio, se vierem a ocorrer, ndo sdo correspondidas na velocidade e na maneira almejada
pelo contratante (FLEURY et al, 2008).

Fleury et al (2008) apresentam ainda como desvantagem a impericia do terceirizado
de cumprir as metas estabelecidas entre as partes. Em muitas ocasifes, no desejo de
conquistar o mercado e fechar o contrato, baseado apenas em progndsticos sobre capacidade e
diversidade da operacdo sendo terceirizada, a promessa feita pelo terceiro, em muitas vezes,
vai além do que, de fato, 0 mesmo consegue alcancar.

A elevada dependéncia do cliente em relacdo ao operador logistico contratado também
¢ vista como aspecto critico, o0 que acaba gerando alto custo de mudanca. Ao desmanchar sua
estrutura gerencial e operacional e deixar ativos, informacdes e know how na responsabilidade
de um terceiro, 0s custos podem ser excessivamente elevados, caso se tenha que retornar
aquela atividade a propria companhia ou até mesmo se tiver que alterar o contratado

(FLEURY et al, 2008).

2.2.3 Os parametros para decisdo de terceirizar determinada atividade logistica

Diante dos aspectos favoraveis e desfavoraveis para a terceirizagdo, constata-se que
deve haver um estruturado método na analise dessa decisdo. De acordo com Fleury et al
(2008), a bagagem reunida por diversas empresas na terceirizagdo da logistica apresenta
diversas vantagens e direciona a um procedimento organizado na analise de decisdo, cujo
método se baseia na busca de respostas a quatro perguntas basicas (Anexo B).

Na resposta do que se deseja ganhar, ha que se destacar que o ato de transferir a um
operador externo abrange riscos e custos consideraveis, que necessitam ser superados pelos
ganhos da decisdo de terceirizar. Assim, e fundamental esclarecer, de maneira mais

transparente, quais os principais beneficios quando se opta pela contratagdo de um terceiro.
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Fleury et al (2008) afirmam que existem pelo menos quatro dimensdes de ganhos potenciais:
reducdo de custos, melhoria da qualidade dos servigos, aumento da rentabilidade do negocio e
crescimento do market share °.

A reducdo de custos pode ocorrer de diversas maneiras como, por exemplo, procurar
uma deducdo nos estoques, nos custos de transporte, na armazenagem, despesas
administrativas, dentre outras. O aumento da qualidade se da na prontiddo das entregas,
menores tempos de ciclo e disponibilidade no estoque, como exemplos. J& 0 aumento na
rentabilidade pode decorrer de menores investimentos nos ativos, ganhos em eficiéncia e
economias de escala e maior direcionamento a atividade central da empresa, o chamado core
business. Os beneficios de market share podem decorrer do ingresso em novos fragmentos de
mercado ou, até mesmo, na ampliacdo de atuacdo nos mercados ja explorados, aproveitando a
pericia do operador logistico contratado (FLEURY et al, 2008).

O préximo passo, apds estabelecida a decisdo de terceirizar, e uma vez definidos os
parametros de que se deseja ganhar com a contratacao, passa a ser a defini¢do do terceiro a ser
contratado. Este precisa reunir um conjunto de caracteristicas que o diferencie e respalde a
decisdo e que permite a entidade alcancar os resultados almejados. De acordo com Fleury et
al (2008), essas caracteristicas de similaridade podem ser agrupadas em quatro classes:
atitudes gerenciais, padrdes de convivéncia, filosofia empresarial e estrutura/imagem.

As atitudes gerenciais se referem a maneira como as empresas se comportam em
relacdo a colaboragéo técnica com o terceiro, treinamento dos funcionarios, dentre outros. Ja
os padrbes de convivéncia se referem a propensdo para o estabelecimento de metas em
conjunto, facilitacdo de compartilhamento de informacdes operacionais e estratégicas, e para a
partilha de sucesso e fracasso. A filosofia empresarial se refere as politicas de alto nivel da

empresa que envolve o crescimento a longo prazo, com o langamento ou inovagdo de novo

® Representa o grau de participacdo de uma empresa no mercado em termos das vendas de um determinado pro-
duto; fracdo do mercado controlada por ela. Os ganhos podem ser decorrentes da entrada em novos segmentos
de mercado, ou até mesmo da expansédo de mercados ja explorados (FLEURY, 2008, p. 140).
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produto, politicas de investimento, dentre outros. A estrutura/imagem se refere a estabilidade
financeira, a sofisticacdo gerencial e tecnoldgica e ao tamanho do contratado relativo ao
cliente contratante (FLEURY et al, 2008).

Considerada a heterogeneidade entre o contratante e o terceirizado, tanto na relacao
quanto no desenrolar da atividade, Fleury et al (2008) mencionam que ha a necessidade de se
estabelecerem alguns instrumentos gerenciais de planejamento e controle, de maneira que o
contratante ndo monopolize a atividade e passe a ditar as regras do negdcio. Ou seja, ha a
necessidade de monitorar a atividade terceirizada.

Por fim, de acordo com o mesmo autor, chega-se 0 momento de avaliar os resultados,
com base nos parametros anteriormente listados. Esta avaliagdo permite um procedimento de
feedback para aperfeicoar tanto o dia a dia da atividade, quanto os procedimentos que
aperfeicoem o planejamento e o controle.

Face ao exposto, constata-se que a decisdo de terceirizar determinada atividade requer
acurada anélise e visa, de maneira ampla, buscar um crescimento por meio de uma sinergia
entre as todas as entidades envolvidas. A ideia do processo € de que o somatério de
especialistas, ao passarem a desenvolver determinadas atividades da instituicdo, represente
algo superior, uma relacdo “ganha-ganha”, por meio de parcerias com vantagens mutuas.
Assim, as empresas passaram a se focar nas suas competéncias centrais e a delegar as tarefas
menos importantes a parceiros.

Ao término deste capitulo, a apresentacdo dos principais conceitos visou o0
fornecimento de um embasamento teorico para respaldar a sustentacdo de argumentos para a
analise dos objetivos principal e secundarios, tornando concebivel prosseguir com as analises

derivadas do presente estudo.
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3 TERCEIRIZACAO LOGISTICA NOS DEPOSITOS ESPECIAIS DA MB

Neste capitulo serdo apresentados o conceito de Depdsito Especial (DE) e os DE
atualmente existentes na MB, além da exposicdo dos principais aspectos decorrentes da
parceria em cada contrato. Pretende-se, ainda, apontar as qualificagdes das empresas
contratadas e os motivos da selecdo para permitir, a posteriori, uma avaliagcdo se as mesmas

estéo capacitadas a deixar os meios aprestados para a realizagéo de suas missoes.

3.1  Conceito de Dep0sito Especial

Entende-se por DE o local fisico da Marinha, cedido a CONTRATADA, habilitado
pela Secretaria da Receita Federal (SRF), conforme definido no Art. 480, do Decreto n°

6.759/2009 (Regulamento Aduaneiro):

Regime aduaneiro de Depdsito Especial é o que permite a estocagem de partes,
componentes e materiais de reposicdo ou manutencdo, com suspensdo do pagamento
de impostos federais, da contribuicdo para o PIS/PASEP-importacdo e da COFINS-
importacdo, para veiculos, maquinas, equipamentos, aparelhos e instrumentos,
estrangeiros, nacionalizados ou ndo, e nacionais em que tenha sido empregados partes,
pecas e componentes estrangeiros, nos casos definidos pelo Ministro de Estado da
Fazenda (Decreto-Lei n° 37/1966, Art. 93, com redacdo dada pelo Decreto-Lei n°
2.472/1988, Art. 3°, e Lei 10.865/2004, Art. 14).

O referido Decreto estabelece ainda que o Ministro de Estado da Fazenda podera
estabelecer a aplicacdo do regime a outros bens, sendo que a operacionalizacdo do regime
compete a SRF. Para tal, as empresas que cumprirem as condicdes, termos e limites do ato
normativo poderdo se candidatar a habilitacdo. O periodo em gque o material importado podera
permanecer no referido depdsito é de até cinco anos, contabilizados a partir do dia do
desembaraco para admissdo (importacdo provisoria), salvas rarissimas exce¢des quando o
Ministro da Fazenda podera autorizar a permanéncia do produto por periodo superior a este,
apos devida comprovagdo do beneficio econémico. Exige-se ainda que o controle aduaneiro

decorrente do DE (entradas, controles de estoque e saidas) esteja suportado por
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processamento informatizado, com utilizacdo de software desenvolvido pela empresa
contratada, atendendo as exigéncias da SRF.

Na ocorréncia da extincdo do regime, as opcdes para tal poderiam se da& pela
reexportacdo do material, por exportacao, por transferéncia a outro regime aduaneiro especial,
por despacho para consumo (quando a empresa abre mao daquele material e autoriza o
consumo, normalmente por conveniéncia econémica), ou por destruicdo, logo apds
autorizacdo do consignante (BRASIL, 2009b).

Portanto, constata-se um incentivo a utilizacdo dos DE, uma vez que 0 governo, ao
suspender a cobranca de significativos impostos federais, concede as empresas contratadas
beneficios comerciais e, consequentemente, maior oportunidade a MB quanto a prontidao de

Seus meios navais e aeronavais.

3.2  Os Depositos Especiais da Marinha do Brasil

Nesta secdo, serdo apresentados os trés DE existentes na MB, dois na area de
jurisdicdo do Centro de Intendéncia da Marinha em S&o Pedro da Aldeia (CeIMSPA) e um no
Complexo de Abastecimento da Marinha no Rio de Janeiro, todos mediante contrato entre as
empresas terceirizadas e a Diretoria de Abastecimento da Marinha (DAbM).

Cabe enfatizar, neste ponto da analise, que os DE néo se referem a terceirizacdo da
funcdo logistica Manutencdo, mas sim das fungdes logisticas Transporte e Suprimento,
apresentadas no referencial teorico, focos do presente estudo.

Os CLD, assinados entre a MB e as empresas contratadas para operar os DE, sdo
assim denominados por possuirem tratamento diferenciado em relacdo ao prazo, cuja vigéncia
dos mesmos € de até quarenta e oito meses. Eles estdo respaldados por Termos de Justificativa
de Inexigibilidade de Licitagdo especificos, devidamente aprovados e regidos por
demonstracdo de inviabilidade de competicdo, com documentos que comprovaram a

exclusividade de equipamentos, componentes, acessorios e pecas de reposi¢do das marcas. A
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notoriedade das referidas empresas, evidenciando que os suprimentos em questdo somente
deveriam ser fornecidos pelas mesmas é outro fator expressivo. A exclusividade, notoriedade,
sublimidade e capacidade tecnica, obtidas ao longo dos anos no mercado internacional, foram
aspectos relevantes que contribuiram para o afastamento do processo licitatorio (BRASIL,
1993).

Dessa maneira, a cada renovacéo de contrato, a MB deve se empenhar para comprovar
que o objeto pretendido somente deveria ser fornecido por um Gnico fornecedor’, assim como
deve providenciar todas as informacdes necessarias que respaldem o motivo da escolha do
prestador do servico ou do fornecimento do material, bem como os argumentos do preco
estabelecido®. Cabe as empresas a apresentacéo da declaragdo de exclusividade, cumprindo o
previsto no § 4° do Art. 32 da Lei 8.666/1993, que devera estar autenticada pelo respectivo
consulado e traduzida por tradutor juramentado.

Os CLD n® 71000/2014-003/00 (“MTU Friedrichshafen GMBH”, em fase de
renovacdo), 71000/2017-004/00 (“AIRBUS HELICOPTERS”) e 71000/2017-005/00
(“LEONARDO MW LTD”) foram firmados entre a MB e as referidas empresas sediadas no
exterior que, por gozarem de isencdo de impostos federais, gozam do direito de que 0s
pagamentos das Faturas Comerciais (“Invoices”) sejam efetuados pela Comissdo Naval
Brasileira na Europa (CNBE), localizada em Londres — Reino Unido, apés devida certificacdo
das Relagdes de Consumo de Material (RCM).

As RCM sdo atestadas pelo ORGAO DE DISTRIBUICAO VINCULADO (ODV) que,
no caso dos contratos firmados com as empresas provedoras dos sobressalentes das aeronaves

(“LEONARDO MW LTD” e “AIRBUS HELICOPTERS”), ¢ o Centro de Intendéncia da

7 Acorddo n° 5.053/2008 — 22 Camara, TCU — “nas contratagOes oriundas de inexigibilidade de licitagdo, em que
0 objeto s6 possa ser fornecido por produtor, empresa ou representante comercial exclusivo, é necessaria a
comprovacdo de exclusividade mediante atestado fornecido por 6rgdo competente”.

8 Acordao 1705/2007 - Plenario (Sumario) TCU — “nas hipoteses de contratagdo direta de bens e servigos sem
licitacdo devem ser evidenciados todos os elementos que caracterizem a razdo de escolha do fornecedor ou e-

xecutante e a justificativa do prego contratado”.
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Marinha em Sao Pedro da Aldeia (CeMSPA); e, no caso do contrato firmado com a MTU
Friedrichshafen GMBH, fornecedora dos sobressalentes de seus motores, € o0 Depdsito de
Sobressalentes da Marinha no Rio de Janeiro (DepSMRJ), em conjunto com o Centro de
Controle de Inventario da Marinha (CCIM). Os ODV sdo ainda responsaveis pelo
recebimento, arrecadacao e fornecimento do material apds sua nacionalizacao.

A empresa contratada se compromete a manter em estoque no DE uma relagdo de itens
constantes no CLD, em quantidades estabelecidas em comum acordo e revistas anualmente,
denominada de LISTA DE MATERIAL DO DEPOSITO ESPECIAL (LISDE). Ja a LISTA
DE PRECOS MUNDIAL ("WORLDWIDE PRICE LIST" - WWPL), por sua vez, se refere a
lista de precos emitida por cada fabricante, valida em qualquer parte do mundo, pelo periodo
de tempo por ele estabelecido e regularmente atualizada, ndo incluindo os custos de remessa
do material ao local de entrega, nem a taxa de administracdo do Orgdo representante
responsavel pelas vendas e entregas do item (CLD n® 71000/2014-003/00, 71000/2017-
004/00 e 71000/2017-005/00).

Assim, de acordo com os trés CLD, o prego unitario dos itens da LISDE tem com base
a WWPL e o prazo para o atendimento dos itens em estoque é de até cinco dias apds o aceite
da Solicitacdo ao Exterior de Pedido ao Depésito Especial da MB (SE tipo PD ou SE-PD)°.
Nessas SE, devera ser incluida o valor da sobretaxa operadora do DE, o que requer atengédo
das OMS aos precos finais dos itens, uma vez que sdo atualizados semestralmente pelas
empresas que operam o0 DE. Ressalta-se que os itens de suprimento estocados no DE, ou em
transito para o DE, serdo destinados, exclusivamente, para a MB, e sdo de dominio da
empresa contratada até que efetivamente sejam fornecidos a Forca.

Além de manter em estoque, no DE, os itens de suprimentos constantes da LISDE,

assegurando a disponibilidade dos mesmos, de modo a satisfazer os requisitos e prazos de

% A SE-PD é o pedido de material emitido pela Organizacdo Militar Solicitante (OMS) a ser atendido pela
contratada, registrando, assim, a solicitagdo de material a empresa operadora do Depésito Especial da MB
(BRASIL, 2009a).
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atendimento da MB, € exigéncia contratual que a contratada realize ainda todos os controles
fisicos do estoque, tais como o controle de entradas/saidas, o saldo de estoque, a localizacgéo,
a atualizacdo técnica, a obsolescéncia, a aplicabilidade, o tempo de vida do item em prateleira,
o controle de inventario, o recompletamento e a manutencdo dos niveis de estoque,
apresentando a MB, guando solicitado, informacdes relativas a esses controles. A terceirizada
se compromete a empregar métodos adequados e pessoal capacitado em condigdes de cumprir
0 objeto contratado com eficiéncia, pontualidade e presteza, obedecendo a legislacdo
trabalhista brasileira.

Cabera ainda a contratada restituir ao Estado de origem de sua filial, sem dnus para a
MB, os itens considerados desnecessarios devido a sua obsolescéncia, 0s que estejam
préximos de completar o prazo de permanéncia de cinco anos em estogue ou, até mesmo, 0s
decorrentes de evolugdo. A contratada devera ainda disponibilizar para 0 ODV um relatério
dos itens com quatro anos e seis meses em estoque, a fim de que o ODV verifique com as
OMS o interesse em consumi-los, antes que sejam restituidos ao Estado de origem.

Os CLD prevéem ainda clausulas de “LastBuyOrder”'®, bem como clausulas de
penalidades no acordo administrativo. Assim, com excegdo de casos fortuitos ou eventos de
forca maior, acordados em contrato, foram estabelecidas multas em caso de atraso
injustificado no fornecimento total ou parcial do material especificado em uma ordem de
compra (OC) cuja aceitacdo tenha sido dada pela empresa. No caso de descumprimento
contratual, o contrato dever se rescindido, tendo sido estabelecidos limites de percentual em
atraso para a rescisao do mesmo.

A partir deste paragrafo, serdo apresentadas as caracteristicas fundamentais de cada

empresa operadora dos DE e, basicamente, as principais diferencas de um CLD para o outro,

9 Preve a obrigacdo de a empresa contratada informar a MB que um item de suprimento sera descontinuado,
com uma antecedéncia minima de 90 (noventa) dias, 0 que permite que a MB coloque as Ultimas ordens de
compra, antes da descontinuacdo do item. Cabe ainda a terceirizada indicar um item substituto ou indicar ou-
tra solucdo alternativa, além de detalhar todas as especificidades desses itens descontinuados, a fim de possi-
bilitar a fabricacdo dos mesmos no Brasil (CLD n® 71000/2014-003/00, 71000/2017-004/00 e 71000/2017-
005/00).



31

no que se refere ao objeto contratado.

3.2.1 Do relacionamento entre a MB e a AIRBUS HELICOPTERS

O CLD n° 71000/2017-004/00 foi pactuado entre a MB e a empresa AIRBUS
HELICOPTERS, a qual ser4 denominada neste estudo apenas como “AIRBUS”. A empresa
possui sua sede na Franca, na cidade de Marselha, e gerencia 0s recursos de materiais que se
estendem por todo o0 mundo por meio de uma extensa rede de centros autorizados de reparo e
revisdo, centros logisticos ou estoques centrais/regionais e centros de suporte ao cliente,
oferecendo servigos técnicos e logisticos, em todo o mundo. Além do suporte estruturado e
robusto, a empresa oferece linhas de servico destinadas a garantir alta disponibilidade para
todos os helicdpteros da AIRBUS em servico e manter os clientes operando em niveis
méximo de desempenho.

O contrato ora analisado se refere a aquisicdo de componentes, sistemas, pecas e itens
sobressalentes destinados aos helicopteros Super Puma AS 332 F1, Cougar AS 532 SC, AS
355 F2 Esquilo Biturbina e AS 350 BA Esquilo Monoturbina. Uma das particularidades desse
DE é a previsdo da utilizacdo de suas instalacbes em Atibaia (SP), quando a empresa busca
uma otimizagao de processos e reducdo de custos, abrangendo uma cartela maior de clientes
em todo o Brasil. Durante o periodo enquanto ocorre o translado de pecas para o DE em

Atibaia, a empresa podera continuar utilizando o estoque localizado em S&o Pedro da Aldeia.

3.2.2 Do relacionamento entre a MB e a LEONARDO MW LTD

O CLD n° 71000/2017-005/00 foi sancionado entre a MB e a empresa LEONARDO
MW LTD, a qual serd denominada nesta analise apenas como “LEONARDO”. A referida
empresa possui sua sede no Reino Unido, na cidade de Yeovil, e gerencia 0 projeto,

desenvolvimento, teste, produgéo, suporte e vendas de aeronaves de asas rotativas para uso

1 Disponivel em: <https://www.airbus.com>. Acesso em: 30 jun. 2018.
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comercial, de utilidade publica, seguranca e defesa.

A empresa reune a experiéncia e a tecnologia da Agusta na Italia e Westland no Reino
Unido, cujas origens como fabricantes de aeronaves datam do inicio do século passado,
constituindo a base da inddstria aeronautica europeia. A LEONARDO prové o fornecimento
de suporte logistico e de manutencdo eficiente aos clientes a fim de aumentar a
disponibilidade operacional de seus helicopteros e, ao mesmo tempo, reduzir os custos de
vida Gtil. H& uma rede mundial de centros de servicos conectados a centros logisticos e locais
de armazenamento de componentes e pecas de reposicao que estdo localizados na Europa, nos
Estados Unidos, no Oriente Médio, na Asia e no Brasil*2.

Assim, para efeito dessa analise, 0 mesmo se refere a0 mesmo objeto do anterior
apreciado, com a diferenca do tipo de aeronaves, por este se direcionar aos helicopteros Super
Lynxs, pertencentes a MB, por meio do DE, localizado nas instalacbes do Complexo
Aeronaval de Sado Pedro da Aldeia. Por ser fabricante deste tipo de aeronave, a empresa

possui 0s suprimentos da mesma, provendo 0s sobressalentes necessarios ao longo de sua vida

atil.

3.2.3 Do relacionamento entre a MB e a MTU Friedrichshafen GMBH

O CLD n° 71000/2014-003/00 foi firmado entre a MB e a empresa MTU
Friedrichshafen GMBH, a qual serd denominada nesta pesquisa apenas como “MTU”. A
referida empresa possui sua sede na Alemanha, na cidade de Friedrichshafen, e fabrica
motores a diesel e sistemas de acionamento para navios, veiculos ferroviarios, terrestres e
militares, bem como para a indastria de petréleo e gas, além de utilizagbes em industrias
pesadas agricolas.

A empresa disponibiliza sistemas de propulséo, sistemas integrados de automacao de

navios, sistemas de automacdo para veiculos de mineracdo e servicos de gerenciamento de

12 Disponivel em: < http://www.uk.leonardocompany.com>. Acesso em: 30 jun. 2018.
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sistemas, além de prover servi¢os de manutencdo, documentagdo técnica, treinamento, oficina
e bancada de testes/ revisdo de motores, sobressalentes e consumiveis, dentre outros™.

O contrato em analise se refere a aquisicdo de equipamentos, componentes, sistemas,
pecas e itens sobressalentes aplicados em motores fabricados pela MTU, por meio do DE
operacionalizado pela referida empresa. Por ser fabricante dos motores MTU presentes nos
nossos meios, a empresa possui 0s devidos suprimentos, provendo o0s sobressalentes
necessarios ao longo de sua vida util.

A necessidade deste DE decorreu de uma realidade de nossos meios navais, uma vez
gue a maioria dos navios da MB sdo equipados com motores MTU. Tal aspecto colaborou
para o incremento de uma visdo estratégica da MB com a empresa, na busca de um
relacionamento a prazo mais estendido. Assim sendo, foi assinado um contrato de
fornecimento de sobressalentes, com base em um DE, em moldes bastante similares dos
contratos em vigor na area da aviacdo naval.

Uma particularidade deste contrato é a existéncia de um Acordo de Compensacao,
assinado posteriormente ao contrato principal, conhecido mundialmente como offset'®. Pode-
se verificar, nas contratagdes com a MTU, imediatos ganhos, a saber: a absorgéo, por militares
brasileiros, de tecnologia restrita, uma vez que puderam, pelo offset e, por forca da clausula de
catalogacéo, ter acesso a informac6es aprofundadas acerca das caracteristicas dos itens; a
agilidade de suprimentos; a seguranca desses suprimentos, com certificacdo internacional; e a
contribuicdo no processo de independéncia logistica de Defesa Nacional em relacdo ao
exterior.

Outra caracteristica peculiar deste DE é o fato de a MB ter transferido fisicamente os
materiais adquiridos no passado e ainda mantidos em estoque préprio da Forca, mas

fabricados pela MTU, para o proprio DE. Ou seja, a partir da criacdo deste DE, 0s estoques da

3 Disponivel em: < https://www.mtu-online.com >. Acesso em: 30 jun. 2018.

¥ Por meio deste, a empresa contratada é obrigada a compensar a MB com servicos comerciais, industriais e
tecnolégicos e fornecimento de equipamentos, cujo valor devera equivaler em até 20% do valor efetivamente
pago pelo contrato inicial (CLD 71000/2014-003/00).
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MB passaram a ser gerenciados pela empresa, ainda que este controle exija uma contabilidade
especifica, separadamente.

Conforme previsto em clausula contratual, a MB devera fornecer a MTU uma lista de
motores que possuam revisdo programada, pelo menos um ano antes da primeira revisdo dos
mesmos, no intuito de permitir que a contratada possa planejar e disponibilizar todos 0s
sobressalentes necessarios que, ndo pertencendo a LISDE, estejam tempestivamente
disponiveis no DE. Outra peculiaridade do contrato se refere a inspecdo dos motores doze
meses antes da revisdo W-6 e dez meses antes da revisdo W-5, com testes de experiéncia de
mar para gravar parametros de funcionamento, por parte do Departamento de P6s-Vendas da
MTU. A MB devera ainda disponibilizar informaces especificas dos motores programados
para revisao, comunicando o tipo de motor, nimero de série, horas de uso desde a instalacéo,
horas de uso desde a Gltima revisao e demais informacoes relacionadas que forem solicitadas.

Face ao exposto, com base na apresentacdo dos DE atualmente existentes na MB,
verifica-se, efetivamente, a terceirizacdo das funcdes logisticas Transporte e Suprimento, o
que é uma consideravel inovacdo no ambiente militar, jA comumente encontrada no universo
empresarial desde a década de 80. Destarte, sdo constatadas caracteristicas bem semelhantes
quando comparadas com o modelo utilizado na terceirizacdo da logistica empresarial, 0 que
torna viavel prosseguir com a andlise dos referidos DE comparando 0s mesmos com 0
embasamento tedrico fornecido no capitulo anterior, a fim de identificar a aplicabilidade do
caso concreto, estudo de caso do trabalho, em relacdo aos aspectos defendidos por autores,

normas, procedimentos e autoridades renomadas do assunto.

15 Revisdes W-6 e W-5, em linhas gerais, se referem as inspecdes e manutengdes programadas pela empresa
MTU decorrentes de horas de utilizacdo do motor, conforme pardmetros estabelecidos para cada tipo.
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4  ANALISE DOS DEPOSITOS ESPECIAIS A LUZ DO REFERENCIAL TEORICO

A necessidade de atender as diversas demandas das organizacfes militares (OM), até mesmo
para a propria condicdo de prontiddo da Forca, muitas vezes ndo conseguida pela estrutura logistica
prépria espalhada pelo Brasil, leva a necessidade de repensar a cadeia logistica utilizada na MB. Em
virtude da extensa gama de atividades e do aumento da dificuldade em acompanhar todo o apoio logis-
tico necessério, torna imperioso, assim como ocorre no mundo empresarial, terceirizar pelo menos
parte de sua estrutura logistica.

Os DE representam um dos casos concretos desse processo, uma vez que a MB buscou
uma opc¢do para suprir suas caréncias, proporcionando uma delegacao de responsabilidade por
meio de CLD, em prol de um melhor atendimento as OM demandantes daquele certo tipo de
material, conforme objeto do contrato em questdo, abordado no capitulo anterior. Dessa ma-
neira, a MB buscou a minimizacdo de suas deficiéncias, adotando uma estrutura logistica
mais descentralizada, de maneira bastante similar a logistica corporativa.

Uma vez apresentados os DE em utilizagdo na MB, cabe neste ponto do trabalho,
efetuar as comparacOes entre a realidade dos aludidos depésitos e a revisao bibliogréfica,
pretendendo ao final, alcancar o objetivo principal e os demais objetivos especificos da

pesquisa.

4.1  Amudanca no processo

No processo anterior a criacdo dos DE, as solicitagdes de aquisicdo eram efetuadas no
Sistema de Informacg6es Gerenciais de Abastecimento (SINGRA) pelas OMS, e centralizadas,
posteriormente, na CNBE, quando o objeto pretendido era solicitado a empresa contratada
(momento que a empresa recebia o pedido). A partir dai, iniciava o processo de fornecimento
do sobressalente demandado, quando ja implicava na transferéncia de risco e responsabilidade
a MB e dos custos decorrentes das atividades relacionadas ao desembaraco alfandegério, ao

transporte da Europa ao Brasil e a consolidacdo dos itens nos respectivos depositos primarios
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(DepSMRJ, no caso de itens da MTU; e CelMSPA, no caso de itens da AIRBUS e
LEONARDO). As tarefas decorrentes do trafego de carga, desembaraco aduaneiro e todas as
operacdes junto a SRF, no Brasil, ja passavam a ser da responsabilidade do Centro de
Distribuicdo e Operacbes Aduaneiras da Marinha (CDAM). O Apéndice A apresenta o
fluxograma da operacionalizacao antes da implantacdo dos DE.

Na atual sistematica, fruto da implementacdo dos 3 DE na Forca, as OMS ao
elaborarem o pedido no SINGRA, o mesmo ¢ direcionado ao respectivo DE, que possui como
obrigacdo contratual dispor o item em estoque, caso o0 mesmo faca parte da LISDE. Tal
requisito gera maior disponibilidade e confiabilidade na qualidade do item, permite uma
antecipacdo da movimentacdo dos itens de maior giro e, até mesmo, consente a montagem dos
Kits para revisao, realizada pelo fabricante, com certificacdo prévia ao fornecimento a oficina
da contratada. As atividades permanecem com a empresa operadora do DE até a
nacionalizacdo do material, com o fornecimento do material ao ODV, momento que transfere

a responsabilidade a MB. Os moldes deste modelo estdo apresentados no Apéndice B.

4.2  Aspectos positivos dos Depositos Especiais

Inicialmente, com base na coleta de dados efetuada, pode-se descrever alguns
beneficios decorrentes da adocdo dos DE. Em linhas gerais, constata-se a plena transferéncia
para a empresa, dos custos e riscos associados com as atividades de gestdo dos itens de
sobressalentes, a sua conservacao, transporte e desembaraco alfandegario.

Na analise da funcdo logistica Suprimento, verifica-se que o fato de a contratada
exercer 0 controle fisico do estoque, controlar o giro, ter a obrigacdo de manter os itens
constantes da LISDE disponiveis, realizar todas as tarefas de manutencéo, guarda e geréncia
do espaco da armazenagem, dentre outras relacionadas a essa funcdo logistica, implica em
uma consideravel otimizacdo do emprego da méo de obra dos militares da MB. Estes poderdo

se dedicar a outras atividades da Forca, alem de haver efetiva reducdo de custos de estoque,
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uma vez que o capital imobilizado em ter suprimentos “prontos na prateleira” ndo pertence
mais & MB, mas sim a empresa contratada. Desta maneira, conforme preceituado por Barat
(2007) e por Fleury et al (2008), terceiros tendem a ter custos mais baixos, por operarem em
larga escala, integrarem seus processos a avancados recursos tecnoldgicos em tempo real com
0 monitoramento de amplas redes de parceiros e exercerem as atividades nas quais se
especializaram.

Destaca-se, ainda, a agilidade na assisténcia dos itens, considerando a localizacao
estratégica dos DE, e mesmo porque as clausulas contratuais exigem o pronto atendimento. O
aumento da qualidade se da na prontiddo das entregas, menores tempos de atendimento e de
ciclo, disponibilidade do material e rapidez nas entregas, dentre outros aspectos, exatamente
como defendido por Fleury et al (2008).

Apesar do espaco fisico para a armazenagem pertencer a MB, cabe a terceirizada
contratada a manutencdo do local. Os equipamentos de movimentacdo e de armazenagem de
material pertencem a empresa, que permanecem como legado material para a MB, no caso de
desativacédo do DE.

Vferifica-se que o0s aspectos destacados por Lieb (1996, apud FIGUEIREDO et al,
2006), sdo encontrados nos DE, uma vez que os mesmos efetuam o gerenciamento do
armazem, da consolidacédo de carga, da operacdo ou gerenciamento da frota, da negociacédo do
frete, da emissdo e do processamento do pedido, da reposi¢do do estoque, ndo efetuando
apenas a montagem ou instalacdo de produtos.

Além dos aspectos relacionados a armazenagem, 0s custos atinentes a coordenacao do
desembaraco alfandegério e reexportacdo junto a SRF, obsolescéncia, validade ou evolucdo de
itens, todos eles antes pertencentes a MB, passam a ser da empresa contratada, reduzindo os
custos atrelados a essas atividades.

Na analise da funcdo logistica Transporte, verifica-se expressiva reducdo de custos,

uma vez que a responsabilidade, antes pertencente & MB, passa a ser da empresa contratada,
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desde o momento em que a empresa embarca 0 material no continente europeu. Conforme
afirmado por Fleury et al (2008), a funcdo logistica Transporte representa 60% dos custos
totais logisticos de uma empresa, e no modelo dos DE, verifica-se que os referidos dispéndios
sdo integralmente transferidos ao terceirizado, onde se confirma o aperfeicoamento da gestdo
logistica. O custo passa a ser transferido a MB apenas no momento do fornecimento do
material ao ODV, ap6s a nacionaliza¢do do mesmo, o que é ainda efetuada pela empresa.

Desta maneira, comparando o atual processo com a obtencdo de sobressalentes
advindos do exterior, sem a utilizacdo dos CLD, a ado¢do dos DE permite o repasse dos
custos de transporte do exterior a contratada, que se traduz em economias significativas de
recursos financeiros e humanos para a MB. Como Fleury et al (2008) abordam, a
terceirizacdo permite uma reducdo de custos, pois ao transferir essa responsabilidade a
terceiros, a mesma visa uma deducao nos estoques, nos custos de transporte, na armazenagem,
nas despesas administrativas, dentre outras.

O desembaraco alfandegéario possui maior agilidade pelo fato da empresa contratada
lidar com maiores quantidades de itens, proporcionando uma maior economia de escala e
ainda pelo know how que a mesma possui, uma vez que o fornecimento do sobressalente
constitui uma das atividades principais da terceirizada. Todos 0s impostos, taxas e gravames
relacionados aos contratos, sejam no exterior ou no Brasil, permanecem sob responsabilidade
da empresa contratada, uma vez que a MB é isenta de tarifas relacionadas a importacdo para
o0s produtos utilizados na manutencéo de seus meios. Além do desembarago aduaneiro, tem-se
a eliminacgéo de despesas associadas com a armazenagem nos itens nos portos e aeroportos.

Em relacdo as dimens@es basicas para segmentacdo dos PSLs, na pesquisa realizada
por Sink (1997), constata-se que os DE sdo integradores, pois fornecem uma completa
solucéo logistica; quanto ao escopo geografico, sdo globais, por possuirem amplo expectro
geografico de atuacdo de abrangéncia intercontinental, quanto ao tipo de industria que

atendem, o foco é a utilizacdo de uma politica especializada em determinados clientes; quanto
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ao tipo de ativos, constata-se que os DE s&o tipicos da utilizacdo de um modal misto, pois as
empresas contratadas possuem ativos, como carrinhos industriais, empilhadeiras, elementos
rolantes, paletes, porta-paletes etc., mas em contrapartida utilizam um ativo da MB, que é 0
espaco fisico das areas de armazenagem; e, finalmente, quanto a atividade de origem das
empresas contratadas, verifica-se que, por serem fabricantes de aeronaves (no caso da
AIRBUS e da LEONARDO) e motores (no caso da MTU), se especializaram, a posteriori, no
fornecimento dos sobressalentes dos mesmos, e passaram a prover toda a estrutura logistica
decorrente.

Os motivos que levam a terceirizacdo no Brasil ndo sdo diferentes em relacdo ao resto
do mundo. Figueiredo et al (2006) os separaram em trés grandes blocos: mais citados,
intermediarios e menos citados (Anexo C). O que mais motiva a terceirizacdo das empresas
brasileiras é um processo que possui foco interno, que busca eficiéncia e simplificacdo, mas,
principalmente, que busca a redu¢do dos custos logisticos.

De acordo com o mesmo autor, a terceirizacdo nas atividades béasicas, no Brasil,
apresenta um indice elevado de 92% de terceirizagdo, enquanto que nas atividades
intermediarias, este indice é de 45%; e, nas atividades sofisticadas, 0 mesmo indice € de
somente 31%. Estes dados justificam o fato de que a terceirizacdo esteja estreitamente
fundamentada em atividades de transporte e desembaraco aduaneiro, particulares de
provedores de servicos mais basicos. A terceirizagdo das atividades mais sofisticadas,
caracteristicas de operadores mais integrados, ainda possui baixo grau de terceirizacao, o que
comprova um potencial no mercado nacional.

Figueiredo et al (2006) apresentam ainda o relevante indice de que 76% das empresas
brasileiras ndo terceirizam o conjunto das trés atividades peculiares de um operador integrado:
transporte, armazenagem e gestdo de estoques. Dessa maneira, constata-se que a terceirizagdo
nos DE ultrapassaram a terceirizacdo de atividades mais basicas, normalmente encontrada na

logistica brasileira, caracterizando uma terceirizagdo mais sofisticada, comumente
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identificada em operadores mais integrados. Por terceirizar as func@es logisticas Suprimento,
compreendendo a armazenagem e a gestdo de estoques, e Transporte, de maneira integrada,
verifica-se uma distincdo da MB em comparacdo a media do mercado nacional.

A maioria dos PSL possui contratos com duragdo media acima de trés anos. Em que
pesem as afirmacdes de Figueiredo et al (2006), Fleury et al (2008) e Ballou (2012) de que a
alianca estratégica entre uma organizacao e os PSL se concretizem em relacionamento a longo
prazo, verifica-se relevante esfor¢co na permanéncia das parcerias entre a MB e as empresas
contratadas a operacionalizarem os DE, por meio dos CLD. Embora haja a obrigacéo legal de
renovacdo a cada quatro anos, os referidos contratos estdo legalmente respaldados por
afastamento licitatorio, conforme apresentado no capitulo anterior, o que refor¢a o interesse
estratégico nacional na manutencao das parcerias e vai ao encontro com a opinido dos autores
em relacdo a mencionada alianca estratégica.

A terceirizacdo da logistica encontrada nos DE esta relacionada a atividades meio da
MB, uma vez que o core business da instituicdo, concernente a sua missdo, se mantém
preservado, por ser distinto das atividades relacionadas a logistica. Assim, os DE ndo se
referem a terceirizacdo da atividade fim da Forca, mas sim de parcelas de algumas atividades
meio, exatamente como apontado por Fontanella et al (1994), ao afirmarem que a instituicdo
sO ndo deve terceirizar as atividades relacionadas a sua alma, esta mantida como a chave do
seu negocio, exatamente o que traz o seu diferencial e a razao de sua existéncia.

A adocéo dos DE minimiza os efeitos do trade off entre as politicas de transporte e de
suprimento, mencionadas por Fleury et al (2008) e apresentadas anteriormente neste trabalho.
Isto se justifica uma vez que as responsabilidades, tanto das atividades de transporte, como
das atividades de suprimento, abrangendo a manutengéo dos niveis de estoque, o controle do
giro e as demais relacionadas a manutencdo do espaco de armazenagem, passam a Ser
integralmente da empresa terceirizada.

Quanto aos parametros para a decisdo de terceirizar determinada atividade logistica,
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conforme assinalado por Fleury et al (2008), o ganho da MB se confirma na busca de reducao
de custos e melhoria da qualidade do material fornecido. O quesito do aumento da
rentabilidade do negdcio ndo € constatada, tampouco o crescimento do market share, pelo fato
da MB se tratar de uma organizacédo cuja finalidade € o interesse publico. Apesar de ndo visar
ao lucro, constata-se menor necessidade de se investir em ativos, uma vez que 0S mesmos Sao
custeados pela contratada, obtendo-se ganhos em eficiéncia e maior direcionamento a
atividade principal da instituicéo.

Quanto as caracteristicas que deve ter o operador logistico, constata-se que as trés
empresas operadoras dos DE exercem atitudes gerenciais, administrando toda a estrutura
logistica por tras do funcionamento dos depdsitos, possuem padrées de convivéncia, que
necessitam de permanente fiscalizacdo ao longo dos contratos, a0 mesmo tempo em que as
empresas mantém uma filosofia empresarial, pois, afinal, existem interesses corporativos por
trds de cada contrato firmado. H& ainda o empenho na manutencdo da estrutura/imagem das
empresas operadoras, uma vez que quanto mais abrangente for a esfera de atuacgdo no globo,
maior serd a influéncia com outras marinhas. Esta constatacdo diz respeito a dimenséo basica
“escopo geografico de atuacdo”, referenciada por Figueiredo et al (2006), e esta alinhada com
0 pensamento de Fleury et al (2008), quanto as “caracteristicas que devem ter o operador
logistico”, aspectos encontrados nos trés DE analisados.

Ja em relacdo aos instrumentos gerenciais de administracéo e controle, defendidos por
Fleury et al (2008), verifica-se a necessidade de permanente empenho na supervisdo dos
contratos, estabelecendo instrumentos de medida, uma vez que a MB ndo pode permitir que a
contratada monopolize a atividade e passe a ditar as diretrizes de funcionamento dos DE. De
acordo com aquele autor, devem ser estabelecidas adequadas maneiras de comunicacao entre
as entidades, parametros que visem o cumprimento das clausulas contratuais e a maneira de
como as operacOes se sucederdo e as pessoas se relacionardo. Verifica-se, na presente analise,

que foram estabelecidas clausulas que visam o acompanhamento dos niveis de servi¢o, 0 que
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sinaliza a preocupacéo guanto a esses instrumentos.

Terceirizar ndo significa abortar o interesse daquela atividade confiada a empresa
parceira. Muito pelo contrério, as atividades ndo deverdo ser abandonadas e devem ser
estabelecidas rotinas de acompanhamento dos prestadores de servico, tanto em relacdo a
qualidade quanto a cobranca por novas tecnologias que puderem ser ofertadas.

Assim sendo, quanto a avaliacdo dos resultados, ha indicadores de desempenho que
sdo mensalmente apresentados nos Conselhos de Gestdo das OM nas quais 0s contratos sdo
fiscalizados, bem como ha a previsdo da medicao dos niveis de servico de cada DE, no intuito
de avaliar a performance da contratada no atendimento das ordens de compra nos prazos
estabelecidos, demonstrada na relacdo entre o numero total de suprimentos fornecidos e o
namero total de suprimentos solicitados, fornecendo o feedback, apresentado por Fleury et al
(2008). Atualmente, a questdo da medicdo dos indicadores ndo se trata das op¢des em ter ou
ndo ter os DE, uma vez que os ganhos sdo, comprovadamente, em muito superiores, caso 0s
mesmos ndo existissem. O propdsito da medicao se refere a evolugdo do desempenho dos DE

ao longo do tempo, principalmente, na verificagdo do atendimento das clausulas de contrato.

4.3  Aspectos negativos dos Depositos Especiais

Contudo, ha algumas adversidades na utilizacdo dos DE e a primeira delas se refere a
relevante dependéncia de fornecedores especificos internacionais, 0 que requer a existéncia de
planos contingentes, caso deixem de fornecer os sobressalentes demandados. Assim, ha que se
ter um adequado grau de controle daquelas atividades, para que ndo haja a perda repentina do
conhecimento da instituicdo, caso aquelas atividades terceirizadas tenham que retornar a
serem efetuadas por estrutura propria.

Dentre os atributos que medem o grau de dependéncia e da vulnerabilidade da
soberania de um Estado, esta a capacitacdo de sua industria, na producdo de seus meios de

Defesa com independéncia tecnoldgica e material. A submissdo a empresas estrangeiras na
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fabricacdo dos meios e consequente aquisicdo de pecas sobressalentes debilitam a plena
aptidao para o exercicio das funcdes de um Estado que se queira tornar independente. Muito
frequente em Estados menos desenvolvidos, este vinculo gera uma dependéncia estratégica e
logistica muito significativa em relacdo aqueles que detém as industrias com referidas
capacidades instaladas.

Atualmente, ndo se vislumbra a possibilidade de mudanca no fornecimento dos itens
em questdo, e o eventual término dos DE certamente implicaria elevado custo de
desfazimento da estrutura, além da indesejada perda da parceria. Apesar da sujeicdo, 0
término dessa sinergia implicaria no retrocesso de ter que importar 0 material necessario no
exterior, ficando atividades de transporte, desembaraco alfandegario e toda a estrutura de
manutencdo de estoques por conta da MB. Assim, como afirma Martins (2014), quando se
tem apenas um tomador, gera-se indesejada dependéncia ou subordinacdo, indicando forte
vinculacgdo entre as partes, o que ndo é adequado.

Na andlise do relacionamento da MB com as empresas operadoras dos DE, observa-se
que as contratadas se comprometem a manter o grau de sigilo dos assuntos relacionados nos
contratos, uma vez que abrangem temas relacionados a seguranca nacional. Contudo, verifica-
se que a referida empresa terceirizada podera ter acesso a informacdes sigilosas decorrentes
da utilizac@o do contrato durante a vigéncia do mesmo, em que pese a mesma se comprometer
a ndo prestar quaisquer informagdes a agentes comerciais, civis ou militares, de qualquer
outro Estado e a ndo inscrever ou mencionar qualquer encomenda sem autorizacdo expressa
da MB. Como afirma Leiria et al (1992b), uma vez identificado o risco, 0 mesmo deve ser
quantificado, para a partir desse instante, ser mitigado.

Embora os trés fornecedores contratados sejam fruto de parcerias ja consolidadas ao
longo do tempo, a vulnerabilidade se daria caso as informac6es estratégicas da Forca como,
por exemplo, a disponibilidade dos meios, a ociosidade de determinados sobressalentes, a

previsdo de interrupcao no fornecimento de itens de suprimento, dentre outras, fossem cedidas
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pelos mesmos aos agentes mencionados no paragrafo anterior. O fato de se localizarem nas
instalacbes da MB agrava ainda mais esse aspecto, uma vez que auxilia a coleta de
informacdes a atividade de inteligéncia do Estado onde se localiza a matriz, caso a empresa
ndo prestasse o0 servigco apenas para fins comerciais. Assim, ainda que prevista em clausula
contratual, verifica-se a incidéncia de riscos em grau consideravel quanto ao mencionado.

Como mencionado por Leiria (1992a), Silva (1997) e Martins (2014), deve-se dar
especial atencdo ao vinculo estabelecido na relagdo entre o tomador e as empresas contratadas.
Segundo os mesmos, este vinculo ndo pode caracterizar excessiva dependéncia e que o ideal
seria estimular o rodizio desses PSL. Em que pese esse entendimento tedrico dos autores,
verifica-se a impossibilidade de estimular a rotatividade, por buscar-se exatamente 0s
fornecedores exclusivos que detenham os sobressalentes originais, em que poderia haver
prejuizo material e até de vidas humanas, caso outro provedor atendesse a demanda. Nesse
aspecto, verifica-se uma incompatibilidade entre o previsto na revisdo bibliografica e o que
acontece na pratica, o que justifica inclusive o afastamento licitatorio, em virtude de
condicBes especificas. O que deve ser buscado a todo 0 momento € o profissionalismo entre
as partes envolvidas de modo a fazer cumprir todas as clausulas contratuais, com rigorosa
fiscalizacdo dos CLD. \erifica-se a necessidade de exercer efetivo controle, com o
estabelecimento de rotinas de acompanhamento e rigor no supervisionamento dos mesmaos.
Os supracitados autores mencionam ainda que 0s contratos devam garantir que o terceiro ja
possui um know how suficiente do objeto da contratacdo, aspecto que se enquadra
perfeitamente nos DE, uma vez que as empresas contratadas sdo exatamente as fabricantes,
garantindo a autenticidade do item de sobressalente fornecido.

Segundo Silva (1997), nos Estados mais desenvolvidos, desenvolveu-se um novo
conceito de terceirizacdo, denominado smartsourcing. De acordo com o autor, trata-se de uma
parceria entre o prestador do servico e o tomador deste, quando ambos se relacionam sem

haver segredos, em perfeita sincronia, visando a conquista de executar tarefas com melhor
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qualidade, mais tecnologia e reducdo de custos. Este aspecto ndo é integralmente encontrado
nos DE, uma vez que, tratando de aspectos relacionados a seguranca nacional, ha uma relativa
guarda de segredos, por haver informacdes estratégicas envolvidas. O que se verifica € um
paradoxo entre a busca de uma integral parceria sem retencdo de conhecimento e a
necessidade de preservacdo de informacdes estratégicas que resguardem o Estado. A previsao
de clausula de offset no CLD pactuado com a MTU ¢é vista como um notavel esforco de
progresso para o Brasil e aproxima a MB das tecnologias da contratada, embora haja limites
intransponiveis.

Embora seja relevante o volume de ganhos, cabe registrar ainda que ha inconvenientes
perante a realidade mercadoldgica desses fabricantes exclusivos, dentre eles, a inviabilidade
de se promover certames licitatorios com aberta pesquisa comercial e ampla disputa para a
aquisicdo dos itens que fabricam.

Dessa forma, constata-se relevante evolucdo na estrutura da cadeia logistica da Forca,
ao comparar as atividades a partir da utilizacdo dos DE em relagdo aquelas desenvolvidas
anteriormente a criacdo dos mesmos, cuja responsabilidade era transferida a MB desde o
momento do embarque do material na Europa para o Brasil. Embora envolvam aspectos
estratégicos de Estado e relevante dependéncia das empresas contratadas, constata-se que 0s
CLD séo vistos como relagbes de solidas parcerias, ndo se vislumbrando, a curto e médio
prazos, o interesse da MB em interrompé-los.

Nessa analise, conclui-se que a terceirizacdo das funcbes logisticas Transporte e
Suprimento, encontrada nos trés DE, possui aspectos positivos e negativos, apontados ao
longo deste capitulo, cujo objetivo foi comparar 0 embasamento tedrico de normas e autores

consagrados com a realidade dos DE.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

5.1 Conclusédo

Ao longo da pesquisa, buscou-se a compreensdo dos principais aspectos concernentes
a terceirizacdo da logistica, a sua aplicacdo na MB e, em especifico, a sua execucao a partir da
experiéncia obtida nos CLD com as empresas operadoras dos trés DE da Forca.

As instituicdes de maneira geral concluiram que a tarefa de desempenhar a totalidade
de suas atividades pode causar diversos problemas no seu desempenho e até mesmo
comprometer 0s projetos mais importantes. Assim, as corporacfes que almejam aumento de
seu nivel de efetividade desenvolvem estratégias de operacdo conjunta em que se observam
verdadeiras parcerias.

O referencial tedrico apresentou os principais conceitos de logistica e de sua
terceirizacdo. Inicialmente foi mostrado que terceirizar se refere a uma interessante
ferramenta de gestdo, se corretamente empregada, ndo devendo, no entanto, ser tratada apenas
na intencdo de se reduzir custos, mas também alinhada com os objetivos que compdem a
estratégia geral da organizagdo.

Com base no aprendizado sobre o conceito de terceirizacdo logistica e compreendendo
as caracteristicas da MB, podem-se identificar algumas vantagens: foco na misséo da Forca, a
reducdo de investimentos em equipamentos e itens em estoque, a reducdo de custos
relacionados a méo de obra, que podera ser direcionada para tarefas mais importantes, dentre
outras. Contudo, ha que se advertir quanto as desvantagens, dentre elas: eventual perda do
controle das operacdes, atraso no acompanhamento tecnologico, deterioracdo do desempenho
e perda de habilidades até entdo controladas pela instituicao.

Uma vez apresentados 0s principais conceitos da logistica empresarial e da logistica
militar, as vantagens e desvantagens e 0s riscos envolvidos da terceirizacdo, passou-se a

analisar os DE existentes na MB, estudo de caso do trabalho. Ao decidir pela terceirizacéo de
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parcela de sua logistica, o Estado expde a sua intencdo em se concentrar em suas atividades
fundamentais, o seu core business, transferindo para empresas privadas as tarefas de suporte.
Assim como no universo corporativo, a MB possui como intencéo, a partir da liberacdo das
tarefas acessorias, agilizar seus servicos, liberar recursos financeiros e humanos, otimizar seus
custos administrativos, além de reduzir investimentos em ativos em geral (estoque, maquinas,
equipamentos etc.). Outrossim, verifica-se que a terceirizacdo logistica encontrada nos DE é
muito semelhante daquela encontrada no ambiente corporativo, presente desde os anos 80, 0
gue € uma relevante inovagdo no universo militar.

A afirmacdo de que os meios demandam pecas originais de seus fabricantes para
operarem com plena eficiéncia mostra-se incontestavel, o que evita inclusive manutencdes
corretivas que onerariam o erario ainda mais, caso fossem utilizadas pecas similares. A
aquisicdo de sobressalentes ndo originais comprometeria a vida util dos meios, abarcaria
riscos relevantes por haver vidas humanas envolvidas e, até mesmo, periclitaria a seguranca
nacional, considerando a indisponibilidade de determinado meio operativo. Constatou-se que
as empresas terceirizadas que operacionalizam os DE apresentam historicos de comprovada
capacidade técnica, exceléncia e renome, adquiridos apds longos anos de atuacdo no mercado
internacional e de parceria com marinhas de todo o mundo, inclusive com a propria MB.

Destarte, verifica-se que a MB convive com um antagonismo entre disponibilizar
informacdes relevantes, sem segredos (na intencdo de que a empresa operadora do DE
aperfeicoe seus métodos e forneca o material de maneira cada vez melhor), e o intuito em
resguardar informacdes estratégicas (que poderiam comprometer os interesses do Estado), no
que tange aos aspectos relacionados a seguranca nacional.

Nesse contexto, com base na situacdo apresentada ao longo desta pesquisa, foi
possivel descrever os principais aspectos positivos e negativos na adocdo da terceirizacéo
logistica nos DE, a0 mesmo tempo quando se puderam apresentar as alteragdes ocorridas, a

partir da criacdo deles, sem deixar de alertar sobre as limitacdes e riscos envolvidos.
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Depreendeu-se que a terceirizacdo logistica nos DE ndo se refere a terceirizacdo do core
business da MB, este ndo devendo ser confiado a terceiros, em que pese haver o risco de uma
possivel exposicdo as empresas operadoras dos DE dos fatores de fragueza por ventura
decorrentes da indisponibilidade de determinado meio que possa interferir na misséo da Forca.
Conclui-se, ainda, que a experiéncia que estd sendo absorvida, ao longo das parcerias
estudadas, podera auxiliar nas futuras decisGes ao se pensar em novas terceirizacdes logisticas.

Por fim, apesar da consideravel dependéncia de empresas estrangeiras (AIRBUS,
LEONARDO e MTU), néo se verifica, em curto prazo, solucdo para essa constatacdo, o que
impede a independéncia estratégica de Estados menos desenvolvidos e que pode acabar
comprometendo a soberania dos mesmos. Apesar desse relevante aspecto negativo, sendo 0s
contratos permanente e adequadamente fiscalizados, verifica-se que as vantagens para a MB,
na utilizacdo dos DE, se sobrepdem as desvantagens, o que justifica a continuidade deles, com
a terceirizacdo das funcdes logisticas Transporte e Suprimento, 0 que responde a pergunta
formulada no enunciado do problema proposto. Em sintese, a analise do balanceamento entre
0S aspectos positivos e 0s aspectos negativos, encontrados na parceria, justifica 0 empenho da
MB na continuidade desse relacionamento de prazo mais estendido com as trés empresas

operadoras dos DE existentes, por meio de CLD.

5.2  Recomendag0es para estudos futuros

Considerando o que foi estudado na presente pesquisa, pode-se identificar como
proposta para estudo futuro a possibilidade de se aprofundar na andlise da fiscalizacdo dos
CLD apresentados e da realidade do dia a dia das organizagdes e empresas envolvidas, no que
se refere ao cumprimento das clausulas contratuais, uma vez que tal aspecto ndo fez parte
desta analise. Em tese, a ado¢do dos DE possui aspectos positivos que se sobrepdem aos
negativos para a MB, porém constata-se oportunidade em verificar com maior profundidade,

in loco, o cumprimento das obriga¢des entre as partes, possivel objeto de futuros estudos.
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APENDICE A - Fluxograma do processo anteriormente a criacdo dos Dep6sitos
Especiais

OMS insere o pedido no
SINGRA

A 4
CNBE recebe o pedido e

inicia o processo de obtencao
do material

Finalizado o processo de
selecdo da empresa
fornecedora, CNBE efetua a
contratacdo

A 4
Estando o material
disponibilizado, a CNBE
coordena o embarque nos
portos/aeroportos

A\ 4
Chegando ao Brasil, o
CEDAM realiza o
desembarago alfandegério e
encaminha o material ao ODV

Y

ODV recebe, consolida os
itens novos com os ja
existentes em estoque,

arrecada e fornece o material a

OMS, certificaas RCM e

encaminha a Invoice para
pacamento da CNBE

A\ 4
OMS recebe o material

Fonte: Elaborado com os dados obtidos apds analise dos CLD n® 71000/2014-003/00,
71000/2017-004/00 e 71000/2017-005/00 (2018).
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APENDICE B - Fluxograma do processo a partir da criacdo dos Depositos

Especiais
OMS insere o pedido
no SINGRA
A 4
DE recebe o pedido
Empresa DE recebe o
Empresa operadora do material
Item operadora do DE realiza enviado de sua
consta na DE encaminha embarque/  |—»{ matriz e realiza
LISDE? o pedido a sua desembarque a inspecéo
matriz nos portos/ prévia no
aeroportos mesmo antes do
envio ao ODV

DE nacionaliza e fornece

0 material ao ODV, <
transferindo a

responsabilidade a MB

A 4

ODV recebe, arrecada e
fornece o material a
OMS, certificaas RCM e
encaminha a Invoice para
pagamento da CNBE

A 4

OMS recebe o material

Fonte: Elaborado com os dados obtidos apds analise dos CLD n® 71000/2014-003/00,
71000/2017-004/00 e 71000/2017-005/00 (2018).
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ANEXO A - Conceito de Logistica Integrada

Servico ao Cliente

A

Custo < > Custo
Estoque Transporte
Custo Custo
< —» | Armazenagem
Compras « \ /
v
Custo
Tecnologia de
Informagéo

Fonte: Adaptado de Fleury et al (2008).



ANEXO B - Perguntas basicas para analise da decisdo

1 — O que se deseja ganhar com a contratacdo?

2 — Que caracteristicas deve ter o operador logistico?

3 — Que instrumentos gerenciais devem ser estabelecidos?

4 — Como avaliar os resultados/sucesso da operagdo terceirizada?

Fonte: Fleury et al (2008).
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ANEXO C - Motivos para terceirizar

Mais citados

Reduzir custos 83%
Focar no core business 76%
Aumentar a flexibilidade 68%
Reduzir investimentos em ativos 67%
Intermediarios

Aumentar os niveis de servi¢o 57%
Aumentar eficiéncia operacional 44%
Gerar novas solugdes logisticas 35%
Menos citados

Melhorar tecnologia de informagéo 30%
Aumentar controle sobre a logistica 29%
Expandir mercados 22%

Fonte: Figueiredo et al (2006).
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