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RESUMO

A importancia do mar, hoje, é fundamental para o desenvolvimento de qualquer Estado.
Ter uma esquadra forte, com navios que possam garantir a hegemonia no mar é crucial
nesse contexto. Uma vez incorporadas, as Fragatas da Classe Tamandaré precisardo de
manutencdo eficaz, de forma que sejam mantidas em atividade, a fim de cumprirem as
tarefas, para as quais foram concebidas, da melhor forma possivel, atuando na Defesa do
Trafego Maritimo, de forma a impedir ou dissuadir acfes que representem ameaca nas
Aguas Jurisdicionais Brasileiras e nas Linhas de Comunicacdo Maritima, onde os
interesses nacionais se facam presentes, nos termos do Direito Internacional, além de
serem empregadas na fiscalizacdo e protecdo das atividades econémicas desenvolvidas
na nossa Amazonia Azul. A expectativa é que essa manutencdo garanta um percentual de
disponibilidade das Fragatas que atenda a Esquadra. Um meio naval indisponivel por falta
de manutencdo é uma situacdo totalmente indesejavel. Uma Marinha bem equipada,
adestrada, treinada e preparada, capaz de vigiar as AJB, inspira respeito e torna acdes
hostis e agressdes menos provaveis. O presente estudo se propde a listar algumas opc¢des
de contratacdo para a execuc¢do da manutencdo das Fragatas Classe Tamandaré,
apontando alternativas cujo custo / beneficio sejam oportunas as condigdes e expectativas
da MB.

Palavras-chave: Terceirizacdo, Manutencdo, Fragatas, Tamandaré, Marinha.



ABSTRACT

The importance of the sea today is fundamental to the development of any state. Having
a strong fleet, with ships that can guarantee hegemony at sea is crucial within this context.
Once incorporated, the Tamandaré Frigate Class will need effective maintenance, so that
they are kept active in order to fulfill the tasks for which they were designed, in the best
possible way, acting in the Defense of Maritime Traffic, in order to prevent or dissuade
actions that represent a threat in Brazilian Jurisdictional Waters and Maritime
Communication Lines, where national interests are present, under the terms of
international law, in addition to implementing oversight and protection of economic
activities developed in our Blue Amazon. The expectation is that this maintenance will
guarantee a percentage of disponibility of the frigates that attends to the fleet. An
unavailable navy resource due to lack of maintenance is a totally undesirable situation. A
well-equipped, trained and prepared Navy, capable of watching over the AJB, inspires
respect and makes hostile actions and aggressions less likely. This study proposes to list
some hiring options for the maintenance of the Tamandaré Frigate Class, pointing out
alternatives which cost / benefit are appropriate to the conditions and expectancies of the
Brazilian Navy.

Keywords: Outsourcing, Maintenance, Frigate, Tamandaré, Navy.
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1 INTRODUCAO

O mar sempre teve importancia fundamental na histéria mundial. Todos os
grandes impérios do passado (fenicios, gregos, romanos etc.) usaram o mar de alguma
forma para desenvolvimento de suas economias, fosse utilizando a navegacdo para
conquistas territoriais, fosse buscando diferentes rotas de navegacdo para dominio de
novos comércios maritimos, por exemplo.

A descoberta do Brasil por Portugal em 1500 é um exemplo desse historico
de utilizacdo do mar por grandes poténcias do passado. Também foi esse o caminho, pelo
qual vieram colonos e funcionarios administrativos portugueses para o Brasil durante o
periodo colonial. Do mar, também vieram as invasdes francesas, holandesas e as
incursdes inglesas nos séculos XVI e XVII, a esta coldnia portuguesa (SDM, 2006a, p.
11).

Durante a Guerra da Independéncia do Brasil, as tropas de Dom Pedro I, que
lutaram contra as juntas governativas da Bahia, Maranhdo, Pard e Banda Oriental —
aliadas das Cortes (parlamento) portuguesas — foram transportadas por navios da entdo
recém-criada Esquadra brasileira, sob o0 comando do Primeiro Almirante Lorde Thomas
Cochrane, blogueando os portos conflagrados e combatendo os lusitanos (SDM, 2006a,
p. 11).

Com o passar dos anos, novas tecnologias nauticas foram surgindo. Acontece
a Proclamacéo da Republica no Brasil. O modal maritimo, tanto para importagdes, quanto
para exportacdes, toma uma proporcao significativa. A importancia do mar fica cada vez
mais evidente. Do mar, surgiram as importacdes e escoaram 0s produtos brasileiros para
0 exterior. Também do mar vieram os inimigos: 0s submarinos alemées que atacaram 0s
navios mercantes que transportavam mercadorias brasileiras, tanto na Primeira como na
Segunda Guerra Mundiais. Naquela oportunidade houve a necessidade premente de se
protegerem as comunicagdes maritimas (SDM, 2006a).

Cada nacdo atribui determinada importancia as comunicagGes maritimas,
segundo seu grau de dependéncia. Sua importancia econdmica e militar determinara o
esforco a ser realizado para a manutencdo dessas rotas abertas e livres de ataque do
inimigo. Para o Pais, a protecdo dessas comunicacdes tem sido fundamental. O comércio

brasileiro é transportado, quase que exclusivamente, por meio dele. Devemos, portanto,
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cada vez mais desenvolver o Poder Maritimo para nos projetarmos no cenario
internacional (SDM, 2006a).

Indmeros sdo os exemplos, arrebanhados pela Histdria, ilustrativos da estreita
interligacdo, sempre comprovada, entre a grandeza de uma nagéo e o apogeu de seu Poder
Maritimo. Neles, podemos constatar como, em cada caso, o desenvolvimento do pais é
sempre ligeiramente precedido de um aumento daquele poder e o seu declinio, antecedido
pela sua diminuicdo (ALBUQUERQUE e SILVA, 2006).

As marinhas de guerra sdo apenas uma parte — e ndo sdo a maior parte — do
poder maritimo. Elas constituem o chamado poder naval por reunirem parte dos
elementos diretamente responsaveis pela garantia do exercicio da soberania de cada pais
no mar (ALBUQUERQUE e SILVA, 2006). O poder naval, contudo, é apenas uma fracdo
do poder maritimo de uma nacdo ou de um grupo de nac¢des. Além dele, o poder maritimo
engloba a marinha mercante, o territério maritimo, as inddstrias subsidiarias, a vocagao
maritima do povo, a politica governamental e outros elementos afins. Assim, toda a
potencialidade maritima de um pais, traduzida em termos de uso do mar, constitui seu
poder maritimo (ALBUQUERQUE e SILVA, 2006).

O Brasil, um Pais de propor¢des continentais, com um extenso litoral de
aproximadamente 7,4 mil km, tem, em sua area maritima, a principal via de transporte do
comércio exterior, além de uma diversidade de recursos naturais, tais como a pesca, a
biodiversidade marinha, grandes reservas de petréleo e gas e outros recursos naturais em
uma éarea equivalente a da Amazobnia Brasileira, denominada de Amazbnia Azul
(PEREIRA, online)1.

A Amazénia Azul possui cerca de 4,5 milhdes de km? que correspondem a
soma da éarea oceanica da Zona Econdomica Exclusiva (ZEE) brasileira de
aproximadamente de 3,54 milhdes de km?, cujo limite exterior é de 200 milhas nauticas,
com a area de 965 mil km? da plataforma continental (PC), situados além das 200 milhas
nauticas, reivindicados junto a Comissao de Limites da Plataforma Continental (CLPC)
da ONU (PEREIRA, online).

O potencial de riquezas provenientes do mar € proporcional a sua dimensao.

Os interesses maritimos brasileiros séo vultosos e vém sendo ampliados com a descoberta

1 www.marinha.mil.br/economia-azul. Acesso em: 11 abr. 2020.

2 www.marinha.mil.br/economia-azul. Acesso em: 11 abr. 2020.



http://www.marinha.mil.br/economia-azul
http://www.marinha.mil.br/economia-azul

15

e exploracdo de jazidas de petréleo em aguas profundas, area conhecida como preé-sal.
Assim, ter uma Esquadra forte, capacitada para garantir a soberania nacional em nossas
Aguas Jurisdicionais é fundamental para a Marinha do Brasil, uma vez que a Politica
Nacional de Defesa (PND) ressalta que a Amazonia Azul € motivo de preocupagdo em
funcdo das riquezas nela existentes, demandando grande esforco de monitoramento para
viabilizacdo das acOes de seguranca e defesa.

Consciente da importancia do mar para o Pais, a Marinha do Brasil busca,
desde o inicio do século passado, por meio de programas de renovacdo e ampliacdo de
meios flutuantes, o aparelhamento adequado de sua Esquadra.

O periodo entre guerras, compreendido entre 1918 e 1939, foi marcado pelo
abandono a que foi submetida, ndo s6 a Marinha, como praticamente toda a atividade
nacional relacionada ao mar. A auséncia de mentalidade maritima do povo brasileiro
revelou-se em toda a sua intensidade. A revolucdo de 1930 representou para a Marinha
um divisor de aguas entre duas épocas distintas. A Esquadra agonizava pela idade. A
maior parte dos navios da Esquadra era de 1910 (SDM, 2006a).

O programa naval estabelecido em 1932, e ajustado em 1936, elaborado com
total auséncia de um planejamento estratégico ou politico, criou uma Forca Naval
modesta, dentro das possibilidades financeiras e técnicas do Pais. Devemos reconhecer,
no entanto, que essa iniciativa foi um marco de coragem, pois utilizou a incipiente
indstria brasileira na tentativa de se reconstituir, em termos nacionais, um Poder Naval
com alguma credibilidade (SDM, 2006a).

Ao final da década de 60, mais precisamente em 1967, a Marinha apresenta
um Programa de Construcdo Naval, que possibilitaria um salto tecnologico de
aproximadamente 30 anos em relagcdo aos meios em operacao aquela época. Surgia, entéo,
0 Programa que contemplaria a Esquadra brasileira com as Fragatas da Classe Niteroi,
dentre outras classes de navios.

Cumpre destacar que a industria de construcdo naval, além de se propor a
suprir o mercado com navios novos, estabelece uma série de atividades em um ambiente
econbmico-industrial, extremamente competitivo, além de possuir importancia
estratégica. A construcdo de um meio flutuante baseia-se em um complexo projeto de
engenharia que engloba inimeras atividades multidisciplinares, desempenhadas em um
longo periodo de tempo que demanda uma quantidade significativa de recursos
(AMARAL, 2013).
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Em ambos os Programas, o de 1936 e o de 1967, a insuficiéncia de recursos
e de apoio governamental frente as demandas impediram que se consolidassem as
técnicas de construcdo naval e, consequentemente, que fossem aproveitadas ou
aperfeigoadas em novos projetos.

Em 1981, a Marinha inicia mais um Programa, que resultou na construcao do
Navio-Escola Brasil e das quatro Corvetas da Classe Inhaima. Esse Programa continuou
na década de 90, até ser abandonado de forma definitiva em 1992, em funcdo das
restricBes orcamentarias impostas pelo governo federal, decorrente da inflagcdo galopante
da época. A partir de entdo, as restricbes orcamentarias tornaram-se recorrentes,
sobretudo no que tange as despesas de capital classificadas como investimentos, fazendo
com que a Marinha do Brasil encontrasse dificuldades para a aquisi¢do de Produtos de
Defesa (PRODE) no volume necessario a conducdo adequada de suas Atividades
Finalisticas de Defesa. Tal situacdo foi, por vezes, mitigada com algumas aquisicdes de
oportunidade, que atendiam parcialmente as demandas de capacidade da Forca.

Os anos se passaram e 0s meios ficaram obsoletos, com o tempo de vida util
se esgotando e suas tecnologias sendo suplantadas por outras cada vez mais avangadas.
A necessidade de reaparelhamento dos navios de escolta € inconteste, considerando-se
que as ultimas renovacGes de meios da Esquadra se deram com a incorporacao das
Fragatas da Classe Niter6i na década de 70, com os Submarinos da Classe Tupi e as
Corvetas da Classe Inhatima nas décadas de 80/90. E bem verdade que tivemos, durante
o0 periodo supracitado até os dias de hoje, varias compras de oportunidade para atender as
demandas da esquadra em termos de meios navais especificos, mas que nado serao citados

aqui por ndo fazerem parte do escopo deste estudo.

1.1 O Problema

Conforme disposto na Estratégia Nacional de Defesa (END), o Brasil é
pacifico por tradicdo e por convicgdo. O povo brasileiro, de maneira geral, € adepto de
uma convivéncia harmonica, tanto interna como externa. Isso é parte da sua identidade
nacional e um valor a ser conservado. Contudo, o crescimento do Brasil deve ser
acompanhado pelo aumento proporcional do preparo de sua defesa contra ameagas e

agressoes.
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O planejamento de acdes destinadas a Defesa Nacional, a cargo do Estado,
tem seu documento condicionante de mais alto nivel na Politica Nacional de Defesa
(PND), que estabelece os Objetivos Nacionais de Defesa. O primeiro deles é a garantia
da soberania, do patrimonio nacional e da integridade territorial (END, 2016).

A END presta uma enorme contribuicdo ao Brasil, ao propiciar a execucdo da
PND com uma orientacao sistematica e com medidas de implementacao, fortalecendo seu
papel no contexto mundial. Ademais, a END é o vinculo entre o conceito e a politica de
independéncia nacional, de um lado, e as Forcas Armadas para resguardar essa
independéncia, de outro. Pauta-se em algumas diretrizes, dentre as quais destacam-se:

1. Dissuadir a concentracdo de forcas hostis nas fronteiras terrestres e nos limites das
aguas jurisdicionais brasileiras, e impedir-lhes o uso do espaco aéreo nacional. Para
dissuadir, é preciso estar preparado para combater. A tecnologia, por mais avancada
que seja, jamais sera alternativa ao combate. Serd sempre instrumento do combate.

2. Desenvolver as capacidades de monitorar e controlar o espaco aéreo, o territorio e as
aguas jurisdicionais brasileiras. Tal desenvolvimento dar-se-a a partir da utilizacdo de
tecnologias de monitoramento terrestre, maritimo, aéreo e espacial que estejam sob
inteiro e incondicional dominio nacional.

3. Desenvolver, lastreada na capacidade de monitorar/controlar, a aptiddo de responder
prontamente a qualquer ameaca ou agressao (mobilidade estratégica). Essa, entendida
como a aptiddo para se chegar rapidamente a regido em conflito, reforcada pela
mobilidade tatica — que é definida como a aptiddo para se mover dentro daquela regido
— é 0 complemento prioritario do monitoramento/controle e uma das bases do poder
de combate. A Mobilidade depende de meios terrestres, maritimos e aéreos
apropriados e da maneira de combina-los.

Visando a incrementar o Poder Naval, aumentando a capacidade para
controlar areas maritimas e ter maior poder dissuasorio, a Marinha do Brasil deu inicio,
em 2017, ao Programa Classe “Tamandaré”, com o objetivo de contribuir para a soberania
nacional e promover o inicio da renovacao de sua esquadra, com a construcao de quatro
modernas Fragatas, dotadas de alta complexidade tecnoldgica, a serem construidas no
pais e com previsao de serem entregues entre 2025 e 2028.

Para as quatro novas Fragatas da Classe Tamandaré a Marinha do Brasil
formalizou um contrato de alto investimento com o consércio Aguas Azuis, por

intermédio da Empresa de Gerenciamento de Projetos Navais (EMGEPRON). Os navios
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serdo construidos em territério nacional, mais precisamente em Santa Catarina, no
estaleiro Oceana, em ltajai, por meio do consércio Aguas Azuis, formado pelas empresas:
Thyssenkrupp Marine System, empresa alema, associada as empresas brasileiras ATECH
e EMBRAER Defesa e Seguranca. A previsao € de que a primeira Fragata seja entregue
em 2025 e a ultima, em 2028.

Vale ressaltar que, até meados de 2019, o projeto executivo, que estava em
andamento, previa a construcdo de Corvetas, que seriam embarcac¢des mais leves (2.500
— 3.000 toneladas) e com menor capacidade bélica. Porém, o programa acabou ganhando
dimensdes maiores e prevé a construcdo de quatro Fragatas. E importante citar, ainda,
que as Fragatas da Classe Niter6i, em atividade ha cerca de 40 anos, possuem sistemas e
tecnologias defasados, dificultando sobremaneira a adequada manutengao, visto que 0s
sobressalentes j& ndo sdo encontrados no mercado, restando & Marinha do Brasil optar,
quando possivel, pela modernizacdo desses meios ou, entdo, pela sua desincorporacéo e
baixa.

Uma vez incorporadas, as Fragatas da Classe Tamandaré precisardo de
manutencdo eficaz, de forma que sejam mantidas em atividade, a fim de cumprirem as
tarefas, para as quais foram concebidas, da melhor forma possivel, atuando na Defesa do
Trafego Maritimo, cujo efeito desejado é impedir ou dissuadir acdes que representem
ameaca nas Aguas Jurisdicionais Brasileiras (AJB) e nas Linhas de Comunicagio
Maritima (LCM), onde haja interesses nacionais, nos termos do Direito Internacional,
além de serem empregadas na fiscalizacdo e protecdo das atividades econémicas
desenvolvidas na nossa Amazonia Azul.

Segundo Kardec e Nascif (2015), a manutencdo € a atividade logistica
gerencial que mais se desenvolveu nos ultimos 70 anos, destacando-se como importante
funcdo estratégica para a competitividade das organizagoes.

Na vis&o de Moubray (1997, citado por CAMBRA, 2017), a manutencdo tem
experimentado uma constante evolucgéo, cujas fases foram marcadas pela predominancia
dos tipos de manutencédo e pelo desenvolvimento de técnicas gerenciais de aumento da

eficiéncia da atividade.

3 MOUBRAY, J. RCM II: reliability centered maintenance. 2.ed. New York: Industrial Press Inc, 1997.
423 p. Disponivel em: <https://tpm4u.files.wordpress.com/2011/03/reliability-cente red-maintenance-
ii.pdf>. Acesso em: 09 jun. 2020.
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A expectativa € que essa manutencdo garanta um percentual de
disponibilidade das Fragatas que atenda a Esquadra, haja vista que a operacdo de Defesa
do Tréfego Maritimo caracteriza-se por medidas defensivas e ofensivas, como a
designacgéo de escoltas para 0s comboios e grupos de pesca, 0 emprego de cobertura, o
esclarecimento de rotas, o desvio tatico de comboios/grupos de pesca e de navios
independentes e as Contramedidas de Minagem (CMM) em areas de concentracdo de
trafego mercante, como portos, canais e estreitos maritimos (EMA-305, 2017).

E importante salientar que o Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro (AMRJ),
no contexto da construcdo militar-naval no Brasil, tem sido sindnimo, tanto de
construcdo, quanto de reparos navais, desde 1763. No decorrer de todo esse periodo de
construcdo e manutencdo de meios para a MB, o Arsenal experimentou, assim como a
indUstria de construcdo naval no Pais, fases de abundante produtividade e momentos de
quase estagnacdo (ALVES, 2006).

Justamente pela peculiaridade citada no paragrafo anterior é que 0o AMRJ sera
a principal Organizacgé@o Militar Prestadora de Servigos Industriais (OMPS-I) considerada
nesse estudo.

As Orientac6es do Comandante da Marinha (ORCOM), divulgadas por meio
da Circular 1/2018, em Junho de 2018 reforcaram esta condi¢do ao determinar que o
AMRJ deveria ter suas atividades concentradas, principalmente, em realizar controle dos
reparos navais, ter a capacidade de elaborar editais e contratos para servigcos de
terceirizacdo de manutencdo e reparos, coordenar os reparos realizados por diversas
empresas para um Gnico meio e realizar reparos, quando a Base Industrial de Defesa
Nacional ndo tiver condicdes de executa-los.

O AMRJ é a principal Organizacdo Militar (OMPS-I) da MB, no que se refere
a construgdo e reparo de seus meios navais, cuja missao é: gerenciar e executar programas
de construgdo e reparo naval, prover facilidades portuérias aos meios navais da MB e
manter a infraestrutura de apoio as Organizacdes Militares sediadas no Complexo Naval
da Ilha das Cobras, com exceléncia em qualidade, contribuindo, assim, para a prontiddo
operativa do Poder Naval, com respeito ao individuo, a sociedade e ao meio ambiente.
Todavia, a MB conta ainda com Bases Navais situadas em diversos pontos do litoral
brasileiro, que atendem, em menor propor¢do, as mesmas finalidades de construcgéo e
reparo de meios flutuantes, como por exemplo, a Base Naval de Val de Cées e Base Naval
de Aratu.
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Para que essa expectativa em relagdo ao reparo e manutengdo das Fragatas da
Classe Tamandaré seja alcancada, em termos de manutencéo, o0 que tem o mercado a nos
oferecer, em se considerando a Base Industrial de defesa, ou estard o AMRJ pronto para

atender essa demanda?

1.2 Justificativa

Nos ultimos 25 anos, a manutencdo na MB vem sofrendo significativo
impacto, principalmente devido a reducdo de valores orcamentarios destinados ao
Programa Geral de Manutencdo (PROGEM) e a perda da capacidade técnica gerencial
das OrganizacOes Militares Prestadoras de Servigos Industriais (OMPS-1). Nesse
contexto, observou-se que a execucdo da manutencdo pelo tempo de funcionamento
(manutencao preventiva) foi sendo comprometida, passando a ser adotada a manutencéo
corretiva. Com isso, a MB passa a conviver com um ciclo vicioso de elevacdo dos custos
de manutencéo e reducéo da confiabilidade e disponibilidade de seus navios. (CAMBRA,
2016)

Desde o inicio desse século, a MB tem enfrentado problemas na manutencgéo
de seus meios navais, decorrentes da idade avancada dos navios, da falta de recursos e da
falta de gestdo do ciclo de vida, dentre outros (CAMBRA, 2016).

Diante do historico de dificuldade, no tocante a manutencdo de seus meios
navais, que a MB tem enfrentado nas Gltimas décadas, seja por restricbes orcamentarias
ou em funcdo do tipo de manutencdo implementada, antever o futuro das Fragatas Classe
Tamandaré, quanto ao planejamento de suas manutencgdes faz-se necessario, assim como
discorrer sobre a forma mais apropriada de manutencédo a ser empregada.

Dessa forma, cabe-nos questionar se: 0 AMRJ contard com capacidade de
atender as demandas de manutencdo preventiva, corretiva e preditiva dessas Fragatas, a
curto, médio e longo prazos apds as respectivas incorporacfes de cada uma? Sera
necessaria a contratacdo de empresas diversas que atendam as especificidades das novas
Fragatas?

Além disso, sendo a terceirizagdo a op¢ao de manutencédo escolhida pela MB,
seja pela questdo financeira, conhecimento técnico dos terceirizados, dentre outros

atributos, que especificidades consideradas importantes devem constar do contrato?
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1.3 Objetivos

Diante da importancia das novas Fragatas e de sua gama de tecnologias, esta
pesquisa visa a identificar o tipo de manutencéo a ser adotada (terceirizagcdo ou néo), a
fim de garantir que a disponibilidade dos novos meios navais seja a maior possivel,

atendendo, assim, as atividades finalisticas de defesa para as quais foram concebidas.

1.3.1 Objetivo Principal

Em virtude da grande abrangéncia dos temas terceirizacdo e manutencao de
meios navais, 0 objetivo desta pesquisa ndo serd apontar respostas para todos os
problemas existentes, mas sim, fomentar o debate e a analise sobre o assunto, de forma a
apresentar argumentos que sirvam de ferramenta de apoio a tomada de decisdo. Dessa
forma, o estudo se propde a listar algumas opc¢des de contratacdo para a execucdo da
manutencdo das Fragatas Classe Tamandaré, apontando alternativas cujo custo / beneficio
sejam oportunas as condicdes e expectativas da MB.

1.3.2 Objetivos Secundarios

Para alcancar os objetivos acima descritos, estudaremos mais especificamente
0S seguintes objetivos secundarios:

1. Analisar a qualificacdo de algumas OMPS-I em termos de pessoal e equipamento
para executar a manutencdo das Fragatas Classe Tamandaré.

2. Apresentar os tipos de manutengdo consagrados na MB e nas Marinhas de outros
paises e suas peculiaridades.

3. ldentificar, em outras Marinhas, como é feita a terceirizacdo da manutengdo e suas
peculiaridades.

4. Examinar as possibilidades de aporte de recursos para 0 pagamento das empresas

contratadas para efetuar, de forma eficiente e eficaz, a manutencao das Fragatas.

1.4 Metodologia

1.4.1 Meétodo da Pesquisa
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A classificacao desta pesquisa toma como base as defini¢des apresentadas por
Vergara (2004, p. 46-53), que qualifica o processo em relacdo a dois aspectos: quanto aos
fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa define-se como: descritiva, metodoldgica e
aplicada. A pesquisa sera descritiva, porque visa a descrever as caracteristicas da
terceirizacdo, bem como estabelecer relacGes entre as possiveis formas existentes no
mercado. Ser4 metodoldgica, porque objetiva apresentar principios de avaliagdo sobre
alternativas para a contratacdo de empresas para determinada finalidade. Sera aplicada,
porque é motivada, fundamentalmente, pela necessidade de resolver problemas concretos
de contratacdo de empresas especializadas que facam a manutencdo das Fragatas Classe
Tamandare.

Quanto aos meios, a pesquisa sera bibliografica, documental e orientada pelo
método de estudo de caso Unico. Sera bibliografica porque, para a fundamentacao teorico-
metodoldgica do trabalho, recorrera a livros, decretos, artigos e quaisquer outros materiais
disponiveis ao publico para a investigacdo sobre os seguintes assuntos: terceirizacao,
manutencdo, licitacdes e orcamento. A investigacdo sera também documental, porque se
valerad de documentos internos da MB e dos demais érgdos publicos que tenham relacéo
com o objeto de estudo, incluindo aqui, em especial, a EMGEPRON. Ser4, ainda, um
estudo de caso Unico, pois, estara circunscrita a apenas um processo relacionado a uma

Classe especifica de Navio.

1.4.2 Coleta dos Dados

Para este trabalho seréo utilizados, como fontes de informacéo, dados obtidos
em documentos da EMGEPRON, tais como o contrato de construcdo das Fragatas Classe
Tamandaré, trabalhos académicos existentes nos bancos de dados da EGN, ESG,
ECEME, além de producdes cientificas referentes ao tema e disponiveis para consulta na
internet.

Também foram consultadas e inseridas no processo de validagdo da pesquisa
algumas Normas da MB e legislacdo relacionadas ao assunto, a fim de ratificar tudo

aquilo que o presente trabalho se propde a comprovar.



23

Estudos e legislacdo referentes as OMPS-I, em especial ao AMRJ e seu
processo de revitalizacdo, conforme divulgado pela Circular 1/2018, do Comandante da
Marinha, também foram utilizados como fontes de informacao.

Adicionalmente a tudo isso, serdo inseridas informacdes de carater financeiro
advindas principalmente de fontes orcamentarias da propria MB, assim como dados

coletados no MD.

1.4.3 Tratamento e Andlise dos Dados

A pesquisa buscou aprofundar os conhecimentos sobre o processo de
contratagéo e, principalmente, em como fazer a manutengdo dos meios que estédo sendo
preparados para serem disponibilizados e incorporados a Forca Naval.

Nesse contexto, serdo também abordadas a Estratégia Nacional de Defesa
(END), a Politica Nacional de defesa (PND) e a Base Industrial de defesa (BID), de forma
a permitir que sejam apresentadas alternativas a terceirizagdo, da manutencéo dos meios
navais objetos deste estudo, tendo como alguns de seus alicerces a insercdo do processo

de Apoio Logistico Integrado (ALI) e da mentalidade de gestdo do ciclo de vida.

1.5 Delimitacéo do Estudo

O presente estudo limita-se a investigar a terceirizacdo da manutencdo das
Fragatas Classe Tamandaré, analisando as opg¢des da MB, considerando as limitagdes e
qualificacbes das empresas existentes no mercado, assim como as possibilidades de
execucdo das manutencdes no AMRJ e Bases Navais.

Examinard, ainda, as alternativas para a MB, quanto ao aporte de recursos
necessarios para fazer frente as clausulas contratuais para o pagamento das empresas
terceirizadas responsaveis pela execucdo da manutencdo. Para tanto, serd levado em
consideracdo o orgamento anual da MB nos ultimos dez anos, frente as despesas com a
manuten¢do dos meios navais da Esquadra realizadas no mesmo periodo, considerando a
Emenda Constitucional n® 95/2016, que instituiu 0 Novo Regime Fiscal no &mbito dos
Orcamentos Fiscal e da Seguridade Social da Unido, que vigorara por vinte exercicios

financeiros.
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1.6 Relevancia do Estudo

Considerando que o envelhecimento das Fragatas atualmente em atividade é
um problema para a protecdo dos 4,5 milhdes de km? do espa¢o maritimo brasileiro no
Atlantico Sul, denominado de Amazonia Azul, equivalente a mais da metade do territorio
nacional, onde se encontram recursos, como as reservas de 6leo e gas do pré-sal e 0s
depositos de recursos minerais estratégicos, com 228 portos locais que movimentam, por
ano, um bilhdo de toneladas de produtos — 95% do movimento das exportacdes e
importacgdes realizadas no pais, € imprescindivel a aquisi¢do de um novo meio naval para
a protecdo de toda essa gama de recursos.

Considerando, ainda, que as Fragatas Classe Tamandaré serdo navios escoltas
versateis, ou seja, que tém utilidade variada, equipados com sistemas e equipamentos de
alta capacidade tecnoldgica, capazes de realizar as tarefas basicas do Poder Naval, quais
sejam: negar o uso do mar, controlar &reas maritimas, projetar poder sobre terra e
contribuir para a dissuasdo, a sua incorporacao a Esquadra brasileira € uma oportunidade
impar para incrementar a seguranca e a habilitacdo para defender as plataformas
petroliferas, as instalagdes navais e portuarias, os arquipélagos e as ilhas oceénicas nas
AJB e responder prontamente a qualquer ameaca as Linhas de Comunicacdo Maritimas
(LCM), onde houver interesses nacionais, nos termos do direito internacional.

Tao importante quanto a aquisicdo dessas Fragatas, que ja estd em andamento,
sera manté-las em pleno funcionamento durante sua vida Util, por meio de um programa
sistematico de manutencdo preventiva, corretiva e preditiva. 1sso ocorre porque, um meio
naval, indisponivel por falta de manutencéo, é uma situagéo totalmente indesejavel. Uma
Marinha bem equipada, adestrada, treinada e preparada, capaz de vigiar as AJB, inspira
respeito e torna acGes hostis e agressdes menos provaveis. O potencial para dissuadir é
concretizado, principalmente, pela existéncia de um Poder Naval que inspire
credibilidade quanto ao seu emprego por atos de presenca ou demonstracdes de forca,
guando e onde for oportuno.

Vale ressaltar que diversos meios navais construidos em programas de
reaparelhamento anteriores da esquadra brasileira, muito bem pensados e delineados —
diga-se de passagem — ficaram indisponiveis por periodos de tempo muito maiores do que
0 esperado, em decorréncia da falta de recursos orcamentarios necessarios ao

cumprimento do cronograma de reparo inicialmente previsto, que obrigava a extensao do
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periodo de manutencao, como por exemplo 0 PMG da Fragata Defensora, que demorou
cerca de 8 anos e da Corveta Julio de Noronha, que durou 10 anos.

Aqui, objetiva-se antever uma situacdo futura necessaria e fundamental para
0 sucesso do projeto, ou seja, enumerar as possibilidades de manutencdo, garantindo,
assim, que os meios tenham salvaguardados na retaguarda a ajuda técnica necessaria para
se manterem em plena atividade durante toda sua vida til.

Afinal, tdo importante quanto obter o meio, € manté-lo em condigdes de

operar nas atividades para as quais foi concebido.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A fim de entender a manutencdo na MB e as evolugdes que podem ser
empregadas, faz-se necessario apresentar alguns fundamentos tedricos sobre o tema. Este
capitulo tem por objetivo mostrar, de modo sucinto, a evolucdo desse processo desde a
década de 1930, descrevendo os principais tipos de manutencdo empregados na MB,
assim como topicos relativos a programas da MB voltados a revitalizacdo do AMRJ, de
forma que o leitor possa, ao final do capitulo, entender cada um dos assuntos

apresentados, tais como manutencdo, terceirizacdo e orcamento.

2.1 Manutencéo na MB — Breve Historico

Tanto na obra de Kardek e Nascif (2009) quanto na de Moubray (20004,
citado por SANTOS, 2017), consta que a evolugcdo da manutencéo, a partir de 1930, é
historicamente dividida em trés geragoes:
a) Primeira Geracdo — diz respeito ao periodo de 1930 até a Il Guerra Mundial (1939-
1945). Sua principal caracteristica se da por agdes de manutencao corretiva, relativamente
simples em equipamentos. Além disso, ndo havia, a época, a preocupa¢do com a
prevencdo contra falhas de equipamento, nem tampouco uma industria plenamente
mecanizada. Os equipamentos utilizados na manutengdo eram superdimensionados
estruturalmente para as tarefas que desempenhavam e eram empregados basicamente na
limpeza, lubrificagdo e reparo ap0s a ocorréncia das avarias. Também ndo havia
preocupacao na especializacdo da mao de obra.
b) Segunda Geragdo — compreende o periodo apds a Il Guerra Mundial até o final da
década de 1960. Observa-se um aumento da complexidade dos parques industriais e da
producdo em relacdo a capacidade das maquinas. A inoperancia do equipamento
correspondia a uma perda de produtividade alta. Em fungéo disso, desenvolveu-se a ideia
de que as falhas poderiam e deveriam ser evitadas. Na década de 1960 surge, entéo, o
conceito de manutencédo preventiva, cujas caracteristicas serdo apresentadas mais adiante,

que consistia na intervencdo no equipamento em periodos pré-definidos. Com a adogéo

4 KARDEC, A.; NASCIF, J. A. Manutencao: funcéo estratégica. 3.ed. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2009.
361 p.

MOUBRAY, John. RCM I1, manutencao centrada em confiabilidade. Edicdo brasileira. Rio de Janeiro:
Aladon 2000. 426 p.
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desta pratica, os custos da manutencdo aumentaram, comparativamente aos custos
operacionais, ampliando assim os sistemas de planejamento e controle da manutencéo.
c) Terceira Geragcdo — A partir da década de 1970, a confiabilidade e a disponibilidade
dos equipamentos passam a ter uma importancia fundamental na producdo decorrentes
do aumento da automacéao e mecanizacdo da industria. As falhas nos equipamentos, cada
vez mais automatizados, passam a refletir negativamente no padrdo de qualidade do
produto, gerando sérias consequéncias na seguranga € no meio ambiente. A legislagdo
que abrange tais temas evoluiu e passou a apresentar padrdes de exigéncias cada vez mais
elevados. Uma falha em um equipamento de fabricacdo de uma peca poderia provocar
uma alteracdo do prazo de entrega e comprometer toda a cadeia produtiva. Com isso,
nessa geracdo, reforcaram-se 0s conceitos de manutencdo preditiva, que serdo
apresentados mais a adiante, utilizando os avancos da informatica no planejamento e
controle dos servicos de manutencdo. O conceito de confiabilidade ganha peso na
manutencdo, porém “a falta de interacdo entre as areas de engenharia, manutencao e
operacdo, impedia que os resultados fossem melhores e, em consequéncia, as taxas de
falhas prematuras eram elevadas” (KARDEC e NASCIF, 2009).

A FIG.1 apresenta os enfoques de cada geracdo de manutencao.

Terceira Geragéo

confiabilidade das maquinas;

- Maior seguranga;
Segunda Geracéo
- Maior disponibilidade  das | - Melhor qualidade dos produtos;
maquinas;
- Preservacéo do meio ambiente;
- Maior vida atil dos equipamentos;
- Relacéo custo beneficio;

— - - Custos Menores
Primeira Geragéo

, . - Aumentar vida util
- Reparo apds a avaria

- Influir nos resultados dos negdcios

- Maior  disponibilidade e

1930 1945 1970 1990 2010 2020

FIGURA 1 — Evolugdo Temporal da Manutencéo
Fonte: Moubray, 1997.

v
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O EMA-420 define o Sistema de Manutencédo Planejada (SMP) como sendo
constituido pela reunido das a¢bes de manutencdo planejada preventiva e preditiva, em
uma coletdnea de rotinas programadas, que obedece a um método racional de
planejamento, execucéo e controle.

O SMP integra os equipamentos ou sistemas agrupados por funcéo ou servico
e ndao como equipamentos isolados. Sdo definidos os sobressalentes, ferramentas,
instrumentos de teste e a infraestrutura para realizagéo de cada etapa. (SANTQOS, 2017)

De acordo com o EMA-420, o cumprimento do SMP tem os seguintes
propasitos:

a) Definir a atividade de manutengdo necesséria, por intermédio de tipos,
métodos, procedimentos e critérios padronizados, de facil identificacdo e
administracao;

b) Detectar possiveis deficiéncias do material, de modo a permitir o
aperfeicoamento de futuras especificagdes técnicas;

c) Avaliar a eficécia das atividades de manutencéo;

d) ldentificar as necessidades de aperfeicoamento das técnicas de
manutencéo;

e) Conhecer o custo da manutencéo;

f) Aumentar a confiabilidade e a disponibilidade dos meios. (EMA-420,
2002b, p. 3-6)

A manutencdo pode ser definida — independente de tipo e de onde sera
aplicada — como o conjunto de procedimentos realizados periodicamente em sistemas,
maquinas e equipamentos, cujo objetivo principal é manter os dispositivos em
funcionamento pleno e eficaz.>

Mirshawka e Olmedo (1993, p. 8) definem manutengdo como “um conjunto
de acdes que permitem manter ou reestabelecer um bem em um estado especificado, ou
ainda, uma medida para garantir um determinado servico”.

O EMA-420 define manutencédo, resumidamente, como o conjunto de acdes
de carater técnico e administrativo que sdo executadas a fim de manter o material na
melhor condi¢do para emprego com confiabilidade, seguranga e custo adequado e,
quando houver avarias, fazer com que retorne a condic¢do desejada (BRASIL, 2002b).

Jaanormatécnica NBR 5462, da Associacgdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT, 1994), apresenta a manutencdo como o conjunto de todas as a¢Bes técnicas e

administrativas, incluindo as de supervisdo, com vistas a manter ou recolocar um item

5 <https://blog.engeman.com.br/tipos-de-manutencao>. Acesso em: 10 fev. 2020.
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em funcionamento, o qual é definido pela mesma norma como qualquer parte,
componente, dispositivo, subsistema, unidade funcional, equipamento ou sistema que
possa ser considerado individualmente em uma situacao e que esteja apto a desempenhar
sua funcdo requerida. Funcdo requerida, ainda segundo a mesma norma
supramencionada, € uma funcdo ou combinacdo de funcdes de um item que séo
consideradas necessarias para prover um dado servico.

Pode-se observar, portanto, que a manutencdo busca aumentar a
disponibilidade dos equipamentos, que € a relagdo entre o seu tempo de funcionamento
e seu tempo total de vida util (LINDERMANN, 2006).

Sob o ponto de vista do amanhd, a manutencdo de hoje tem a finalidade de
garantir que o funcionamento de um item esteja dentro do esperado durante seu periodo
de uso. O produto de uma manutencdo feita de forma adequada e de acordo com as
exigéncias técnicas € a maior disponibilidade do meio.

De todo o0 acima exposto, podemos chegar as seguintes conclusdes parciais:
a) a manutencdo estd diretamente relacionada aos pardmetros de confiabilidade e
disponibilidade do meio, uma vez que busca manter o equipamento pronto para
desempenhar a funcédo para a qual foi concebido, de forma confiavel, e, no caso de uma
avaria, reconduzi-lo a condicao operacional;

b) o foco principal dos programas de manutencéo € a seguranca do pessoal, do material
e do meio ambiente;

c) a manutencdo € uma atividade de apoio a um objetivo da organizagdo, voltada
principalmente para o cumprimento da missdo da empresa. Contudo, faz-se necessario
ressaltar a sua funcédo estratégica na melhoria dos resultados financeiros e operacionais
das organizacGes (CAMBRA, 2016).

A execucdo dos servigos de manutencdo de forma adequada e de acordo com
as exigéncias técnicas é, portanto, uma demanda justificada a qual € definida como
mantenabilidade (MUNIZ, 2010). Ela ¢, portanto, definida como a probabilidade de que
um item avariado possa ser recolocado em seu estado operacional, em um periodo de
tempo predefinido, quando a manutencéo é realizada nas condi¢fes e com 0s meios e
procedimentos estabelecidos em normas (DGMM-0130, 2013).

Mantenabilidade, também pode ser traduzida como um recurso que define a

manutencdo enquanto servico, por representar a garantia da qualidade da execuc¢édo do
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servico. Ademais, sinaliza seguranca do pessoal e conformidade técnica do processo,
passando a ter uma funcéo estratégica para as organizagdes (MUNIZ, 2010).

Efetuando-se a reducdo do foco da instituicdo ao momento da execucdo dos
servigos de manutencéo, a identificacdo, a consideracao e a atuagéo, a partir de requisitos
de mantenabilidade, levard ao atingimento de consequéncias que somente serdo
conquistadas na acdo da manutencdo, no momento das decisbes de planejamento,
programagcéo e execucdo (MUNIZ, 2010).

E fato que as atividades de manutencio respondem pelos custos de uma
organizacdo. Contudo, a ndo conformidade da execuc¢do dos servigos de manutencéo e a
auséncia dela (a ndo manutencdo) envolvem outros custos muitas vezes mais importantes
do que o da prdpria manutencdo. Silva (2007) menciona que, embora os custos da
manutencdo sejam bastante expressivos, os custos de ndo fazer ou de diminuir a
qualidade, por ndo a por em pratica sdo ainda mais importantes. Como consequéncia de
uma manutencdo malfeita ou ndo executada temos, por exemplo: comprometimento da
seguranca de equipamentos, paradas inopinadas, perda de insumos por mal rendimento,
despesas com garantia etc.

2.1.1 Tipos de Manutencao

Em que pese a existéncia de varios tipos de manutencdo, esta pesquisa
restringir-se-a a apresentar apenas os tipos julgados mais afins ao presente trabalho.

O EMA-420 (item 3.4.1) define os tipos de manutencao a serem empregados
nos meios navais, a saber: Corretiva, Preventiva, Preditiva e Detectiva. Além desses tipos,
sera também abordada a manutencdo centrada em confiabilidade, pois é a metodologia
que reune os demais tipos de manutencao ja citados.

1) Manutencéo Corretiva (MCor): E reconhecidamente o tipo mais antigo de
manutencdo existente. Atua nos equipamentos para corrigir falhas, quebras ou defeitos,
realizando intervencgdes que reestabelecam a operacionalidade das maquinas.¢

As intervengbes corretivas ndo Sd0 necessariamente consideradas
procedimentos de emergéncia, uma vez que podem ser realizadas de forma programada

para corrigir e/ou restaurar o desempenho dos equipamentos.

6 <https://blog.engeman.com.br/tipos-de-manutencao>. Acesso em: 10 fev. 2020.
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De acordo com a norma técnica NBR 5462 (ABNT, 1994), manutencéo
corretiva € aquela executada ap0s a ocorréncia de uma pane, com o objetivo de recolocar
um item em condicdes de executar uma funcéo para a qual foi concebido.

E importante ressaltar que, na MB, existem diferencas sutis nas definicdes
constantes das normas sobre logistica e manutencdo. Para 0 EMA-420 (BRASIL, 2002b,
p. 3-3), MCor é a manutencéo voltada para reparar ou recuperar o material danificado, a
fim de recoloca-lo em condigdes de uso. O EMA-400 (BRASIL, 2003b, p. 4-6)
acrescenta, na MCor, os conceitos de MCor planejada e ndo planejada, apresentando suas
distingdes, o que torna esta definicdo mais coerente com a literatura especializada
(CAMBRA, 2016).

A MCor ndo Planejada consiste na correcdo de uma falha aleatéria, em que
nédo existe tempo para agendamento e preparacdo do servigo de reparo a ser realizado.
Resultam, geralmente, na inoperancia temporaria imprevista do equipamento,
normalmente acarretando em maior dispéndio de recursos, além de perdas na producéo
ou de servicos (KARDEC e NASCIF, 2015).

Esse tipo de manutencdo tem como consequéncias 0 aumento no custo de
manutencdo e na diminuicdo do tempo de disponibilidade do equipamento, impactando
negativamente na eficiéncia do programa de manutencdo e fazendo com que o0s
administradores busquem as solucdes necessarias para reduzir seu emprego (KARDEC e
NASCIF, 2015).

Ja a MCor Planejada ¢é realizada por ocasido da identificacdo da diminuicédo
da performance da maquina/equipamento. Também gera perda na producao ou servico,
uma vez que a inoperancia temporaria do equipamento é necessaria. Consiste na correcdo
de uma falha identificada antecipadamente, por meio da medicéo e controle de parametros
(CAMBRA, 2016).

Embora ambas reforcem o carater reativo da MCor, isto €, executada apos a
ocorréncia da falha, ela pode ser realizada de forma programada, o que viabiliza o
planejamento de servicos e a aquisicdo de sobressalentes, resultando, assim, na
diminuicdo de tempo e custo em relacdo & MC néo planejada (CAMBRA, 2016).

Na opinido de Kardec e Nascif (2015, p. 62), o0 momento de parada do
equipamento e de execucdo da MCor planejada para restaurar o item a sua condi¢éo

operacional € definido pelo monitoramento e analise da condi¢cdo do equipamento,
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conduzidos por meio de técnicas preditivas e da comparacdo com padrdes pré-
estabelecidos.

2) Manutencéo Preventiva (MPrev): E um tipo de manutencdo amplamente
utilizado e tem como objetivo evitar avarias e falhas em maquinas e seus componentes,
garantindo o seu funcionamento eficaz e confiavel. Seus procedimentos sdo programados
e realizados de forma periodica, seguindo um intervalo de tempo previamente
determinado e apresenta, em geral, bons resultados na seguranca do pessoal e das
instalages. E efetuada em intervalos definidos e de acordo com critérios
preestabelecidos, visando a reduzir a probabilidade de falha ou a degradacdo do
funcionamento de um item (ABNT, 1994).

O EMA-420 (BRASIL, 2002b, p. 3-3), define a MPrev como o tipo de
manutencdo executada, a fim de reduzir ou evitar falhas, reducdo de desempenho,
degradacdo do material ou, ainda, limitar a possibilidade de avarias, por meio da
manutencdo ou a substituicdo do item, sendo executada em intervalos de tempo
determinados e obedecendo a um plano previamente elaborado.

Tarefas preventivas sdo programadas e, por conseguinte, realizadas de forma
periddica, justamente para prevenir que avarias ocorram, 0 que garante que as maquinas
mantenham um funcionamento eficaz e de forma confiavel.

A MPrev possui alguns pontos positivos, dentre os quais pode-se destacar: a
reducdo da degradacdo dos equipamentos; o aumento da vida Util; a reducao de riscos de
acidentes, dentre outros. Além disso, a busca incessante, com o objetivo de evitar todas
as falhas, sobrecarrega 0 SMP, 0 que acarreta, consequentemente, um aumento dos gastos
com méao de obra, servigos e sobressalentes. Intervencdes mais frequentes nédo resultam,
obrigatoriamente, em aumento de confiabilidade. A atividade de manutenc¢do em si néo é
capaz de aumentar a confiabilidade, que é uma caracteristica inerente a cada item e esta
diretamente relacionado ao seu limite de vida util e & condicdo operacional para o qual
foi projetado. (CAMBRA, 2016).

3) Manutencéo Preditiva (MPred): Alguns autores definem a MPred como
um método que tem a finalidade de indicar, com o auxilio de sistemas (softwares) e
equipamentos, as condi¢des de funcionamento e desempenho de uma méquina em tempo
real. Dessa forma, é definida pelas atuacdes que séo feitas nas maquinas, de acordo com
alteracdes em parametros de controle, proporcionando o monitoramento do equipamento

em questao.
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A manutencdo preditiva € definida pela norma técnica NBR 5462 como
aquela que se propde a “garantir uma qualidade de servi¢co desejada, com base na
aplicacdo sistemética de técnicas de analise, utilizando-se de meios de supervisdo
centralizados ou de amostragem, para reduzir a0 minimo a manutencdo preventiva e
diminuir a manutencéo corretiva” (ABNT, 1994, p. 7).

De acordo com 0 EMA-420 (BRASIL, 2002b, p. 3-3), a MPred consiste em
um conjunto de medidas que, tomando como base modificagfes de parametros de
condigdes ou desempenho, tem o objetivo de caracterizar, acompanhar, diagnosticar e
analisar a evolucao do estado de sistemas e equipamentos, subsidiando, dessa forma, o
planejamento e a execucdo das acbes de manutencdo, quando forem necessarias,
prevendo a ocorréncia de falhas e aumentando a disponibilidade, ao permitir a operagédo
continua do item pelo maior tempo possivel.

Observa-se que, de acordo com as defini¢cBes dadas, a MPred destaca-se das
demais pelos seguintes aspectos:

a) é vital para a reducédo das intervencdes corretivas;

b) necessita de investimentos em sensores, softwares e tecnologia em geral;

c¢) aumento significativo dos intervalos de reparo, feito por meio de acompanhamento
sistematico de parametros indicadores da condi¢cdo dos equipamentos;

d) aumento da disponibilidade do equipamento.

Nos altimos 30 anos, tem sido observada uma maior participacdo da MPred
nos programas de manutencdo, devido aos avangos tecnoldgicos e ao desenvolvimento
de novos instrumentos de teste e de métodos para 0 monitoramento da condi¢do. Assim,
considerando o nivel de complexidade dos instrumentos e das técnicas preditivas, é vital
que as organizacdes invistam na formacéo e no treinamento dos planejadores, gerentes e
mantenedores.

4) Manutencdo Detectiva (MDet): Este tipo de manutencdo nédo possui
definicdo na norma técnica NBR 5462 e nem tampouco, na MB. As tarefas detectivas
eram, até os anos 2000, classificadas apenas como preventivas.

Esse tipo de manutencdo é definido por Kardec e Nascif (2009) como a acéo
de atuar em sistemas de protecdo, comando e controle, com a finalidade de detectar falhas
ocultas ou ndo perceptiveis pelos operadores e pelos responsaveis pela manutencio. E

baseada na verificacdo das funcdes dos sistemas e equipamentos, com a realizacao de
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testes funcionais de dispositivos. E de extrema importancia para garantir a confiabilidade
dos sistemas, principalmente os de protecéo.

A MDet tem uma func¢do muito importante, em conjunto com a MPred, na
garantia da confiabilidade e da seguranca dos operadores e do meio ambiente. O que as
diferencia sdo os testes detectivos, que ndo conseguem prever, mas, sim, descobrir uma
falha que ja ocorreu e que estd oculta aos olhos dos operadores. A falha, uma vez
descoberta, faz com que o operador da manutencdo possa conduzir a MCor Planejada
adequada, para que o item retorne a sua condicdo operacional desejada (CAMBRA,
2016).

As publicacbes técnicas mais atuais sobre manutencdo, em especial as
relacionadas a Manutengdo Centrada na Confiabilidade (MCC), passaram a considerar
como parte da MDet uma série de testes e inspe¢des voltados a descoberta de falhas
ocultas (CAMBRA, 2016).

5) Manutencdo Centrada na Confiabilidade (MCC): O Manual de Apoio
Logistico Integrado (DGMM-0130/2013) define a Manutencdo Centrada na
Confiabilidade como um processo estruturado para a determinacdo dos requisitos de
manutencdo para modos de falha que possam causar disfun¢des de quaisquer itens fisicos
em seu ambiente operacional.

Segundo Moubray (1997,” citado por CAMBRA, 2017), o estudo e 0
gerenciamento de falhas foram os principais fatores que motivaram o surgimento da
metodologia da Manutencdo Centrada na Confiabilidade (MCC).

Conforme destaca Baran (2011,2 citado por SANTOS, 2017) a MCC (ou
RCM, do inglés Reliability Centered Maintenance) é uma abordagem que surgiu no final
da década de 1960, voltada para a inddstria aeronautica, com o principal objetivo de
garantir o desempenho, a seguranca e a preservacdo do meio ambiente em uma melhor
relacdo de custo-beneficio, além da necessidade de se aumentar a confiabilidade dos
sistemas e equipamentos componentes das aeronaves a jato, recém-introduzidas, a época,

no servicgo de transporte de passageiros.

" MOUBRAY, J. RCM II: reliability centered maintenance. 2.ed. New York: Industrial Press Inc, 1997.
423 p. Disponivel em: <https://tpm4u.files.wordpress.com/2011/03/reliability-cente red-maintenance-
ii.pdf>. Acesso em: 09 jun. 2020.

8 BARAN, Leandro Roberto. Manutengdo centrada em confiabilidade aplicada na reducéo de falhas:
um estudo de caso. Trabalho de Monografia apresentado como requisito parcial a obtencdo do titulo de
Especialista em Gestéo Industrial: Produgdo e Manutencdo da Universidade Tecnolégica Federal do Parana.
Ponta Grossa: UTFP, 2011.
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Na MB, a Manutencdo Centrada na Confiabilidade (MCC) nao é mencionada
nas normas do EMA. O assunto é abordado no ambito da Diretoria-Geral do Material da
Marinha (DGMM), MATERIALMARINST 33-01, DGMM-0130 e nas publicacfes
sobre Apoio Logistico Integrado (ALI).

A MATERIALMARINST 33-01 define a MCC como uma abordagem
metodica de analise de um projeto de sistema, a fim de identificar a manutencao que deve
ser feita em uma base programada, preservando, potencialmente, a confiabilidade do
sistema, e evitando-se avarias. Dessa forma, esta diretamente ligada ao planejamento da
manutencdo preventiva (BRASIL, 2010).

Pela avaliacdo de Kardec e Nascif (2015, p. 19), conforme citado por Cambra
(2016), observando-se as orientacbes modernas da funcdo logistica manutencéo,
destacam-se algumas préaticas e conceitos que reforcam a aplicacdo da MCC nas
organizac0es, tais como:

a) baixa aceitabilidade da parada da instalacdo decorrente de falhas e da utilizacdo da
MCor ndo planejada, com impactos nos resultados das empresas;

b) mudanca na cultura de manutencao, antes focada no reparo de avarias para um modelo
de acBes proativas de prevencdo, previsao e deteccdo de falhas;

c) estabelecimento de métodos de acompanhamento das variaveis confiabilidade,
manutenibilidade e disponibilidade.

Os conceitos acima séo reforgados por Siqueira (2014,° citado por CAMBRA,
2016), ao acrescentar 0s seguintes propositos complementares da MCC:

a) preservar ou restaurar as fungdes e a seguranca da operagdo dos equipamentos;

b) minimizar o custo do ciclo de vida, que inclui todos os recursos empregados no
desenvolvimento, manutencéo, operacéo e alienacdo de um item; e

c) planejar as a¢des de manutencdo considerando as consequéncias das falhas.

Um meio naval €, por si s6, um sistema complexo que possui, por
conseguinte, varios componentes, cada um deles projetado para exercer uma funcéo
especifica ou um conjunto de fungdes. A falha de um ou mais componentes de seus
diversos sistemas pode levar a perda total da funcdo daquele sistema, com a possibilidade
adicional de oferecer riscos secundarios, tanto a outros sistemas, quanto ao pessoal ou ao

meio ambiente. As consequéncias dessas falhas podem afetar a seguranga ou 0 meio

° SIQUEIRA, I. P. Manutengao centrada na confiabilidade: manual de implementacdo. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 2014. 408 p.
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ambiente, enquanto outras afetam a capacidade de operacdo do sistema principal.
Algumas falhas resultam unicamente em impactos econémicos. Finalmente, existem
aquelas falhas que né&o apresentam consequéncias significantes.

As funcdes, cujas falhas resultam em consequéncias adversas que afetam a
seguranca, 0 meio ambiente, a operacdo e a economia do sistema principal, séo
denominadas “Fungdes Significantes” (FS) (DGMM-0130, 2013).

Entende-se por falha um evento ocorrido em um determinado componente,
que resulta no término da capacidade desse item em desempenhar a funcéo para a qual
ele foi concebido (ABNT, 1994).

A FIG 2. abaixo ilustra a l6gica da selecdo da Funcao Significante, por meio

de um fluxograma.

Funcéao

l

A perda da funcdo tem efeito adversode  Sjm

seguranga ou no ambiente?

l Nao
Sim

A perda da funcdo tem efeito adverso

nas operagdes?

l Nao

A perda da fun¢do tem um impacto Sim

econdmico adverso?

Néo
v
Funcéo nédo A funcdo ja é protegida por uma MPrev Funcio
N Néo : Sim
existente? .
Significante Significante

FIGURA 2 — Diagrama Logico de Selecdo de Funcdo Significante
Fonte: Adaptado de DGMM-0130, 2013.

As funcles selecionadas como significantes sofrem uma segunda analise,

guando submetidas a Ldgica de Decisdao da MCC. A Légica de Decisdo tem como
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objetivo classificar os modos de falha em conformidade com suas consequéncias para
auxiliar na definicdo da acdo recomendada, a fim de eliminar ou diminuir seus efeitos
(DGMM-0130, 2013).

A FIG.3, a sequir, apresenta o diagrama de decisdo da MCC, onde cada modo
de falha é inicialmente avaliado quanto a sua visibilidade e consequéncia, e classificada
em uma das seguintes categorias:

a) ESA — Evidente / Seguranca / Ambiental,
b) OSA — Oculto / Seguranga / Ambiental;
c) EEO - Evidente / Econdmico / Operacional;

d) OEO - Oculto / Econdmico / Operacional.

Logica de Decisédo

l

Sim A falha é { N0
evidente?
Sim Afeta a N0 Sim 5 N0
seguranca ou seguranga ou
0 ambiente? 0 ambiente?
v v
v v
Evidente
Evidente Oculto Oculto
Seguranca .
- Econbmico Seguranca Econdmico
Ambiente ] .
EEO OSA OEO
ESA

FIGURA 3 — Diagrama de Deciséo
Fonte: Adaptado de DGMM-0130, 2013.

De acordo com a MCC e conforme disposto na DGMM-0130, uma tarefa de

manutencdo, para ser aplicavel, deve garantir um dos seguintes objetivos:
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— Suprir necessidades e consumiveis do processo;

— Detectar a evolucdo de falhas;

— Prevenir modos de falha;

— Reduzir a taxa de deterioracao;

— Descobrir falhas ocultas;

— Reparar o item ap0s a falha.

Na etapa de avaliagdo, segundo a MCC, para que uma atividade de
manutencdo seja efetiva, ela deve atender simultaneamente aos seguintes critérios:

—  Ser aplicavel tecnicamente;

—  Ser viavel com os recursos disponiveis;

— Produzir os resultados esperados;

—  Ser executavel a um intervalo razoavel.

E comum desmembrar as tarefas de manutencio em atividades
programadas (executadas em intervalos pré-determinados) e atividades néo-
programadas (executadas quando da ocorréncia de defeitos ou falhas funcionais).

As tarefas de manutencdo da MCC, conforme disposto na DGMM-0130,
podem ser dos seguintes tipos:

a) Servico Operacional (SO): Por se tratar da simples reposicdo de itens usados na
operacdo do equipamento e na execucdo de atividades de baixa complexidade, é definida
como uma atividade simples e repetitiva, necessaria ao funcionamento do processo. Tem
a finalidade de controlar ou impedir a evolucdo de falhas. Sdo atividades que dependem
da intervencao dos operadores, ndo exigindo treinamento especializado. Como exemplo
de Servigo Operacional, podemos citar: a acdo de lubrificar o mancal na rendicdo do
grupo de servico.

b) Inspecio Preditiva (IP): E uma inspecéo programada em determinado item, seja através
do sentido humano ou por meio de instrumentos, para detectar indicios especificos de
falhas potenciais. Busca a prevencao de falhas com minimizacéao da interferéncia humana
na operagdo do sistema. N&o inclui a agdo corretiva tomada para restaurar a
funcionalidade. Exemplo de Inspecédo Preditiva: realizar inspecdo nas palhetas da turbina
a fim de identificar rachaduras ap6s 250 horas de voo.

¢) Restauracéo Preventiva (RP): E uma tarefa recomendada e programada de recuperacéo
da capacidade funcional de um item, quando existe uma idade limite para o inicio do

desgaste e um acentuado crescimento na taxa de falha. Tem o objetivo de prevenir uma
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falha funcional. Deve, para ser efetiva, ocorrer antes do inicio do periodo de desgaste.
Sua aplicacdo deve ser feita, principalmente, em equipamentos sujeitos a desgastes
progressivos, para 0s quais sua recuperacdo seja possivel técnica e economicamente.
Exemplo de Restauracgdo Preventiva: eliminar obstrugdes na tela da turbina ao completar
600 horas de voo.

d) Substituicio Preventiva (SP): E uma tarefa programada que remove um item de
operacao e o substitui, antes de uma determinada idade limite, com o objetivo de prevenir
uma falha funcional, similar ao que é observado na restauracéo Preventiva. Nesse caso, a
substituicdo do item deve ser economicamente justificavel em relacdo a restauracao.
Exemplo de Substituicdo Preventiva: trocar as baterias dos circuitos impressos do
computador ao completar 5 mil horas de atividade.

e) Inspecdo Funcional (IF): E uma verificacdo programada do estado funcional de um
item, executada em intervalos de tempo especificos, nas situacdes em que 0s modos de
falha sdo ocultos, com possibilidade de evoluirem para falhas multiplas. E recomendada
apenas nos casos em que as atividades preditivas e preventivas ndo forem aplicaveis e
efetivas. Trata-se de um procedimento de teste da funcionalidade do item. Ndo inclui a
acao corretiva tomada para restaurar a funcionalidade do item. Exemplo de Inspecéo
Funcional: verificar a vedacdo da mangueira do extintor de incéndio.

f) Manutencéo Corretiva (MC): Caso nenhuma das a¢Oes acima seja capaz de reduzir
efetivamente as consequéncias das falhas em niveis aceitaveis, a correcdo da falha dar-
se-a pela Manutencdo Corretiva, que consiste na restauracdo ndo programada da
capacidade funcional de um item, visando a corrigir defeitos ou falhas potenciais
detectadas por uma atividade programada ou de outra forma, antes que evolua para uma
falha funcional.

g) Reparo Funcional (RF): Consiste na recuperagdo ndo programada da capacidade
funcional de um item, visando a reparar falhas funcionais ja ocorridas, ndo prevenidas
pelas atividades programadas. Para ser efetivo, deve ser aceitavel em termos de seguranca

€ meio ambiente.

A aplicabilidade dessas atividades a um dado componente sera funcdo do seu
comportamento em relacéo a evolugdo da falha. A TABELA 1 resume essa correlacao.
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TABELA 1

Tipos de Manutengéo por Comportamento da Falha

Fonte: DGMM-0130, 2013.

Evolucéo da Falha Acéo Tipo de Manutencéo
Mensuravel Detectar Inspecdo Preditiva
Previsivel Antecipar Restauracdo ou Substituicdo
Controlavel Controlar Servico Operacional
Invisivel Descobrir Inspecéo Funcional
Visivel Corrigir Manutengéo Corretiva
Incontrolavel Reparar Reparo Funcional

Segundo Capetti (2005), a MCC tem foco nos custos e na disponibilidade,
com o objetivo de fazer com que o equipamento sofra 0 menor nimero possivel de
intervengdes de manutengéo em seu ciclo de vida. E uma ferramenta de suporte gerencial,
gue emprega técnicas preventivas, preditivas, monitoramento em tempo real, entre outras.
O citado autor destaca, ainda, que a utilizacdo deste método em instalacdes ja na fase de
operacdo, em que pese ser caracterizado, por ter sua aplicacdo o inicio na fase de projeto
de sistema ou equipamento, vem apresentando um Sucesso promissor.

Ja Baran (2011) destaca que o objetivo da MCC é aumentar as expectativas
em relacdo ao programa de manutencdo, por meio da sua otimizacao, com uma estratégia
planejada, a fim de adequar a disponibilidade do sistema com a sua seguranga, sem,
contudo, elevar custos.

A MCC vem apresentando, desde o inicio da sua implementag&o, resultados
surpreendentes na confiabilidade, disponibilidade e custos de manutencdo de
equipamentos, além de ter como propdsito elaborar e revisar programas de manutengéo
(KARDEC e NASCIF, 2015).

Classificacdo da Manutengdo: Conforme disposto na DGMM-0130 (2013), a analise do
escaldo de reparo (Level of Repair Analysis — LORA) é um processo utilizado para se
realizar uma avaliacdo ndo econdmica, seguida de uma avaliacdo econdmica das tarefas
de manutencdo de um componente, estabelecidas por meio da metodologia MCC. Na
avaliacdo ndo econbmica verifica-se o atendimento dos aspectos relacionados as
limitagdes nas capacidades de apoio, as diretrizes do conceito de manutencdo da MB, a

seguranca fisica ou a tecnologia no desenvolvimento das atividades de manutencdo. Apés
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a realizacdo dessa analise, as tarefas de manutencdo sofrem, se necessario, uma avaliagcdo
econémica para se determinar o local onde podem ser realizadas com o melhor custo
beneficio. Essa avaliagdo inclui também uma analise de descarte para se confrontar o
custo do reparo com o custo da obtencdo de um novo item.

A DGMM-0130 (2013) classifica as atividades de manutencdo em escaldes,
de acordo com os recursos (materiais/financeiros) e a capacitacdo técnica exigida, 0s
quais devem ser definidos levando em conta os seguintes propositos:

a) Propositos operacionais:

— Preservacao dos parametros de aprestamento dos meios;

— Maximizacédo da confiabilidade e disponibilidade dos meios;

— Extenséo da vida util;

— Reducéo dos periodos de manutencao.

b) Propoésitos econdémicos e sociais:

— Garantia de seguranca e protecdo ao meio ambiente;

— Diminuigéao de custos da manutengéo;

— Obtencdo de parcerias técnicas;

— Reducdo de estoques;

— Maximizacdo da produtividade da manutencéo.

c) Propositos de organizacao:

— Planejamento da carga de trabalho;

— Eficiéncia do planejamento;

— Politica de subcontratacdo (terceirizacdo) de servigos de manutencédo e

de suprimento de materiais.

O EMA-420 (2002) separa as atividades de manutengdo em escaldes, tendo
como base a complexidade dos servicgos a serem executados, a capacitacdo técnica da mao
de obra a ser utilizada e os tipos de manutencgdo. Essa classificacdo preserva a cultura
sobre os escaldes de manutencéo existentes na MB, enfatizando o conceito de manutengéo
preditiva nas atividades de manutengéo planejada. S&o quatro os escalbes de manutengéo

do material:
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a) 1° ESCALAO

Compreende as acdes realizadas pelo usuario, com ou sem a colaboracdo da organizacéo
militar responsavel pelo material, com os meios organicos disponiveis, com a intencao de
manter o material em condicGes de funcionamento e de conservagéo.

b) 2° ESCALAO

Compreende as acgdes realizadas em organizacdes de manutencdo e que ultrapassam a
capacidade dos meios organicos da organizagdo militar responsavel pelo material.

¢) 3° ESCALAO

Compreende as acdes de manutencdo que exigem recursos superiores aos escaldes
anteriores, em funcdo do grau de complexidade.

d) 4° ESCALAO

Compreende as acBes de manutengdo, cujos recursos necessarios normalmente
transcendem a capacidade da MB, em funcéo do alto grau de complexidade, sendo, na
maioria das situacdes, executadas pelo fabricante ou representante autorizado ou, ainda,

em instalagOes industriais especializadas.

2.2 Organizactes Militares Prestadoras de Servicos Industriais

A mensuracdo dos custos de suas OM industriais sempre foi uma grande
preocupacao para a Alta Administracdo Naval, por uma série de motivos, dentre 0s quais
podemos destacar os constantes déficits financeiros apurados, a dupla execucao do crédito
orcamentario, observada na transferéncia de numerario entre OM e organizagdes extra
marinha e o desconhecimento de uma analise financeira que permita uma correta
precificacdo das atividades desenvolvidas por aquelas OM (SGM-307, 2020).

O cenério acima revelou a necessidade da criagdo de um sistema que
mostrasse, de forma mais clara, os gastos efetivamente realizados por aquelas
OrganizacOes, separando-0s por categorias / areas / setores, tais como custos de
producdo/prestacdo de servigos e gastos inerentes as atividades administrativas, assim
como possibilitasse o aperfeicoamento da gestdo de seus ativos (SGM-307, 2020). Foi
entdo que, no ano de 1994, foram criadas das Organizagdes Militares Prestadoras de
Servicos (OMPS) e do Sistema OMPS, com o propoésito de aprimorar os controles
internos e apurar eficientemente 0s custos das organizacGes militares industriais e

prestadoras de servigos (SGM-307, 2020). A operacionalizagdo desse sistema teve como
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base a contabilidade de custos e o Sistema Integrado de Administracdo Financeira do
Governo Federal — SIAFI, que vem sendo, desde sua implantagdo em 1987, um
importante instrumento de acompanhamento e controle da execucdo orgamentaria,
financeira e contébil do Governo Federal.

A SGM-307 define OMPS como uma organizagdo militar que presta servico
a outras organizac6es militares, podendo, ainda, prestar servico a organizacoes extra-MB,
nas areas: industrial, de ciéncia e tecnologia e especiais, efetuando a cobranca pelos
servigos prestados, a partir dos custos apurados.

As OMPS, atualmente 32, foram classificadas em trés tipos de acordo com
suas areas de atuacdo, sendo: OMPS Industrial (OMPS-1); OMPS de Ciéncia e
Tecnologia (OMPS-C); e OMPS Especial (OMPS-E), que presta servigos especiais
(servigos esses ndo enquadrados nas categorias anteriores) (SGM-307, 2020, ANEXO F).

Apenas a titulo de curiosidade, existem, atualmente, doze OMPS-I, a saber:
Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro (AMRJ), Base Almirante Castro e Silva (BACS),
Base Aérea Naval de Sdo Pedro da Aldeia (BAeNSPA), Base Fluvial de Ladario (BFLa),
Base Naval de Aratu (BNA), Base Naval de Natal (BNN), Base Naval do Rio de Janeiro
(BNRJ), Base Naval de Val-de-Cées (BNVC), Centro de Manutencdo de Sistemas da
Marinha (CMS), Centro Tecnoldgico do Corpo de Fuzileiros Navais (CtecCFN), Estacao
Naval do Rio Negro (ENRN) e Laboratorio Farmacéutico da Marinha (LFM).

Tendo em vista, esse estudo estar voltado a questdo industrial, as OMPS de
Ciéncia e Tecnologia e as OMPS Especiais ndo serdo abordadas.

Os servigos prestados pelas OMPS seguem as seguintes etapas: delineamento
do servigo, orcamento, autorizacdo do orcamento e indicacdo dos recursos, execucao,
aprovacao do servico pela organizagéo cliente, faturamento e apropriacdo dos recursos
remanejados. Os custos dos servigos sdo acumulados por ordem de servico ou de
producdo, sendo apropriados pelo método de absorgéo e registrados no SIAFI pelo regime

de competéncia.

221 OAMRJ

As principais atividades realizadas em estaleiros sdo a construcdo e o reparo

naval. Apesar de apresentarem peculiaridades que as diferenciam, em geral, as instalagbes
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e 0 pessoal sdo geralmente empregados indistintamente, tanto em uma, quanto em outra
atividade (ALVES, 2006).

O Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro é a organizacdo militar prestadora

de servigos industriais, que tem como propdsito promover o gerenciamento de programas

de construcao de unidades navais de superficie, de programas de manutencéo e reparo de

meios navais de superficie e de submarinos, além de prover disponibilidade de facilidades

portuarias e de infraestrutura de apoio aos meios da MB atracados ou em transito e as

Organizacdes Militares localizadas no Complexo Naval da Ilha das Cobras, contribuindo

para assegurar a prontiddo operativa do Poder Naval, respeitando o individuo, a sociedade

e 0 meio ambiente.

a)
b)

d)

f)

Para a consecucio desse propdsito, sdo-Ihe atribuidas as seguintes tarefas®:
Construir unidades de superficie e submarinos;
Administrar e executar as atividades de engenharia naval associadas ao
detalhamento e aos processos de construcao, producdo, conversao, modernizacao,
alteracdo e nacionalizacdo dos meios navais € as que objetivam o apoio técnico
aos meios em servico, na sua area de competéncia;
Administrar e executar a manutencao dos sistemas de propulsdo naval, geracdo de
energia, estrutura naval e controle de avarias das unidades de superficie e
submarinos;
Absorver, consolidar, criar e desenvolver tecnologias compativeis com as
necessidades da Marinha do Brasil, aplicaveis a manutencdo e construcdo de
complexos navios de guerra de superficie e submarinos, bem como dos sistemas
existentes nos meios navais;
Realizar as atividades de controle da producdo, o controle da qualidade, a
coordenacdo dos servicos de manutencdo, as gerenciais e técnicas de
abastecimento e as da formacdo especializada e aperfeicoamento de pessoal
técnico, na sua esfera de competéncia;
Auxiliar e subsidiar as diretorias especializadas e demais organizagdes militares
da Marinha na elaborac¢do de normas, procedimentos, especificagoes e instrucoes

técnicas para as atividades de engenharia naval relacionadas com os sistemas de

10 Relatorio de Auditoria 7/2014, CCIMAR.
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propulsdo naval, geracdo de energia, estrutura naval e controle de avarias dos
meios da Marinha do Brasil;

g) Auxiliar as diretorias especializadas na avaliacdo de desempenho de
equipamentos e sistemas navais, fornecendo subsidios aplicaveis ao
desenvolvimento de alterac6es técnicas julgadas necessarias;

h) Construir e promover a manutencdo, quando determinado, de unidades de
superficie e submarinos extra-MB;

i) Promover a prestacdo de servigos ou producdo industrial a outras organizacgdes
militares da Marinha e, quando determinado, a clientes extra-MB;

j) Promover facilidades portuérias e fornecer recursos necessarios as unidades de
superficie e submarinos apoiados e estacionados no AMRJ;

K) Prover a infraestrutura de apoio as organizag¢6es militares da Marinha sediadas na
sua area de jurisdicdo;

I) Incrementar a nacionalizacdo de materiais utilizados na construcéo e manutengéo
das unidades de superficie e submarinos;

m) Administrar os recursos humanos, financeiros e materiais e conservar 0S recursos
industriais sob sua responsabilidade;

n) Administrar e dirigir as parcelas dos planos e programas da Marinha sob sua
responsabilidade.

No mundo atual, onde a sobrevivéncia dos negécios é pautada por resultados,
as organizacfes vivem em um ambiente extremamente competitivo. Também é fato a
compreensdo de que o limite da competitividade esta pautado em um melhor desempenho,
seja pela utilizacdo de préaticas e métodos com niveis superiores de exceléncia, seja pela
reducdo de perdas e desperdicios, ou até mesmo por ambos. Torna-se evidente, portanto,
que a sobrevivéncia de organizacGes de diferentes portes esta associada a saude de seus
processos (MUNIZ, 2010).

Ainda de acordo com Muniz (2010), compreender essa realidade é entender
o largo espectro de fatores que atuam nos resultados, associados a execugdo dos ganhos
organizacionais.

As desincorporagfes de alguns meios navais realizadas nos Gltimos anos, tais
como as Corvetas Frontin e Inhaima, as Fragatas Bosisio e Niterdi, o Navio-Tanque
Marajo e o Navio de Desembarque-Doca Ceard, além da desmobilizacdo do Navio-

Aerdodromo Séao Paulo, em fungdo de terem ultrapassado, em muito, o limite de suas vidas
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uteis, que ao tornarem a manutencdo antieconémica e, por vezes, inexequivel, atestam os
impactos sofridos pelo Poder Naval brasileiro. Essas baixas de navios representaram uma
perda significativa para a Esquadra, em termos quantitativos e qualitativos. Nesse mesmo
periodo, por outro lado, poucas foram as incorporagdes, as quais este autor destaca o
Navio Doca Multipropésito Bahia e a do NPHM Atlantico, resultantes de compras de
oportunidade.

Além da diminuicdo quantitativa sofrida, a Esquadra passa também por sérios
problemas de disponibilidade dos meios, consequéncia de longos periodos de manutengéo
de seus navios, em virtude da obsolescéncia dos equipamentos e sistemas, falta de
sobressalentes e insuficiéncia de recursos or¢camentarios e financeiros para o Programa
Geral de Manutencdo (PROGEM) (SILVA, 2017).

Para o cumprimento de sua missdo'!, a MB necessita de meios compativeis,
em termos de quantidade e qualidade, que permitam realizar as quatro tarefas basicas do
Poder Naval: negar o uso do mar ao inimigo, controlar areas maritimas, projetar poder
sobre terra e contribuir para a dissuaséo (EMA-305, 2017).

A recuperacgdo da capacidade operacional da MB é um desafio complexo a
ser superado. Segundo Freitas (2014,? citado por SILVA, 2017), para se obter e manter
um Poder Naval indispensavel a um Pais, € necessaria a existéncia de trés importantes
atividades que, operando em simultaneidade, demandam continuamente a participacao da
indUstria e o desenvolvimento de tecnologias: operar e manter a Marinha do presente;
projetar, construir e organizar a do amanha; planejar a do futuro.

O AMRJ conta, hoje, com um contingente de aproximadamente 1.300 civis,
entre servidores publicos regidos pelo Regime Juridico Unico (RJU), empregados regidos
pela Consolidacédo das Leis Trabalhistas (CLT, terceirizados) e contratados (autbnomos),
juntamente com os aproximadamente 1.400 militares. E uma indstria, direcionada a
construgcdo e reparo de meios navais, que possui um parque industrial extenso e
diversificado, voltado a atender a execucdo de projetos, que variam de pequenos reparos

emergenciais, até grandes reparos estruturais, que podem consumir anos em sua

11 preparar e empregar o Poder Naval, a fim de contribuir para a defesa da Pétria; para a garantia dos poderes
constitucionais e, por iniciativa de qualquer destes, da lei e da ordem; para o cumprimento das atribuices
subsidiarias previstas em Lei; e para 0 apoio a Politica Externa.

12 FREITAS, Elcio de Sa. A busca de grandeza: marinha, tecnologia, desenvolvimento e defesa. Rio de
Janeiro: Servigo de Documentacdo da Marinha, 2014.
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execucdo, além de projetos de construcdo que podem, da mesma forma, levar anos para
sua execucdo (BRANDAO, 2003).

O AMRJ possui caracteristicas comerciais e empresariais que diferem de seu
enquadramento legal, produzindo faturamento, contando com receita e recursos proprios
e atuando, nos niveis nacional e internacional, em areas onde a iniciativa privada ndo
alcanca. E o estaleiro mais antigo da América Latina (BRANDAO, 2003). Sua
qualificagdo e capacitacdo tecnoldgica para projetar e construir submarinos de guerra foi
toda transferida para a recém-inaugurada Base Naval de Itaguai. O Arsenal é responsavel
— com expertise para tal — pelas manutencdes de todos os equipamentos dos Sistemas de
Propulsdo e de Auxiliares dos Navios de Superficie, bem como as obras estruturais dos
costados, cavernas, quilha, bases metalicas dos equipamentos e painéis, tanques de dleo,
aguas servidas e lastro. Além disso, € responsavel por:

a) Integracdo dos subsistemas da propulsao;

b) Realizacdo testes de controle da qualidade dos servigos realizados nos

equipamentos dos navios e nas estruturas metalicas e casco (Ultrassom);

c) Setto work, Prova de Cais e Prova de Mar.

Em relacdo a conduc¢do da manutencdo de armamentos e sensores (RADAR,
SONAR, MAGE, Ecobatimetro, Canhdes, periscopio, SLDM, FLIR, SHAFF, Alcas
Optronicas etc.), o Arsenal apenas oferece as facilidades portuérias de um estaleiro, ou
seja, docagem e montagem de andaime e guindastes para manobras de peso. A
manutencdo em si fica por conta das OM especializadas, tais como, por exemplo, 0 CMS
(Centro de Manutencéo de Sistemas).

Além desse apoio prestado as OM detentoras dos sistemas de bordo
(combate), o Arsenal também é responsavel pelo reparo e fabricacdo em fibra dos
DOMOS de todos os sonares (navios de superficie e submarinos), pelos conveses e vela
dos submarinos e pelas rotas de cabos elétricos e montagem das bases (em estrutura
metalica) dos painéis de controle dos sistemas de armas.

Especificamente em relacdo aos submarinos, podemos dizer que o Arsenal
continua com a capacidade de manutencdo da Classe Tupi e do Submarino Tikuna,
mantendo em atividade o Dique Santa Cruz (projetado para docagem de submarinos), o
Dique Flutuante Almirante Shieck e o prédio de construcdo de Submarinos (para abertura
de secOes e medidas de circularidade do casco resistente). Como exemplo de atividades

ainda realizadas no Arsenal e relativas a manutencdo de Submarinos, podemos citar: a
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manutencdo do motor elétrico principal (MEP); a producédo de dgua destilada, eletrélito e
ativacdo de baterias; a recuperacdo e fabricacdo dos conveses, DOMO Sonar e vela
(Oficina de Fibras); revisdo dos motores a Diesel, de refrigeracdo e do grupo de osmose
reversa, entre outros. A construcdo de submarinos foi deslocada para o Estaleiro e Base
Naval de Itaguai e, no seu desenvolvimento, absorveu a maior parte dos especialistas do
AMRJ, nesta area especifica. Atualmente, estas instalacfes s@o as unicas do Hemisfério
Sul qualificadas para tal.

O AMRJ é uma das inumeras instalacbes (Arsenal, bases e estacBes navais
denominadas Organizacdes Militares Prestadoras de Servicos Industriais — OMPS-1), das
quais dispbe a MB com potencial para manutencao e reparo de embarcacdes e meios de
superficie.

Uma parcela consideravel da contratacdo de empresas para realizar a
manutencdo feita no AMRJ é feita por intermédio da Empresa Gerencial de Projetos
Navais (EMGEPRON), empresa publica ndo dependente, vinculada a Marinha, que
busca, por meio dessas contratacGes obter ganhos financeiros para si e para a MB, por
meio de contratagdes mais vantajosas.

O Programa Geral de Manutencdo dos Meios (PROGEM) define a agenda
quadrienal de manutencdo dos meios navais da MB (da Esquadra) e, consequentemente,
de utilizacdo dos diques. As disponibilidades dos diques, uma vez atendidas as
prioridades do PROGEM, podem ser preenchidas pelos reparos emergenciais de outros
meios da MB e por navios mercantes que demandem o AMRJ.

A manutencdo de um meio naval tem inicio por meio da emissdo de um
Pedido de Servico (PS) do Navio ao Arsenal (Base ou Estacdo Naval), encaminhado a
Geréncia que atende o navio, onde € feita uma analise critica. Posteriormente, esse pedido
¢ encaminhado para o delineamento e o orgamento. Uma vez quantificados esses
processos, a informacdo vai para o cliente e, caso aprovado, programa-se a execugao do
Servico.

O AMRJ é uma Organizagdo Militar Prestadora de Servigos Industriais
(OMPS-1), e atende aos Navios da MB por meio de sua mdo de obra orgénica (propria)
ou através de contratos com empresas para diversos tipos de servigos industriais, tanto de
natureza continua (CNC), quanto de natureza especifica (CNE).

O padréo é um CNC que atende todos 0s servicos em uma determinada area

técnica, por um periodo de até 5 anos. Exemplificando, um contrato de tubulagdes que
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atenda a todos 0s meios e que contemple os servicos de retirada, reparo e fabricacdo de
redes, nos materiais, didmetros, previstos no contrato. Outro exemplo é o contrato
caldeiraria, que atende a todos 0s meios, 0s servigos de corte, reparo e fabricagéo de bases
e estruturas, nos materiais, espessuras, previstos no contrato. O CNE atende um
determinado equipamento ou sistema especifico para aquele meio ou conjunto de meios.

Cabe ressaltar que 0 AMRJ mantém seu pessoal estratégico para realizar

atividades muito especificas, as quais ndo sdo encontradas no mercado naval civil, como:
producdo de eletrdlito, ativacdo e reativacdo de baterias de submarinos, suporte técnico e
reparos de turbinas a gas de propulsdo naval, reparos em certos tipos de propulsdo como
hélice de passo variavel, entre outras. Contudo, a partir da década de 1990, observou-se
uma redugdo gradual e continua da capacidade técnico-operacional do AMRJ. Vérios
foram os fatores que contribuiram para que isso ocorresse, dentre 0s quais destacam-se:

a) Obsolescéncia, desgaste e depreciacdo de seu parque industrial,
decorrentes das continuas restricdes orcamentarias, as quais a MB teve
que se submeter, o que resultou na descontinuidade da alocacdo de
recursos para os programas de revitalizacdo e modernizacdo de suas
instalacdes e equipamentos;

b) Progressiva reducdo, sem reposicdo, das equipes especializadas e,
consequentemente, de sua capacitagdo técnica, a partir do
estabelecimento do Regime Juridico Unico (RJU), imposto pela Lei n°
8.112/90, que implicou em perda de flexibilidade na gestdo de recursos

humanos?2.

Em relacdo a este Gltimo item, cabe ressaltar que a perda de méao de obra
qualificada de servidores civis — principal categoria de méo de obra — em se tratando de
manutencdo no Arsenal, provocada principalmente pelas aposentadorias voluntérias,
demissdes a pedido, e por invalidez, vem sendo agravada, pela impossibilidade de novos
concursos publicos, necessarios ao recompletamento da forga de trabalho, resultando na
perda do patriménio intelectual, em virtude da interrupcdo da transmissdo do

conhecimento adquirido'*. Assim, de forma a revitalizar todo esse parque histérico, foram

13 AMRJ. Preservacédo de Conhecimento Estratégico. Oficio n® 1135, de 29 mar. 2012.
4 AMRJ. Aposentadoria de Servidores Civis. Oficio n° 2550, de 01 jul. 2011.
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emitidas pelo Comandante da Marinha, por meio da Circular 1/2018, algumas orientacdes

(ORCOM) cujo propésito foi justamente divulgar as diretrizes que consistiam

basicamente em fazer com que o modelo de gestio do AMRJ concentrasse suas

atividades, principalmente para:

a) Realizar controle de qualidade nos reparos navais;

b) Ter a capacidade de elaborar editais e contratos para terceirizacdo de servicos de
manutencao e reparos;

c) Coordenar os reparos realizados por diversas empresas em um Unico meio;

d) Realizar reparos, quando a Base Industrial de Defesa Nacional ndo tiver condi¢6es de
executar.

Em cumprimento & ORCOM e as observacOes decorrentes da Visita do
Almirantado Programada (VAP), ocorrida em agosto, de 2018, medidas administrativas
comecaram a ser adotadas sob a coordenacdo da DGMM. Foi criado um Grupo de
Trabalho Intersetorial (GTI), com a finalidade e definir acbes para implantacdo de Modelo
de Gestdo do AMRJ, no qual os seguintes temas foram abordados:

a) Definicdo das capacidades necessarias para atender as atividades previstas na
ORCOM, que passardo a ser as quatro principais atividades do novo modelo de
gestdo do AMRJ;

b) Dimensionamento da Forca de Trabalho daquela OMPS, prevendo a quantidade
minima de pessoal para atender as quatro atividades previstas na ORCOM e a
compulsoria substituicdo de contratados (EMGEPRON/FEMAR), por militares
de carreira e RM2, devido as restrigdes orcamentarias vigentes;

c) Analise da estrutura organizacional do AMRJ, para atender o previsto acima,
apresentando, ao final, uma proposta de alteracéo.

Em paralelo a isso e com a finalidade de mitigar os riscos associados a
formacéo da primeira e segunda turmas do Quadro Técnico Industrial de Pracas (QTIP),
foi incorporada a tarefa adicional de transformar a Escola Técnica do AMRJ (ETAM) em
OM, ficando, inicialmente, subordinada a Diretoria Industrial da Marinha. Observa-se,
com isso, a necessidade de atualizar e preservar a capacidade de construgdo e reparo
militar-naval do AMRJ, que tem fundamento estratégico para a MB. O dimensionamento
da Forca de Trabalho do AMRYJ, prevendo a quantidade minima de pessoal para atender
as quatro atividades previstas na ORCOM, teve como base 0 mapeamento dos processos

realizados no AMRJ e relacionados com as atividades industriais e as de apoio.
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Todo esse estudo, ainda em andamento, vem sendo minuciosamente
elaborado, de forma que ao AMRJ caibam apenas as atividades industriais e de apoio
previstas na ORCOM. Nesse diapasdo, de forma a desonerar o AMRJ de atividades
administrativas e, com isso, permitindo que ele amplie o foco nas atividades de
manutencdo e construcdo, houve a sugestdo, aprovada e autorizada pelo Comandante da
Marinha, de criacdo de uma Base dentro da prépria llha das Cobras, que derivasse do
proprio Arsenal e fizesse as vezes de OM centralizadora e apoiadora nas atividades de
Execucdo Financeira, Obtengéo, Pagamento de Pessoal, COPIMED, Transporte, Pessoal,
T1 e Municiamento das OM localizadas no Complexo Naval da Ilha das Cobras (CNIC).

Atualmente, existem no Brasil parques industriais navais mais modernos e
melhores, apesar da sua maioria estar com altissima ociosidade ou fechada.’® O AMRJ
ainda possui uma grande infraestrutura fisica, mas boa parte das ferramentas, estruturas
prediais, infraestrutura das oficinas, maquinarios, diques e carreiras necessitam de
reformas ou modernizacdo. O Arsenal pode ser considerado o mais completo parque
industrial naval que atende simultaneamente a construcao e reparo, mesmo considerando-

se que uma boa parte de sua infraestrutura esteja obsoleta.

2.3 A Questdo do Make or Buy

Desde a década de 1970 até a presente data, as industrias passaram
progressivamente por desafios, cada vez maiores, para a tomada de decisdo por
produzirem internamente (Make) ou por transferirem para outras empresas (Buy) a
atividade de producgéo de determinados itens, linhas inteiras de produgéo ou servigos. A
atividade de producéo veio sendo segmentada, e parte ou a totalidade das atividades de
manufatura sendo distribuidas para redes especializadas de fornecedores. Essas empresas
especializadas, cada vez mais comuns, foram se tornando redes terceirizadas de
fornecimento e, assim, substituiram as estruturas industriais anteriormente verticalizadas,
com comando corporativo centralizado. Além do processo decisério Make-or-Buy
relacionado a producdo, as empresas comegavam a repensar decisdes relacionadas as

demais areas como distribuicdo, logistica, qualidade e atividades de suporte®.O aumento

15 https://www.portalnaval.com.br/estaleiros/estaleiros-brasil-regiao-estaleiro. Acesso em: 10 maio 2020.

16 CRUZ, Valcir de Jesus Sousa da; Paulillo, Luiz Fernando. Governangcas hibridas complementares aos
contratos de manufatura: um estudo de caso. 2016. Disponivel em: <http://dx.doi.org/10.1590/0104-
530x3363-16>. Acesso em: 24 jun. 2020.
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da competitividade entre as empresas, e a crescente instabilidade dos mercados, durante
a década de 1980, levaram as empresas a recorrerem a terceirizacdo de certas atividades.
Como consequéncia, a tendéncia de as grandes empresas produzirem internamente todas
as partes do seu processo produtivo foi diminuindo gradativamente, passando a
recorrerem ao mercado (outsourcing), visando a reducdo nos custos e a integracao de
novas tecnologias em seu processo produtivo (MIGUEL, 2009).

Segundo Rezende (1997)Y, esse momento trouxe as curvas de aprendizagem
de empresas mais especializadas, economias de escala, eficiéncia do processo produtivo
e diversificacdo do risco. Ja Fine e Whitney (1996)'® afirmam que, em uma era de
globalizacdo, as empresas dependem umas das outras, pois nenhuma, por si sO, é capaz
de possuir o conhecimento total sobre o produto ou sobre o processo produtivo em si.

Segundo Perrow (1992), esse novo modelo organizacional da producgéo, onde
0 processo de manufatura é externalizado, rompe com o modelo multidivisional e
hierarquicamente controlado, vigente desde os anos 1950 e paradigma do padrdo de
organizacédo produtiva, largamente adotado em todo 0 mundo.

Dessa forma, o processo de manufatura circunscrito as fronteiras da fabrica,
ampliou seus dominios para a cadeia de subcontratados. Esse modelo, de transferéncia da
atividade de manufatura para subcontratados, promoveu mudanca qualitativa nas relacdes
entre empresas de manufatura e na estrutura da organizacdo da producédo, pois exigia
cooperacéo e interdependéncia entre organizagdes industriais.

Para Sturgeon (1997) ocorre uma mudanca paradigmatica na forma de
organizacdo industrial; ou seja, a mudanca do modelo corporativo para a estrutura em
redes representaria um aumento permanente da estrutura interna para a economia externa
proporcionada pela relacdo entre firmas. O autor faz referéncia ao movimento de
separacdo das funcGes corporativas, especialmente entre as produtivas e inovadoras, que
acarretaram no surgimento de empresas especializadas em fornecimento de servigos de
manufatura, qualidade, logistica, distribuicdo e outras funcdes de suporte.

Se, anteriormente, as empresas possuiam comando total dos processos de
manufatura, por meio do controle interno, atualmente encontram-se diante da necessidade

de coordenacgédo dos agentes externos que executam essa atividade, tendo, muitas vezes,

17 Rezende, W. (1997). Terceirizagdo: a integracdo acabou? Revista de Administracdo de Empresas. S&o
Paulo, vol.37, n°4, p.6-15.

18 FINE, Charles; WHITNEY, Daniel. Is the make-buy decision a core competence? Working Paper, MIT
Center for Technology, Policy and Industrial Development, 1996.
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que disputarem a lideranca da cadeia de valor com outros atores, como poderosos
fornecedores e concorrentes?®.

Decisbes Make-or-Buy representam um conceito amplo aplicado pela
empresa durante o planejamento estratégico de um novo projeto, visando a execugédo de
um determinado produto ou servico interna ou externamente. Em outras palavras, Fazer
ou Comprar (traducdo nossa), € uma analise de gerenciamento utilizada para determinar
se um produto ou servigo deve ser realizado pela empresa executora do projeto ou se deve
ser adquirido de terceiros (empresas externas). Tem como proposito garantir que o
produto ou servico seja feito da melhor forma para o projeto, de acordo com as politicas
organizacionais da empresa executora do projeto e com as expectativas das principais
partes interessadas, como por exemplo, cliente e patrocinador do projeto. Dessa forma,
Make, significa que o trabalho sera feito internamente pela empresa do projeto. E Buy
significa que o produto ou servico serd realizado externamente e pode significar, ainda,
em ultima analise, a melhor opcdo entre adquirir o ativo em questdo ou contratar um
servico durante um determinado periodo de tempo.

Como ja mencionado, os processos de tomada de decisdes “Make-or-Buy”
ndo se limitam a area de producdo das empresas. Sua aplicacdo se faz presente também
nas atividades de logistica, compras, suporte entre outras areas fundamentais para a

empresa.

A tomada de decisdo Make-or-Buy é um processo complexo, que envolve
consideracBes sobre custos e lucratividade, aspectos estratégicos relacionados a
avaliacdes financeiras, eficiéncia e dimensfes de riscos relativos a qualidade dos
fornecedores, lead time (tempo de espera) e confiabilidade quanto a entrega. Logo, esses
sdo alguns pontos que demonstram a gama de complexidade que esse processo decisorio
representa (COSTA, 2007).

Sdo diversas as motivacdes que levam uma empresa, durante a anélise do
processo decisorio, optar por terceirizar a producdo de um produto ou servico, em sua
totalidade ou em parte. Essas motivagdes podem ser consideradas variaveis internas,

quando sdo inerentes a propria empresa, tais como restri¢des financeiras, tecnoldgicas, de

19 FLEURY, Afonso Carlos Correa; POLLICE, Fabio Ferraz de Arruda. Um processo para a
quantificacdo das variaveis-chave da governanca em cadeias globais de valor. 2006. Disponivel em:
<http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2006_TR530356_6922.pdf>. Acesso em: 20 maio 2020.
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custo ou logistica. E existem variaveis externas, sobre as quais a empresa possui pouco
ou nenhum controle, como elementos politicos, competitividade e viabilidade das
empresas especializadas por exemplo (COSTA, 2007).

Segundo Canéz et al (2000)%°, as empresas possuem recursos limitados e nem
sempre conseguem dominar toda a tecnologia de producio. Para Boyson et al (1997)%
algumas empresas terceirizam determinadas fungdes, com o intuito de absorver o
conhecimento da empresa prestadora de servicos. Depois de obtido o conhecimento, elas
voltam a assumir a responsabilidade pela execugéo da funcéo.

O movimento de terceirizacdo dos ultimos anos tem sido amplamente
empregado, sem critério, por varias empresas, que desintegraram varias atividades
internas, atraidas pelo impacto positivo na lucratividade, com possibilidades de reducao
de custos em curto prazo, afastando-as de uma direcdo estratégica em longo prazo
(BITTAR, 2000).

Diferentemente do que possa aparentar decises Make-or-Buy, ndo sdo
simplesmente comparacdes de precos, onde a empresa escolhe “comprar” 0 servi¢o ou
produto da empresa fornecedora que apresentar o menor preco. Esse processo decisério
vai muito além da comparacao de precos; é uma analise complexa, onde sdo verificados
alguns critérios subjetivos como: qualidade, risco, disponibilidade, propriedade
intelectual (informacdo sensivel e estratégica) e custos.

Este ultimo critério, o de custos, é 0 mais usado na analise Make-or-Buy e,
geralmente, significa dizer que se, ao final desta analise, a empresa executora do projeto
avaliar que a aquisigdo resultara em um gasto menor, a empresa decidird comprar. Se 0
contrario for verificado, entéo, ela decide fazer internamente. E assim, em funcdo da
avaliacdo de custos, a empresa executora do projeto pode decidir optar por terceirizar o
servico, ainda que em detrimento de outros critérios subjetivos da anélise. Ou seja, a

empresa pode decidir terceirizar o servigo, mesmo que, para isso, assuma riscos referentes

20 CANEZ, L.E. PLATTS, K.W. PROBERT, D.R. Developing a framework for make-or-buy decisions,
International Journal of Operations & Production Management, v.20, n.11, p.1313-1330. 2000.

21 BOYSON, S. CORSI, T. DRESNER, M. RABINOVICH, E. Managing effective third party logistics
relationships: what does it takes? Journal of Business Logistics, v.20, n.1, p. 73-100. 1999.
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ao prazo, a qualidade, e a propriedade intelectual, caso o todo signifique reducéo
substancial de custos do projeto.??

Ao optar pela terceirizacdo da manufatura, a empresa se depara com a
necessidade de coordenacdo da cadeia de suprimentos, de modo que os fornecedores
atendam ao planejamento e programacdo da producdo. A decisdo de fazer ou comprar
possui grande importancia para as operacdes produtivas, que sdo cada vez mais
complexas, por envolverem grandes quantidades de itens, subsistemas e componentes,

De acordo com Canéz et al (2000), os motivadores para 0 inicio do processo
decisorio de make-or-buy sdo: reducédo de custos, falta de capacidade, reducao de tempo
para 0 mercado com a introducdo de novos produtos, aumento da qualidade, foco no
investimento, equilibrio das competéncias e falta de habilidade. Os autores citados
propbem um modelo para a tomada de decisdo make-or-buy, que consiste na
determinacdo do grau de importdncia de quatro areas: tecnologia e processo de
manufatura, custo, supply chain management e logistica, além de sistemas de apoio. A
decisdo decorre, entdo, da ponderacao de fatores proprios a estas areas.

Para Walker & Weber (1987)*, o processo decisorio make-or-buy pode ser
analisado sob trés perspectivas: nivel de competicdo do mercado supridor, grau de
incerteza do volume de producéo e grau de incertezas tecnoldgicas. Os autores explicam
que grandes incertezas de volume de produgéo, em mercado supridor pouco competitivo,
convergem para a op¢do make, pois a incerteza tecnoldgica nao tem tanta influéncia na
decisdo, quando ha baixa competicao entre fornecedores; porém, quando a competicao é
alta, a tendéncia é a opgdo buy. Com o aumento da incerteza em relacéo as necessidades
futuras do comprador, e consequentemente, em relagdo ao custo potencial de ajuste dessas
necessidades pelos fornecedores, os contratos ficam muito dificeis de serem produzidos;
logo, é mais vantajoso optar por fazer.

Ainda segundo Walker & Weber (1987) pouca competicao entre fornecedores

também aumenta os custos de transacdo, quando ha a necessidade de mudancas

22 FACANHA, Sandra Lilian de Oliveira; YU, Abraham Sin Oih; DI SERIO, Luiz Carlos; OLIVEIRA,
Luciel Henrique de. Processo decisorio de fazer ou comprar: um estudo exploratério no setor quimico.
ANPAD. S&o Paulo. 2009.

3 AMATO NETO, Jodo. Reestruturagdo industrial, terceirizacdo e redes de sub-contratagdo. 1995.
Disponivel em: <https://www.scielo.br/pdf/rae/v35n2/a06v35n2.pdf>. Acesso em: 20 jun. 2020.

2 WALKER, G; WEBER, D. Supplier competition, uncertainty, und make-or-buy decision. Academy of
Management Journal, v. 30, n. 3, p. 589-596, sept. 1987.
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tecnoldgicas, pois o fornecedor pode exigir financiamento para o custeio dessas
alteracdes. Nesse caso, com 0 aumento do custo de transacao, a tendéncia é que a empresa
opte pelo fazer.

Por mais de trés décadas a terceirizacdo vem ganhando for¢ca no mundo todo,
sendo amplamente empregada nos mais variados tipos de empresas. Até mesmo no
servico publico, a terceirizagdo tem sido crescentemente empregada. De certo que
existem vantagens e desvantagens no outsourcing, entretanto, para que as empresas
possam tomar a melhor deciséo e assim minimizar os riscos da desvantagem, fazer ou

comprar é um processo de tomada de decisbes que deve sempre ser considerado.

2.4 Gestdo do Ciclo de Vida

Uma das informacgdes mais importantes para que a Forca efetue o adequado
planejamento or¢camentario a médio e longo prazos, refere-se ao conhecimento dos custos
do ciclo de vida de seus meios. Entretanto, os novos meios adquiridos, decorrentes de
projetos de construcdo ou mesmo por compra de oportunidade, carecem de registros
historicos de custos, o que dificulta o calculo estimativo dos custos de ciclo de vida
(GAVIAO et al, 2018).

O Gerenciamento do Ciclo de Vida (GCV), conforme disposto no site do
CASLODE, ¢é uma metodologia que tem por finalidade fazer com que os requisitos
operativos e de confiabilidade, disponibilidade e manutenibilidade, condicionantes do
processo de obtencéo de Sistemas de Defesa, sejam atingidos durante todo o seu ciclo de

vida.

O objetivo da Gestdo do Ciclo de Vida de Sistemas de Defesa (GCVSD) é
planejar, obter, manter e otimizar as Capacidades Militares de Defesa considerando
desempenho, seguranca, qualidade e custo ao longo de todo o ciclo de vida (BRASIL,
2019, MD-40).

Conforme disposto no Manual de boas praticas para Gestdo do Ciclo de Vida
de Sistemas de Defesa (SD), para se atingir o objetivo da GCVSD, devem ser adotadas
acoes para:

a) mitigar riscos, reduzir tempos de obtencdo, assegurar que os SD obtidos

cumpram sua finalidade, identificar, quantificar e controlar os CCV;
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b) garantir que os processos usados ao longo dos programas/projetos de
obtencdo de Sistemas de Defesa sejam consistentes, harmonizados, e que haja
compartilhamento de recursos, informacéo e tecnologias de maneira efetiva e
sustentével.

O Custeio do Ciclo de Vida pode ser definido como "uma forma de efetuar o
calculo do custo total de um ativo durante toda a sua vida atil". Nesse conceito, somam-
se ao custo inicial, todos os custos subsequentes esperados, assim como o valor residual
e quaisquer outros beneficios quantificaveis a serem de tais custos derivados. Por
conseguinte, utiliza-se a técnica do Custeio do Ciclo de Vida quando houver uma decisédo
sobre compra de um ativo que exigird substanciais custos de operacdo e manutengédo
durante sua vida Util®°.

A gestéo eficiente dos custos depende diretamente da qualidade dos dados
disponiveis e dados consistentes sdo fundamentais para o processo decisorio e para
analise de risco de um programa (BRASIL, 2019, MD-40).

Conforme citado por Gaviao et al (2018), a gestdo do ciclo de vida de um
meio naval € um tema da mais alta importancia. Em geral, 0s meios navais sao complexos
por natureza, no sentido de apresentarem elevada quantidade de elementos, que requerem
alta tecnologia para o0 seu emprego e manutencdo. Nesse contexto, faz-se necessario
conhecer, mensurar e gerir o ciclo de vida desses meios complexos, que podem
permanecer ativos por mais de 40 anos?®.

O MD desmembrou o Ciclo de Vida (CV) de Sistemas de Defesa em fases,
que compreendem atividades e processos. A decomposi¢cdo do CV em fases tem o
objetivo de facilitar o Gerenciamento do Ciclo de Vida dos Sistemas de Defesa (GCVSD),
a medida que ele progride ao longo dessas fases. O processo tem inicio na fase de
concepcao a partir da definicdo de requisitos operacionais preliminares, oriundos de uma
fase de pré-concepcdo, da qual emerge, com base no Planejamento Baseado em
Capacidades (PBC), uma Capacidade Militar a ser obtida e encerra-se com o
desfazimento do meio, que consiste em desmilitarizar e retirar o Sistema de Defesa (SD)
ao final da sua vida util, do seu ambiente operacional, e encerrar os servigos de apoio
logistico e operacionais (BRASIL, 2019, MD-40).

% ELLRAM, L. M. A taxonomy of total cost of ownership models. Journal of Business Logistics;
ABI/INFORM Global, v. 15, n. 1, p. 191, 1994,
%6 MD40-M-01. Ministério da Defesa, 2019.
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Definigdo dos Requisitos

Concepcdo  Desenvolvimento  Producgédo Operacdo Apoio Desfazimento

t | N S

Feedback

FIGURA 4 — Fases do Ciclo de Vida
Fonte: MD40-M-01.

As fases concepcdo e desenvolvimento configuram a etapa de pré-
investimento. A etapa de investimento corresponde a fase de producéo, na qual o Sistema
de Interesse (SI) é adquirido ou construido. E o pds-investimento é composto pelas fases
de operagéo, apoio e desfazimento (BRASIL, 2019, MD-40).

Em cada fase do ciclo de vida, uma série de processos e modelos inerentes as
aquisicdes, as contratacdes, ao desenvolvimento e ao custeio dos sistemas precisam ser
abordados sob as melhores praticas de gestdo. Essas diversas fases envolvem tempo e
recursos, devendo receber a maxima atencao de gestores e assessores, para que a eficiente
gestdo do ciclo de vida contribua para a confiabilidade e disponibilidade dos sistemas de
defesa empregados nas Forcas Singulares (GAVIAO et al, 2018).

A GCVSD deve estar fundamentada nos principios de Gestdo, Efetividade,

Interoperabilidade e Industria, conforme mostrada na FIG. abaixo:

Gestdo Efetividade
Gestdo do Ciclo de /
Vida dos Sistemas de

Defesa

N/

Interoperabilidade IndUstria

FIGURA 5 — Principios da Gestdo do Ciclo de Vida de Sistemas de Defesa no &mbito do MD
Fonte: MD40-M-01.

O Manual de boas préaticas para Gestdo do Ciclo de Vida de Sistemas de
Defesa (SD) traz em seu arcabouco as seguintes defini¢fes para cada principio:
1) Principio da Gestéo: todas as partes envolvidas no Ciclo de Vida de Sistemas devem
ter compromisso com a GCVSD, por meio de:

a) uma abordagem integrada de GCVSDefesa;
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b) estabelecimento de uma equipe de projeto/programa organizacional multidisciplinar
integrada ao Sistema para facilitar o cumprimento dos objetivos de desempenho, custo e
risco desde a concepcao até o desfazimento;

c) utilizacdo ampla da gestéo por processos;

d) escolha de processos de referéncia adequados a fim de atingir os objetivos da GCV de
SD.

2) Principio da Efetividade: deve haver sustentabilidade de Capacidades Militares através
do uso eficiente e eficaz dos recursos, através de acdes de garantia do cumprimento de
requisitos e restricbes das partes interessadas, a fim de manter a integridade do sistema,
dos operadores, dos mantenedores, do publico em geral e do meio ambiente.

3) Principio da Interoperabilidade: 0 MD e as FS devem prover sistemas que satisfacam
as Capacidades Militares e a interoperabilidade previstas no PBC no ambito do MD. A
cooperacdo e a interoperabilidade devem ser alcancadas por meio do estabelecimento,
implantacdo, acompanhamento e melhoria da GCVSD.

4) Principio da Industria: deve haver um estreito relacionamento com a BID, a fim de
obter beneficio mituo das melhores praticas comerciais e prestacdo continua de servicos,
que garantam a sustentabilidade de capacidades militares. A colabora¢do com a BID €
alcancada por meio da:

a) exploracdo de novas tecnologias e compartilhamento de “expertises” estratégicas;

b) utilizacdo de normas e padr@es civis, sempre que possivel. A préatica mais indicada é a
utilizacdo de normas civis sempre, e explicitacdo de requisitos militares adicionais em
contrato ou em normas especificas, como as STANAG da OTAN. Ex: ISO 9001:2015
com requisitos adicionais da AQAP 2110 Ed. D da OTAN. O projeto deve ser tdo civil
quanto possivel, tdo militar quanto necessario.

Estimar custos das fases do ciclo de vida dos sistemas de defesa é essencial
para uma gestdo eficiente. Estimativas de custos sdo necessarias para programas de
aquisicdo do governo, por varios motivos: para apoiar decisdes sobre o financiamento de
um programa em detrimento de outro; para desenvolver o planejamento orcamentario
anual; para avaliar requisitos em pontos chave de decisdo durante a gestédo do ciclo de

vida e para desenvolver referéncias para mensurar desempenho. Além disso, ter uma
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estimativa realista dos custos projetados torna efetiva a alocacdo de recursos e aumenta a
probabilidade de sucesso de um programa?’.

Entretanto, mensurar custos de sistemas de defesa é uma tarefa extremamente
complexa em se considerando os desafios para quantifica-los. Desenvolver uma boa
estimativa de custos requer uma série de dados e informacgbes, dentre os quais
destacamos: programas de desenvolvimento estaveis e precisos, acessibilidade a
documentacdo detalhada e a dados historicos, disponibilidade de analistas de custos bem
treinados e experientes, execucdo de andlise de risco e incerteza, identificacdo de uma
gama de niveis de confianca e reservas adequadas de contingéncia e gestdo no longo
prazo, com a melhor dessas circunstancias. Essas condicdes, em geral, sdo de dificil
construcdo, na pratica. As informacgdes ndo sdo precisas e plenamente disponiveis aos
usuérios. A documentacdo de apoio é escassa ou classificada, inexistem programas
similares para comparacdo ou as metodologias de estimativa sdo sustentadas por dados
irrelevantes ou desatualizados. Em resumo, estimar custos requer ciéncia e julgamento do
analista, para produzir resultados essencialmente probabilisticos, o que torna a tarefa
dificil e complexa (GAVIAO et al, 2018).

Em um primeiro momento, uma estimativa pode representar uma conotacao
depreciada, em comparacgdo a dados exatos. Contudo, os dados de opera¢do e manuten¢do
de sistemas de defesa sdo naturalmente exclusivos e classificados por fabricantes e
usuarios. Com isso, um resultado, mesmo que estimativo, é bem superior que a auséncia
de informacBes necessarias a comparacdo de alternativas e a tomada de decisdo
(GAVIAO et al, 2018).

O cenario de restricdo orcamentaria da Marinha, conforme citado por Gavido et
al (2018), nos ultimos anos, torna ainda mais relevante a capacidade de previsdo de
despesas futuras, para que ndo seja feita uma depreciacdo prematura dos meios. No caso
de novos produtos de defesa (PRODE), oriundos de projetos de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) ou mesmo adquiridos por oportunidade, essa capacidade de
previséo € limitada, em funcdo da escassez de registros historicos de custos. Nesse caso,
a Forca corre o risco de adquirir um novo meio com elevados custos de ciclo de vida

(CCV), agravando ainda mais as limitacbes orcamentarias. Esse problema de

27 USGAO. Cost estimating and assessment guide: best practices for developing and managing capital
program costs.
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sustentabilidade econémica a longo prazo recebe a designacdo de affordability na
literatura cientifica®,

Conforme mencionado por Jones et al (2014%°, citado por GAVIAO et al 2018),
a comunidade de aquisicdo em defesa utiliza, com frequéncia, uma relacdo de custo de
70:30 entre os custos de operacdo/apoio e 0s custos de aquisi¢do de um sistema de armas
médio.

Este trabalho ndo tem a pretenséo de chegar a valores a serem apresentados pela
MB ao Congresso Nacional de forma a conseguir recursos para fazer frente a esta
demanda futura, até porque os valores encontrados em fonte aberta sobre o assunto, ndo
foram considerados confidveis por este autor; mas, sim, sugerir opcdes que possam,
aliadas as varidveis que surgirem ao longo do tempo, auxiliar na decisdo de como
incorporar tais recursos no orgamento da MB, a fim de resguardar a opgéo de contratacao

por terceirizagéo.

Definicdo dos
Requisitos

Concepcao Desenvolvimento Producdo I Operacdo I Apoio Desfazimento

Feedback

OBTENCAO ATIVIDADE _

FIGURA 6 — Fases do Ciclo de Vida com foco nos custos
Fonte: Adaptado de: MD40-M-01.

Conforme citado por Duarte e Santos (2019), o somatdrio dos custos iniciais
de aquisicdo e 0s custos que estdo por vir, que serdo incorridos durante todas as fases do
Ciclo de Vida do bem, é chamado de custo total do consumidor, uma importante
ferramenta de suporte & tomada de decisdo para aquisi¢do de ativos, que analisa 0s
produtos de diferentes fornecedores, para embasar uma selegcdo ou valoracéo aprimorada.
Este valor representa uma filosofia que tem como objetivo fornecer uma informacéo

embasada no verdadeiro custo de um bem ou servigo em particular, ao fazer negécio com

28 MELESE, F. The economic evaluation of alternatives. In: Military Cost—Benefit Analysis. Charlotte:
Routledge, 2015.

2 JONES, G.; WHITE, E.; RYAN, E. T.; RITSCHEL, J. D. Investigation into the ratio of operating and
support costs to life-cycle costs for DoD weapon systems. Defense ARJ, v. 21, n. 1, p. 442-464, 2014.
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determinado fornecedor, pois apresenta informacdes que estdo além do preco e incluem
0s custos relevantes que afetam criticamente a compra, demonstrando uma abordagem

proativa®.

2.5 O Orcamento da MB e os Custos de Manutencao

Exercer a protecéo e o controle de uma &rea maritima e fluvial tdo vasta e rica
como a das nossas AJB demanda uma Forca bem dimensionada, dotada de meios
adequados para o cumprimento de sua missao. Os desafios estratégicos enfrentados pela
MB séo amplos, diante da importancia do mar para o Brasil. Nesse aspecto, o orcamento
exerce um papel extremamente importante, uma vez que viabiliza o planejamento e a
aplicacdo de recursos orgamentarios e financeiros para o cumprimento dos objetivos e
metas institucionais (OLIVEIRA JUNIOR, 2018).

De todos os valores apurados durante o ciclo de vida de um navio de guerra,
o referente ao custo verificado para garantir o seu funcionamento € bastante superior ao
de aquisicdo. Isso significa que, para a Marinha possuir a capacidade de manter a
disponibilidade e operabilidade dos nossos meios navais, atingindo com isso 0s
propdsitos para ao quais foram concebidos, € primordial que haja recursos disponiveis,
de forma que seja possivel executar a manutencéo de seus meios.

A acéo planejada do Estado, quer na manutencéo de suas atividades, quer na
conduc3o de seus projetos se materializa por meio do orcamento publico,®! que é, por
conseguinte, o instrumento de que dispbe o Poder Executivo para expressar, em
determinado periodo de tempo, seu programa de atuacdo, discriminando a origem e 0
montante de recursos a serem obtidos (receitas), bem como os dispéndios a serem
efetuados (despesas) (OLIVEIRA JUNIOR, 2018).

N&o ha na literatura uma definicdo de orcamento livre de criticas e que seja
aceita pacificamente pela maioria dos autores. Contudo, podemos definir orcamento
como um instrumento de planejamento da acdo governamental composto da previsdo de

receitas a serem arrecadadas, para se fazer frente as despesas fixadas e autorizadas pelo

%0 ELLRAM, L. M. A taxonomy of total cost of ownership models. Journal of Business Logistics.
ABI/INFORM Global, v. 15, n. 1, p. 191, 1994,

SLPISCITELLLI, R. B. Elaboraco-execucgio orcamentaria. Revista de Economia Politica, v. 8, n. 3, p. 88—
100, 1988.
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Poder Legislativo, de forma que o poder Executivo possa realiza-las naquele exercicio
financeiro especifico (JUND, 2006).
Para Baleeiro,

0 orgamento é considerado o ato pelo qual o poder Legislativo prevé e autoriza
0 Poder Executivo a realizar, por certo periodo, as despesas destinadas ao
funcionamento dos servicos publicos e outros fins adotados pela politica
econdmica ou geral do Pais, assim como a efetuar a arrecadacdo das receitas
ja criadas em lei (1973, citado por JUND, 2006, p. 65).

De maneira simplificada, o orcamento nada mais é do que uma estimativa,
que engloba uma previséo de receitas e a fixacdo de despesas a serem realizadas pelo
governo no exercicio seguinte. Ao final do processo de elaboracdo, o Or¢camento Publico
materializa-se em uma lei, a LOA — Lei Orcamentaria Anual.

Podemos afirmar, ainda, que, além das fun¢des tradicionais, os orcamentos
modernos passaram a constituir-se em instrumentos de gestdo, sendo utilizados como
ferramentas, por meio das quais o setor publico viabiliza a aquisicao de bens e a prestacéo
de servicos necessarios a satisfacdo do interesse publico.

Em que pese o fato de o processo or¢camentario ser, por exceléncia, politico,
na medida em que politicos sdo democraticamente eleitos para tomar decisdes e, assim,
desejam viabilizar tais prerrogativas, ao sustentarem a administracdo publica por meio
dos impostos, os cidadaos devem especificar quais sdo 0s seus anseios em contrapartida
aos valores repassados ao Setor Publico. Nesse sentido, se por um lado ha necessidade de
maior flexibilidade por parte dos gestores publicos para empregar 0S recursos
disponibilizados, por outro, a administracdo publica deve ser cobrada e responsabilizada
por tais resultados (OLIVEIRA JUNIOR, 2018).

Rezende (2013, citado por OLIVEIRA JUNIOR, 2018) aponta que parcela
significativa das decisfes que possuem impacto sobre os gastos publicos sdo tomadas a
margem do processo orcamentario. A énfase dada ao crescimento da despesa e da
ineficiéncia da gestdo publica ignora a importancia do processo or¢camentario para esse
resultado. Discute-se a necessidade de limitar a despesa, melhorar os gastos, contendo

dessa forma o crescimento do estado, mas ignora-se o proprio orcamento publico que tem

32 BALEEIRO, Aliomar. Uma Introducio a Ciéncia das Financas. 9.ed. Rio de Janeiro: Forense: 1973.

33 REZENDE, F. O Estado partido: comportamento das despesas publicas e da dindmica socioecondmica
na Nova Republica. In: A reforma esquecida: orcamento, gestdo Publica e desenvolvimento. Rio de
Janeiro: FGV, 2013. p. 13-65.
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papel fundamental para se alcancar tais objetivos. Ignorar o orcamento nesse tipo de
discussdo torna inGcuas as demandas para conter o crescimento dos gastos mediante a
imposicédo de limites legais.

A Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988, em seu art. 165,
introduziu o que podemos chamar de um processo integrado de alocagéo de recursos, que
compreende as atividades de planejamento e orcamento (JUND, 2006), mediante a
definicdo de trés instrumentos de iniciativa do Poder Executivo, que sdo:

a) Plano Plurianual (PPA);

b) Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO);

c) Lei Orcamentaria Anual (LOA).

Todos os dispositivos acima tém prazo para tramitacdo e votagdo pelo
Congresso Nacional.

O Plano Plurianual nada mais é do que um planejamento estratégico de médio
prazo, que traz em seu bojo os projetos e atividades que o governo pretende realizar,
ordenando suas acdes e visando a consecuc¢do de objetivos e metas a serem atingidas em
espaco temporal do mandato (quatro anos).

A vigéncia do Plano Plurianual inicia-se no segundo exercicio financeiro do
mandato do Chefe do Executivo e termina no primeiro exercicio financeiro do mandato
subsequente. A Lei que o institui estabelecera, de forma regionalizada, as orientacOes
gerais que norteardo o gerenciamento dos recursos (diretrizes), os resultados que se
pretende alcancar (objetivos) e metas da Administracdo Publica (ou seja, a quantificacdo
fisica dos objetivos) para as despesas de capital e outras delas recorrentes, além daquelas
relativas aos programas de duracdo continuada (JUND, 2006).

O Projeto de Lei do Plano Plurianual é enviado pelo Presidente da Republica
ao Congresso Nacional até 31 de agosto, do primeiro ano de seu mandato, sendo
devolvido para sancdo até o encerramento da sessao legislativa (15 de dezembro).

Conforme definido por Garson et al®, citado por Jund (2006), alguns dos
principais objetivos do PPA consistem em:

a) Definir com clareza as metas e prioridades da administragcdo, bem como

0s resultados esperados;

3 GARSON, Sol; ALBUQUERQUE, Josélia; e VAINER, Ari. Manual de elaboracdo do Plano
Plurianual. BNDES. Jul/2001.
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b) Organizar, em programas, as acdes que resultem em incremento de bens
ou servicos que atendam as demandas da sociedade;

c) Estabelecer a relagdo necesséria entre as a¢des a serem desenvolvidas e
a orientacdo estratégica de governo;

d) Estimular parcerias com entidades publicas e privadas, na busca de
fontes alternativas de recursos para o financiamento dos programas;

e) Dar transparéncia a aplicacdo de recursos e aos resultados obtidos.

Inovacdo promovida pela Constituicdo Federal de 1988, a Lei de Diretrizes
Orcamentarias (LDO) surgiu como um importante instrumento de conexdo entre o plano
estratégico das acGes governamentais (PPA) e o plano operacional a ser executado, o
orcamento anual, tendo como importantes caracteristicas, dentre outras, a compreensao
das metas e prioridades da administracdo publica federal, incluindo as despesas de capital
para o exercicio financeiro subsequente, a orientacdo na elaboracdo da Lei Orcamentaria
Anual (LOA), que devera ser elaborada em harmonia com o PPA, a disposicao sobre as
alteracbes na legislacdo tributaria e o estabelecimento da politica de aplicacdo das
agéncias financeiras oficiais de fomento (JUND, 2006).

A Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) é enviada anualmente pelo
Presidente da Republica ao Congresso Nacional, até o dia 15 de abril e devolvida para
sancdo presidencial até o dia 30 de junho, sem a qual o Congresso Nacional esta impedido
de iniciar o seu recesso de julho.

O planejamento das acBes governamentais é caracterizado como um processo
continuo, dinamico e flexivel, de responsabilidade do Governo que, traduzido em termos
financeiros, para determinado periodo, apresenta os planos e programas de trabalho, a fim
de promover o bem-estar da coletividade. (JUND, 2006)

Com isso, podemos definir a Lei Orcamentaria Anual (LOA) como a
programacéo das agdes a serem executadas, a fim de viabilizar diretrizes, objetivos e
metas programadas no Plano Plurianual, buscando a sua concretizacdo em consonancia
com as diretrizes estabelecidas na Lei de Diretrizes Or¢camentarias. (JUND, 2006)

O projeto de LOA ¢ enviado anualmente pelo Presidente da RepuUblica ao
Congresso Nacional até o dia 31 de agosto e devolvido para sancéo presidencial até o dia
15 de dezembro. E com base nas autorizacdes da LOA que as despesas do exercicio sio
executadas (BEZERRA FILHO; MOREIRA, 2001).
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A Lei Orcamentaria Anual, de iniciativa do chefe do Poder Executivo, devera
abarcar a previsdo da receita e a fixacdo da despesa. Além disso, devera atender ao
disposto no § 5° do Art. 165 da Constituicdo Federal apresentando as seguintes pecas
orcamentarias: o orcamento fiscal, o or¢camento de investimento das estatais e o
orcamento da seguridade social (JUND, 2006).

Aqui, cabe destaque sobre o pioneirismo da MB que, em sua administracdo
orcamentaria permitiu que 0s conceitos atinentes ao orgcamento-programa fossem
rapidamente incorporados, em processo consubstanciado na criagdo do Plano Diretor da
Marinha (PD), por meio do Aviso n°. 1.923, de 25 de setembro de 1963, criado como
um mecanismo de planejamento idealizado para viabilizar o cumprimento das estratégias
da Forcga. A estrutura inicial do PD, concebido como um conjunto de planos setoriais, que
agregavam os projetos e atividades da Marinha, marca o inicio de um processo de
sistematizacdo do planejamento orcamentario, com uma primeira aproximacdo ao
planejamento estratégico.

A elaboracdo orcamentaria é configurada pelas agdes de previsdo e aprovacdo
de recursos para um determinado periodo, com inicio nas propostas iniciais das unidades
e dos 6rgdos hierarquicos executores, de modo que 0s parametros a serem obedecidos
sejam fornecidos para a adequada gestdo dos recursos publicos. O orcamento apresenta,
em termos financeiros, 0s programas, 0s projetos e as atividades agrupados setorialmente
por funcgdes de governo, segundo os grupos de despesa, ajustando o ritmo de execugdo ao
fluxo de recursos previstos, de modo a garantir a continua e oportuna liberacdo desses
recursos (TORRES JUNIOR, 2003).

Para execugdo dos programas de trabalho do governo, sdo necessarios
recursos que sdo especificados por meio de creditos orcamentarios aprovados pelo Poder
Legislativo no orcamento anual. A discriminacao desses créditos, pelos 6rgaos e unidades
orcamentarias, segue uma classificacdo institucional especifica (VIVEIROS, 2018).

Segundo Silva (2002), créditos orcamentarios sdo 0S recursos para execucao
dos programas de trabalho do governo, aprovados pelo Poder Legislativo no orcamento
anual. Tais créditos sdo especificados pelos 6rgaos e unidades or¢camentérias, podendo

ainda ser descentralizados, por meio de provisdes, para as unidades administrativas que

35 Marinha do Brasil. Secretaria Geral da Marinha. Normas para a gestdo do Plano Diretor (SGM-401
Rev.1). Brasilia, DF, 2014.
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passam a dispor desses créditos e, consequentemente, a ter condicoes de realizar despesas
orcamentarias.

Entende-se por descentralizacdo de créditos a movimentacdo das dotacoes
consignadas em lei, colocando-as disponiveis aos Ordenadores de Despesa para que esses
possam, por conta de tais créditos, executar o orcamento. No caso das Forcas Armadas,
0S recursos orcamentarios sdo descentralizados inicialmente para o MD e, a partir de
critérios por ele estabelecidos, sdo redistribuidos para as Forcas.

A previsibilidade orcamentaria do MD é fundamental para atingir, dentre
outros diversos, 0s seguintes objetivos: manter as Forcas Armadas aprestadas, modernas
e integradas, para fazer frente a desafios e dar continuidade aos investimentos ja
contratados, pois as revisdes podem acarretar multas, outros encargos, desmobilizacéo de
pessoal especializado com perda da capacidade industrial e tecnoldgica®®.

Nos ultimos anos, novos conceitos e metodologias administrativas e
gerenciais foram surgindo, dentre elas a gestdo de projetos e 0 orcamento por resultados.
Em um ambiente de restri¢fes fiscais e de crescente controle de gastos, 0s gestores sdo
instados a prestarem contas do emprego de recursos publicos, tanto pela Gtica da
conformidade legal, como também, pelos resultados alcancados (OLIVEIRA JUNIOR,
2018).

No caso especifico da terceirizagdo da manutencdo das Fragatas Classe
Tamandaré, a contratacdo inevitavelmente envolvera a celebracdo de contratos, cujo
término de sua execucdo ocorrerd em exercicio financeiro futuro, obrigando a
administracdo naval a alocar recursos para 0 custeio de compromissos assumidos em
exercicios vindouros, denominados Compromissos Futuros (CF). Esses atos juridicos séo
denominados, no ambito do SPD, como contrata¢Ges plurianuais. Compromissos Futuros
sdo instrumentos decorrentes de uma contratacdo plurianual, que se destinam ao registro
prévio, nos documentos do SPD, dos volumes de créditos de forma a serem,
obrigatoriamente, priorizados na montagem dos PA futuros (OLIVEIRA Junior, 2018).

E importante mencionar que, por ocasido das anélises supramencionadas, as
decisbes sobre alocacdo de recursos séo fortemente influenciadas pela natureza dos
programas, bem como pelas justificativas apresentadas por seus gerentes, frente ao

contexto politico, militar, estratégico, diplomatico e tecnoldgico. Ndo obstante, os

3 FONSECA, Augusto César de Carvalho. SEORI-MD, Palestra ministrada na ESG, em margo, de 2020.
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resultados alcancados pelos programas, bem como a pertinéncia dos objetivos futuros
estabelecidos, tém grande importancia nas decisées (OLIVEIRA JUNIOR, 2018, p. 77).

A falta de recursos para investimento, um dos maiores desafios atuais da MB,

tem levado os meios navais, dentre outros fatores, a serem empregados além do limite da

vida util de projeto com impactos diretos na confiabilidade, disponibilidade e no custo de

manutencdo. O éxito dos planos de manutencédo na extenséo da vida util de equipamentos,

ainda que corretamente executados, ¢é limitado (CAMBRA, 2016).

A TABELA 2, abaixo, apresenta a série historica dos ultimos cinco anos das

despesas realizadas pelo Ministério da Defesa (MD).

TABELA 2
Despesas do MD por grupo (2015 a 2019)
(Valores correntes em R$ - milhdes)

Tipo 2015 % 2016 % 2017 % 2018 % 2019 %

Pessoal e Enc. | 61.566 | 75,2 | 64.357 | 76,2 | 70.739,9 | 76,0 | 76.018,8 | 73,8 | 81.102,9 | 72,4
Sociais

Custeio 10.677 | 13,0 | 11.448 | 135 | 12.019,8 | 129 13.079,8 12,7 13.977 12,5
Investimentos 7.541 9,2 7.079 8,4 8.777,3 9,4 11.994,8 11,7 15.041,3 134
Divida 2.089 2,6 1.625 1.9 1.583,1 1,7 1.844,9 18 1.877,2 1,7
Total: 81.873 | 100 | 84.509 | 100 | 93.120,1 | 100 | 102.938,3 | 100 | 111.998,4 | 100

Fonte: SIAFI / Tesouro Gerencial / SEORI-MD.

A seguir, é apresentada, nos mesmos moldes da tabela anterior, a série

historica dos ultimos cinco anos das despesas realizadas pelo Comando da Marinha (CM).

TABELA 3
Despesas do CM por grupo (2015 a 2019)
(Valores correntes em R$ - milhdes)

Tipo 2015 % 2016 % 2017 % 2018 % 2019 %

Pessoal e 16.355 | 75 | 17.117 | 76,7 | 18.843,3 | 73,7 | 20.329,4 | 67,7 | 21.734,7 | 62,1
Enc. Sociais

Custeio 2.308 | 10,6 | 2.457 | 11,0 | 2.887,1 | 11,3 | 2.664,3 | 89 | 3.002,1 | 86
Investimentos | 1.859 | 85 | 1.681 | 7,5 | 2.869,8 | 11,2 | 6.011,3 | 20,0 | 9.296,5 | 26,5
Divida 1.293 | 59 | 1.063 | 4.8 972,7 3,8 | 1.0446 | 35 997,2 2,8
Total: 21.815 | 100 | 22.318 | 100 | 25.573 | 100 | 30.049,6 | 100 | 35.030,5 | 100

Fonte: SIAFI / Tesouro Gerencial / SEORI-MD.
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Por fim, é apresentado o percentual da despesa do Ministério da Defesa em

relacdo ao Produto Interno Bruto (PIB), no mesmo espago temporal das duas tabelas

anteriores.
TABELA 4
Despesas do MD realizadas em relagdo ao PIB (2015 a 2019)
(Valores correntes em R$ - bilhdes)
Ano 2015 2016 2017 2018 2019
PIB 6.000,57 6.266,89 6.559,94 6.827,60 7.257,00
% PIB 1,36% 1,35% 1,42% 1,51% 1,54%

Fonte: SIAFI / Tesouro Gerencial / SEORI-MD.

A visdo conceitual dos 6rgaos de controle, diante do gasto pablico, sofre uma
significativa mudanca conceitual, deixando de se concentrar exclusivamente na eficacia
(meta alcancada) e eficiéncia, correspondente ao principio constitucional da
economicidade, para manter o foco na efetividade; em suma, buscar o resultado diante do
legitimo propédsito da Instituicdo. Portanto, a manutencdo de navios, enquanto gasto
publico, deve ser condicionada a compreender as dimensdes da eficacia, eficiéncia e
efetividade (NASCIMENTO, 2018).

Em um cenério de restricdes econémicas, observa-se uma pressao constante
pela contencdo de gastos publicos. Esse movimento é, hoje, gravado na Constituicdo
Federal, por meio da Emenda Constitucional n°95/2016, que instituiu 0 Novo Regime
Fiscal no pais e determinou um limite a expansdo dos dispéndios (OLIVEIRA JUNIOR,
2018).

Conhecida como “Teto de gastos”, a Emenda Constitucional 95/2016 altera o
Ato das Disposic¢des Constitucionais Transitorias da Constituicdo de 1988, para instituir
0 Novo Regime Fiscal, que estabelece rigidos critérios para limitacdo do crescimento das
despesas publicas por um periodo de 20 anos (OLIVEIRA JUNIOR, 2018).

Um ponto considerado polémico € justamente este periodo em que tal
sistematica sera replicada, pois provocara um impacto durante um longo periodo, sem,
necessariamente, permitir a avaliacdo de sua eficcia e a potencializacdo de seus efeitos.
Além disso, cumpre destacar também que as despesas publicas sdo, na verdade, a
materializacdo das demandas da sociedade. Diante deste cenario, a legislacdo implica o

entendimento de que as demandas da sociedade se manterdo constantes por vinte anos,
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sendo atualizadas apenas pelo referido indicador, que vem a ser o indice inflacionario
apurado no exercicio anterior®’.

Para Ramos (2018)%®, citado por VIVEIROS (2018), esse limite imposto de
teto de gastos, que denota ser um novo projeto de pais, tem a finalidade, ndo s6 de
diminuir o tamanho do Estado, assim como o de restringir suas atuacdes, o que pode afetar
negativamente os investimentos publicos e 0s servigos basicos a populacdo, podendo
resultar em um problema grave no financiamento das principais areas de atuagdo publica
e, consequentemente, impactar o desenvolvimento econémico e social.

Ainda segundo Ramos (2018), citado por VIVEIROS (2018), estudos
recentes apontam que esse novo regime fiscal terd um impacto negativo muito forte nos
orcamentos fiscal e da seguridade social da Unido. Diversas areas, tais como salde,
educacao e investimentos terdo seus orgamentos diminuidos em relagdo ao PIB ano ap6s
ano. Logo, é muito provavel que ocorra uma elevacdo de demanda da populacdo pelos
servicos e pelas areas de atuacdo publica, aumentando o descompasso entre a demanda
da populacéo e a capacidade de oferta de bens e servicos fornecidos pelo Estado.

Conforme disposto na END, nao é evidente para um Pais que pouco trato
teve com guerras, convencer-se da necessidade de defender-se para poder construir-
se. (Grifo nosso). O texto destacado evidencia qudo complexo é para uma nagédo entender
a importancia de se ter Forgas Armadas bem estruturadas, quando em seu contexto
historico ndo contempla litigios com estados beligerantes. Os cidaddos brasileiros e seus
governantes esquecem completamente de avaliar a preparacdo dessas Forcas, para
cumprirem sua missao principal (ANTONIO, 2018).

O Livro Branco de Defesa Nacional (LBDN) também aborda o assunto nesse
mesmo sentido, indicando que, no século XXI, a complexidade geopolitica do Pais e a
importancia do mar para o desenvolvimento do Brasil conduzem a multiplos
cenarios para a atuacdo da Forca Naval. (Grifo nosso). Esses fatores, somados as
imensas extensdes maritimas, trazem grandes desafios ao cumprimento da missao da MB
(ANTONIO, 2018).

37 VAIRAO JUNIOR, Newtow Sérgio; ALVES, Francisco José dos Santos. A Emenda Constitucional 95
e seus efeitos. Revista de Contabilidade do Mestrado em Ciéncias Contabeis da UERJ (online), Rio de
Janeiro, v. 22, n. 2, p. 54-75, maio/ago. 2017.

3 RAMOS, André Paiva. O quadro fiscal e o novo regime fiscal (EC 95): potenciais impactos para o
desenvolvimento do Brasil. In: ENCONTRO NACIONAL DE ECONOMIA POLITICA, 23, 2018, Niteroi.
Anais Eletrdnicos. Niterdi: SEP, 2018. Disponivel em: <http://sep.org.br/anais/>. Acesso em: 22 maio
2020.



71

3 O CASO DAS FRAGATAS CLASSE TAMANDARE

A missdo da MB, segundo o Livro Branco de Defesa é

Preparar e empregar o Poder Naval, a fim de contribuir para a defesa da Patria;
para a garantia dos poderes constitucionais e, por iniciativa de qualquer destes,
da lei e da ordem; para o cumprimento das atribui¢des subsidiarias previstas
em Lei; e para 0 apoio a Politica Externa (LBDN, 2016b, p.25).

Em uma visdo de futuro, o mesmo documento aponta que as Forcas Armadas
passam por uma verdadeira transformacdo, em que o dominio das capacitacdes
operacionais vai sedimentar o poder de dissuasao brasileiro. Nesse contexto, Produtos e
Sistemas de defesa deverdo atender as demandas do setor (LBDN, 2016b).

Para a Marinha do Brasil, visdo de futuro é ser uma Forca moderna,
equilibrada e balanceada, devendo dispor de meios navais, aeronavais e de fuzileiros
navais compativeis com o cenério politico-estratégico internacional em que o Brasil se
encontra inserido e sintonizado com o0s anseios da sociedade brasileira, estando
permanentemente pronta para atuar no mar e em aguas interiores, seja de forma singular
ou conjunta, de modo a atender aos propdsitos definidos em sua missdo (EMA-415,
2017).

A definicdo do conjunto de capacidades operacionais que a Forca deve dispor
para o preparo e aplicacdo do Poder Naval, passa, obrigatoriamente, pela analise dos
documentos condicionantes de alto nivel da MB, a fim de propiciar o cumprimento da
missao, conforme sua respectiva visdo (EMA-415, 2017). A Obtencéo dessas capacidades
operacionais significa confrontar os desafios tecnoldgicos a serem continuamente
identificados por meio de tarefas de pesquisa e de inteligéncia tecnoldgicas (EMA-415,
2017).

A escolha da Fragata Classe Tamandaré para ser objeto do presente estudo
deveu-se ao fato do processo adotar especificidades que incluiam a absorgcdo de
tecnologias, de forma gradual e consistente, a fim de capacitar a industria nacional e
presentear a Forca Naval com quatro modernissimos meios navais, capazes de contribuir

para a manutencdo da Soberania Nacional.
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3.1 A Opcao pela Fragata Classe Tamandaré

Antes de mais nada, é importante situar o leitor que, no momento, existem
poucas publica¢des académicas e documentacdo ostensiva voltadas para o assunto desta
secdo. Portanto, este capitulo foi construido com base em informacgdes constantes no
Relatério Administrativo da EMGEPRON, de 2019 e documentos de dominio publico,
além de informacBes obtidas, por intermédio de entrevistas com funcionarios da
EMGEPRON e militares de OM, que participaram de alguma forma do processo de
obtencdo por construcdo das Fragatas Classe Tamandare.

Esse processo, que teve a EMGEPRON como responsavel pela aquisicao dos
navios e pela conducdo do processo de negociagdo, atuando como contratante do
consorcio vencedor, teve a MB como responsavel pela definicdo dos requisitos dos
navios, pela selecdo da melhor oferta e pela divulgacdo do consércio vencedor. Apos a
avaliacdo e selecdo das propostas finais (Best and Final Offer — BAFO), mediante analise
técnica e de multicritérios, pela Marinha do Brasil (MB), o Consércio Aguas Azuis,
composto pelas empresas Thyssenkrupp, Embraer e Atech foi escolhido como vencedor.
A partir de entdo, a Empresa Gerencial de Projetos Navais (EMGEPRON) assumiu a
conducdo do processo de negociacdo para a aquisicdo, mediante construcdo de até 4
navios da Classe Tamandaré, com estrita observancia dos critérios técnicos definidos pela
propria MB.

Como destaque desse processo tivemos a combinacdo de resultados das
metodologias de “Analise Multicritério de Apoio & Decisdo” e “Analise de Risco”. A
primeira abordou analises de extrema complexidade, dentre as quais destacamos:
habilitacdo juridica, capacidade financeira e qualificagdo técnica, dentre outras. A
segunda metodologia, ferramenta moderna e indelével da administracdo publica,
priorizou algumas areas de interesse da MB, dentre as quais podemos citar: sistemas de
combate, gestdo do ciclo de vida, apoio logistico integrado e transferéncia de tecnologia.

Adicionalmente, é importante citar que as Fragatas Classe Tamandaré serdo
navios com elevados indices de contetdo local. Seu desenvolvimento trard diversos
beneficios para o Brasil. A construcdo desses navios em territorio nacional, ndo so ira
contribuir para incrementar a inddstria naval, estimulando o crescimento da atividade de
manutencdo de nossos meios navais, bem como contribuira para estimular a inddstria

nacional de defesa, gerando empregos diretos e indiretos na industria naval.
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3.2 O Envolvimento da EMGEPRON

A EMGEPRON, empresa publica federal, vinculada ao Ministério da Defesa,
por intermédio do Comando da Marinha, instituida pela Lei n° 7.000/82, cuja atividade
principal é estruturar e gerenciar projetos, especificamente os que envolvem obtencéo de
meios navais, sob a ética da Gestdo do Ciclo de Vida de Sistemas, 0 que a impele a
conhecer 0s métodos e ferramentas de gestdo, especificamente no que tange as financas
corporativas, propiciando, dessa forma, que os projetos atinjam seus prop6sitos nos
prazos estipulados, de forma eficiente, econémica e transparente em termos de custos e
fluxos de caixa. Possui, dentre suas finalidades, a promocéo da industria militar naval
brasileira e atividades correlatas, abrangendo, inclusive, a pesquisa e o desenvolvimento,
bem como o gerenciamento de projetos integrantes de programas e atividades vinculadas
a obtencdo de material militar naval aprovados pelo Comando da Marinha (EMGEPRON,
2019).

Com aproximadamente 4 décadas de atuacdo no mercado, a EMGEPRON
possui uma solida reputacdo, participando, nesse periodo, de varios projetos estratégicos
da Marinha, além de assessorar e executar projetos ligados a economia do mar. O campo
de atuacdo da Empresa situa-se na comercializacdo de produtos e servicos
disponibilizados pelo setor naval da indUstria de defesa nacional, incluindo embarcagdes
militares, reparos navais, sistemas de combate embarcados, munigdo de artilharia,
servigos oceanograficos, cartas nauticas e apoio logistico, entre outros. No seguimento de
infraestrutura portuaria, a EMGEPRON possui uma vasta capacitacdo, podendo-se
destacar a fiscalizagéo e gerenciamento de projetos e obras.

Um dos programas gerenciados pela EMGEPRON, face a sua magnitude e
como ndo poderia deixar de ser, tendo em vista ser um dos programas e projetos
estratégicos da Marinha do Brasil, é o Programa Classe Tamandaré, cujo proposito é
modernizar o Nucleo do Poder Naval para garantir a soberania do Pais no mar e incentivar
0 crescimento da Industria de Defesa Nacional. Nesse sentido, ressalta-se que a
EMGEPRON é uma Empresa Estratégica de Defesa e as Fragatas Classe Tamandaré
(FCT) sao consideradas Produtos Estratégicos de Defesa, as quais, portanto, se aplicou o
Regime Especial Tributario para a Industria de Defesa (RETID), nos termos da Lei
12.598/2012 e em cumprimento a Estratégia Nacional de Defesa (EMGEPRON, 2019).
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A SPE AGUAS AZUIS, consorcio vencedor da concorréncia para construcao
das Fragatas, tem a obrigacdo contratual de atender a clausulas de Contetdo Local,
inseridas naquele instrumento, conforme disposto na metodologia e acompanhamento do
Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), consoante
prenunciado no Acordo de Cooperacdo assinado entre aquela instituicdo e a
EMGEPRON. Dessa forma, estdo previstas a contratacao e qualificacdo de mao de obra
local para a construcdo das FCT, além da fabricacdo de materiais e equipamentos
nacionais diversos que serdo aplicados na construcdo dos navios, proporcionando
movimentacao de cadeias produtivas nacionais, criacdo de empregos e geracdo de renda
em territdrio nacional.

A construcdo da Corveta Barroso teve inicio em 1994, no Arsenal de Marinha
do Rio de Janeiro (AMRJ), com previsdo de término em cinco anos. Contudo, restrigdes
orcamentarias enfrentadas a época fizeram com que a sua prontificacdo ocorresse catorze
anos depois, ou seja, nove anos a mais do que o previsto. Esse atraso resultou em diversos
transtornos técnicos e administrativos, na oneracdo do Projeto, além de contribuir para a
diminuig&o da disponibilidade operativa da Forgca Naval.

O cenaério restritivo, com seguidos cortes no orcamento, induziu a Marinha
do Brasil (MB) a buscar um modelo de negdcio que, observando as regras fiscais em
vigor, pudesse viabilizar a adequada conducéo do Programa Classe Tamandaré (PCT) e,
consequentemente, do Programa de Recomposi¢do do Nucleo do Poder Naval.

Como a capitalizacdo de Empresas Estatais ndo Dependentes constitui
excecdo a regra do Teto de Gastos, conforme disposto na Emenda Constitucional
95/2016, fato que ndo so autorizou, como também fomentou o emprego da EMGEPRON,
Empresa Estratégica de Defesa (EED), o modelo inovador de negocio delineado,
concedeu aquela Empresa o protagonismo nesse imperioso Programa voltado para a
Defesa Nacional.

Além disso, a participacdo da EMGEPRON como representante da Base
Industrial de Defesa (BID) vai ao encontro das orientacbes da MB, de forma que a
obtenc¢édo de meios, seja por aquisi¢do ou construgéo, seja realizada por um processo que
tenha como diretrizes bésicas a capacitacdo do Pais em realizar o projeto e a construcao
dos meios operativos e a nacionalizacdo progressiva do material.

Com isso, a Unido, objetivando a revitalizagdo do Poder Naval, com a

construcdo de 04 (quatro) Navios da Classe Tamandaré, integralizou na EMGEPRON, a
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titulo de Adiantamentos para Futuro Aumento de Capital (AFAC), o valor de R$ 9,5
bilhGes, recebidos pela Empresa nos exercicios de 2018 e 2019 (EMGEPRON, 2019).

Além de cumprir o conjunto de regras fiscais aplicadas ao Orgcamento Geral
da Unido (OGU), principalmente no que diz respeito a capitalizacdo da EMGEPRON pela
Unido, o Modelo idealizado para o PCT possui a vantagem especifica de propiciar
estabilidade, regularidade e previsibilidade ao empreendimento.

A capitalizagdo da EMGEPRON teve, dentre outros objetivos, comparando-
se outros modelos adotados para viabilizar a conducao de Projetos de Defesa, mitigar o
risco or¢camentario-financeiro do PCT.

Uma vez reconhecidas todas as potencialidades oferecidas pelo Modelo,
infere-se que a construcao dos NCT garantira fluxo perene de recursos, contribuindo, de
forma inovadora, para o fortalecimento da BID, na sua vertente militar naval com capital
totalmente nacional e sem a necessidade de subsidio externo. Vale destacar que o citado
fortalecimento é um dos eixos estruturantes da Estratégia Nacional de Defesa (END).

Cumpre destacar que a MB solicitou a0 TCU a realizacdo de uma auditoria
permanente sobre o PCT, cuja finalidade é fazer com que o processo seja 0 mais
transparente a sociedade. Posteriormente, a MB apresentou, em novembro de 2019,
aquele orgao de controle externo, o modelo de financiamento por capitalizacdo da Uniédo
na EMGEPRON.

3.3 O Programa Classe Tamandaré (PCT)

O PCT tem o proposito de contribuir para a Recomposicdo do Nucleo do
Poder, nos processos de desenvolvimento e integracdo do Combat Management System
(CMS) e do Platform Management System (IPMS) sob responsabilidade da contratada,
Naval da Marinha do Brasil. O Programa preveé a construcao de até 4 (quatro) Navios em
estaleiro nacional, sendo introduzidos neste processo a Gestéo do Ciclo de Vida (GCV),
0 Apoio Logistico Integrado (ALI) e a Participacdo da Industria Nacional (PIN). O
programa possui trés projetos distintos: Compensagdo Tecnoldgica, Industrial e
Comercial - Offset, Contetido Local e Transferéncia de Tecnologia (ToT) (EMGEPRON,
2019).

No que tange a transferéncia de tecnologia, esta prevista a capacitacdo da

Marinha, por meio de Projetos de Compensagdo, nos processos de desenvolvimento e
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integracdo do Combat Management System (CMS) e do Platform Management System
(PMS) sob responsabilidade da contratada, 0 Consércio Aguas Azuis, com a participacio
de empresas brasileiras, preferencialmente Empresas Estratégicas de Defesa (EED), com
expertise em sistemas de comando e controle. Este processo tem a finalidade de garantir
o envolvimento pleno da Marinha do Brasil (MB), cujo objetivo é assegurar o total
dominio do conhecimento gerado (desenvolvimento e integracdo), permitindo a
independéncia nas manutengdes e modernizacgdes de hardware e software durante o ciclo
de vida dos Navios (EMGEPRON, 2019).

A participacdo da EMGEPRON no Programa Estratégico de Recomposicédo
do Nucleo do Poder Naval se da oficialmente em 11 de dezembro, de 2017, com a
assinatura do Acordo de Cooperacdo Técnica (ACT) entre esta Empresa e a Diretoria de
Gestdo de Programas da Marinha (DGePM), estabelecendo, a partir de entdo, um vinculo
de cooperacdo mutua e prestacdo de apoio reciproco entre as partes, visando a obtencao,
por construcdo, de navios militares de superficie. O aporte de recursos para a capitalizacao
da Empresa teve inicio no primeiro semestre de 2018, intensificando-se no ano seguinte,
de forma que ela encerrou 0 ano de 2019 com grande parte dos recursos financeiros
estimados para o Programa (EMGEPRON, 2019).

Devido a relevancia e importancia da participacdo da Empresa na governanca
do programa e de modo a atender as diversas tarefas e responsabilidades a ela atribuidas,
a EMGEPRON iniciou, no segundo semestre de 2018, um estudo para melhor conduzir
0S processos inerentes a cada um dos projetos componentes do programa. Como resultado
desse estudo foi criado e implantado pela Diretoria da EMGEPRON, uma Assessoria
Especial destinada ao gerenciamento do Programa Classe Tamandaré (EMGEPRON,
2019).

Em marco de 2019, os processos de implementacdo da estrutura
organizacional necessaria ao programa foram iniciados, sendo uma das providéncias
adotadas a contratacdo de pessoal com notdria experiéncia em construgdo de navios
militares e vivéncia em projetos de transferéncia de tecnologia de alta complexidade. Da
mesma forma, também se iniciou a alocacdo, por parte da MB, de jovens engenheiros
militares visando ao investimento em conhecimento e a possibilidade da coexisténcia
durante todo o ciclo de vida do programa, haja vista 0 Acordo de Cooperagdo Técnica
estabelecido entre a EMGEPRON e a DGMM (EMGEPRON, 2019).
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A duracdo do programa esta inicialmente estimada em oito anos. A questao
temporal e a magnitude do programa contribuiram significativamente para que a
Resolugdo do Conselho de Administracdo (JUL/2018) fosse favordvel a inclusdo dos
objetivos desta estruturacdo no Planejamento Estratégico da Empresa (EMGEPRON,
2019).

Diante do término da construcdo dos navios pelo Estaleiro Oceana e seu
recebimento pela EMGEPRON, esta e a Unido, por meio do Comando da Marinha, tendo
a Diretoria de Gestdo de Projetos da Marinha (DGePM) como intermediaria, deverao
celebrar, por meio de procedimento de afastamento de licitagdo, um Contrato de
Instituicdo de Dominio Pablico por meio de uma Afetacdo de Bem Naval (EMGEPRON,
2019). Adicionalmente, tendo em vista que houve uma capitalizacdo da EMGEPRON,
anteriormente a aquisi¢do dos meios navais, e que estes, ao serem prontificados, passarao
entdo a fazer parte do capital integralizado da Empresa, faz-se necessario que a
EMGEPRON, por meio de uma Afetacdo de Bem Naval, que nada mais é do que o ato
ou fato pelo qual se consagra um bem a producéo efetiva de utilidade (destinacao) publica,
a ser celebrado com a Unido (por intermédio do Comando da Marinha), preveja que haja
uma contrapartida, um encargo financeiro pela utilizagdo dos bens que foram “afetados”,
tornando-os bens publicos. (EMGEPRON, 2019)

A afetacdo € o ato ou fato pelo qual se consagra um bem a producdo efetiva
de utilidade (destinagdo) publica. Trata-se de instituto caracteristico do Direito
Administrativo, ndo havendo similar no direito privado. Pela afetacdo, incorpora-se um
bem, mdvel ou imdvel, ao uso e gozo da comunidade. O ato em si possibilita que o bem
passe da categoria de dominio privado do Estado para bem de dominio pablico, ou seja,
bens dominicais passam a ser de uso comum do povo ou de uso especial. Pode ser
expressa ou tacita. A afetacdo expressa, que € o caso das Fragatas Classe Tamandare, € a
que resulta de ato administrativo (contrato entre a EMGEPRON e a MB) ou lei que
contenha a manifestacdo de vontade da Administracdo. A afetacdo tacita advém da

atuacio direta da Administracdo ou de fato da natureza.*®

39 Disponivel em https://direitoadm.com.br/44-afetacao. Acesso em: 24 ago. 2020
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4 TERCEIRIZACAO

4.1 Aspectos Gerais

N&o ha, na doutrina, um conceito pacificado sobre o que seja terceirizacéo.
Na administracdo publica, a definicdo mais comumente aceita € entregar a terceiros,
mediante contrato, a execucao de servicos que se destinam a atender certas necessidades
do contratante.

Muitos autores defendem a ideia de que cada empresa deve se dedicar as suas
competéncias centrais. Partindo-se do principio de que a terceirizacdo consiste em delegar
a execucdo de um processo ou de um segmento dele, a um elemento externo a empresa,
de forma a se obterem melhores resultados com esta contratacdo, devemos considerar,
dentre outros fatores, a oportunidade de incorporar novas tecnologias, a possibilidade de
incremento na eficiéncia da empresa, assim como sua capacidade competitiva, permitindo
que ela concentre recursos nas atividades estratégicas.

A terceirizacdo também pode ser definida como todo processo de contratagdo
de trabalhadores por empresa interposta, cujo objetivo ultimo é a reducéo de custos com
a forca de trabalho e (ou) a externalizacdo dos conflitos trabalhistas. Ou seja, é a relacéo,
na qual o trabalho é realizado para uma empresa, mas contratado de maneira imediata por
outra.

Apresentado sob formas diferentes, o essencial do argumento pode ser assim
formulado: dadas as condigdes basicas de funcionamento de qualquer economia
capitalista e da producdo complexa em larga escala, em um contexto de globalizacéo, as
empresas tenderdo a buscar servigos cada vez mais especializados para incremento da sua
produtividade e da ‘qualidade’ dos seus produtos. Elas passam, assim, a subcontratar
forca de trabalho, deixando de ser responsaveis diretamente, por parte da producéo ou
dos servicos a ela ligados. Essas relacdes seriam baseadas na cooperagédo entre empresas
e seriam simetricas, sem necessariamente existir a subordinacdo de uma em relacdo a
outra (MARCELINO e SAVI0, 2012).4

O crescimento continuo dos mercados de fornecedores aumentou a

possibilidade de se reavaliar as atividades que devem permanecer na empresa e as que

40 Marcelino, Paula; Cavalcante, Savio. Caderno CRH, Vol. 25, n°%5, Salvador, 2012. Disponivel em:
<https://www.scielo.br/scielo.php?pid=S0103-49792012000200010>. Acesso em 25 fev. 2020.
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devem ser terceirizadas. Ha, contudo, de se esclarecer que terceirizacao e subcontratacdo
ndo sdo sindnimos, conforme apresentado por Marcelino e Savio (2012). Terceirizacéo é
uma das formas de subcontratagdo; ha outras, tais como: o repasse de tarefas pelo trabalho
domiciliar, os trabalhadores autbnomos etc. Toda vez que uma empresa resolve
terceirizar, o que ela faz é transferir para outra os riscos e parte dos custos, com a
contratacdo da forca de trabalho (os trabalhadores, 0s terceiros). 1sso ocorre porque o seu
proprio contrato deixa de ser trabalhista (empresa versus trabalhador) e passa a ser
comercial ou civil (empresa versus empresa). O termo terceirizacdo expressa com
exatidao a condicdo de terceiro do trabalhador no que € contratado entre duas empresas.

ReflexGes e sugestbes de mudanca na area publica devem sempre ser
acompanhadas de uma anélise mais abrangente, pois envolvem mdltiplas perspectivas. A
verdade € que gestdo, ainda mais a publica, ndo é algo simples, a ser direcionada com
posturas carregadas de emocédo ou pela adocéo de casos de sucesso, principalmente os
privados ou da administracdo publica de outros paises. A ‘solu¢do 6tima’ ndo é algo fixo
e universal. Exige anélise do contexto e envolve necessariamente aprimoramentos tanto
da méaquina publica, principalmente dos contratos internos, como das terceirizagoes e
outras formas de contratacao.

Justamente sob esse pensamento, surge a reflexdo de como terceirizar um
bem, sem um bom planejamento e controle do processo. O conjunto, a organizagao
societéria, envolvendo estado, mercado e sociedade devem buscar melhorar suas
articulacGes para que se efetivem progressos verdadeiros e ocorra, de fato, a defesa do
interesse publico, acima das ilusGes e das ideologias*’. As solucdes e as inovacdes devem,
incondicionalmente, atender os principios constitucionais que regem a administracao
publica, a saber: legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade e, principalmente,
a eficiéncia.

Atualmente, grande parte da manutengdo dos meios navais da MB €
terceirizada. Em funcéo da reduzida quantidade de pessoal tecnicamente capacitado nas
OMPS-I, na maioria dos casos, cabe a0 AMRJ e as Bases Navais, apenas a coordenagéo
e 0 gerenciamento das atividades de manutencdo, sendo elas, portanto, executadas em um

sistema misto, ou seja, utilizando ativos proprios e terceirizados. A manutengdo causa a

41 CUNILL, N. G. Repensando lo publico atraves de la sociedad. Nuevas formas de gestion publica y
representacion social. II CONGRESO INTERNACIONAL DEL CLAD SOBRE LA REFORMA DEL
ESTADO Y DE LA ADMINISTRACION PUBLICA, I, Venezuela, 1997.
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MB uma preocupacdo relativamente superior as demais fungdes logisticas, em virtude do
seu carater estratégico (EMA-400, 2003) e da grande dificuldade de terceirizacao junto a
empresas qualificadas (caréncia do mercado e complexidade dos equipamentos,
ocasionando a dependéncia, em muitos casos, de uma Unica empresa estrangeira), por
afetarem diretamente a prontidao operativa dos meios, comprometendo o cumprimento
das miss0es atribuidas a MB.

O estudo da terceirizacdo envolve uma anélise conjunta de, pelo menos, trés
ciéncias sociais aplicadas: o direito (aqui inclusos, principalmente, o administrativo, o
civil e o trabalhista), a economia e a administracéo.

Os riscos envolvidos na terceirizacdo: Os defensores da terceirizacao
apresentam defini¢des para esta atividade como se ela fosse, por si s6, um instrumento de
concentracdo de forgas, ou seja, a empresa deve se ater naquilo sobre o qual € especialista,
na sua atividade central (core business), ou naquilo sobre o qual ela tenha competéncia
maior para fazer, e transferir as demais atividades para terceiros, cuja especializacao trara
melhores resultados em termos de reducéo de custos e produtividade®.

A terceirizagdo continua a crescer em todas as atividades, abarcando
inclusive, na atualidade, as competéncias centrais (core business) das organizacdes.
Grandes empresas vém buscando a reducao dos seus custos, terceirizando a producdo de
seus itens em outros paises, onde a médo de obra é mais barata, no movimento que ficou
conhecido como Offshoring®.

A perda de conhecimento competitivo e a ma qualidade dos servicos
prestados pelos terceirizados sdo riscos da atividade que, muitas vezes, levam o
contratante a substituir frequentemente seus parceiros logisticos ou internalizar os
servigos postos a cargo de terceiros. Nesse processo, um significativo ndmero de
empresas percebe que deixou de possuir a capacidade logistica para realizar atividades,
gue eram outrora terceirizadas, com estrutura propria. Outra grande parcela vivencia um

aumento dos seus custos, mesmo contratando novos terceirizados, pois, em decorréncia

42 DRUCK, Graga; FRANCO, Tania. A terceirizacdo no Brasil: velho e novo fendmeno. Laboreal online.
Vol. 4, n° 2. Disponivel em: <http://journals.openedition.org/laboreal/11413>. Acesso em: 05 fev. 2020.
$SILVA, M. A.; DUARTE, R. G.; CASTRO, J. M.; ARAUJO, A. R. Outsourcing de Tl e redefinicdo do
papel da subsidiaria: um estudo comparativo entre as subsidiarias brasileira e indiana de uma multinacional
americana. Journal of Information Systems and Technology Management Online, Sdo Paulo, v. 6, n.
2, p. 173-202, 2009.

Disponivel em:
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=5180717752009000200004&Ing=pt&nrm=iso
Acesso em: 28 maio 2020.
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da mudanca de foco do controle, ndo possuem informacdes precisas para dimensionar 0s
servicos (BEZERRA, 2015).

A terceirizagdo, como qualquer outro processo, possui riscos evidenciados no
fato de que grande parte das empresas que a adotaram ndo conseguiram a esperada
reducdo dos custos ou a melhoria de qualidade, sendo ainda observada uma perda de
controle das atividades e, em muitos casos, a perda de conhecimento logistico ou perda
de competéncia para o desempenho da tarefa terceirizada, que é o mais maléfico de todos
os efeitos (BEZERRA, 2015).

Passada essa etapa, a preocupacdo deve se voltar para a redacdo do contrato,
pois um contrato mal redigido pode resultar em considerdvel prejuizo para 0s
contratantes. Aqui, deve-se buscar uma parceria do tipo “ganha-ganha” e ndo uma relagéo
fria entre consumidor e prestador de servigos. Para tanto, ha de se ter cuidado também
para que o prestador de servico selecionado atenda as expectativas de forma satisfatoria.
Nem sempre o lance mais baixo € o melhor a ser contratado. Um bom contrato ajuda a
estabelecer um equilibrio de poder entre o cliente e a prestadora de servigos,
estabelecendo, por exemplo, estratégias de saida em casos de situagdes nao previstas,
além de garantir as partes seguranca juridica em caso de descumprimento de alguma
clausula (BARTHELEMY, 2004).

A gestdo eficiente de pessoal também é uma questdo que rotineiramente é
negligenciada. Para que a qualidade do trabalho ndo sofra impactos significativos,
principalmente nas areas técnica e analitica, de forma que a empresa contratante mantenha
o controle da atividade terceirizada, a retencdo dos empregados que detém o
conhecimento e as habilidades especificas, fornecendo, inclusive, suporte ao terceirizado,
é crucial para o sucesso da terceirizagio (BARTHELEMY, 2004).

Manter o controle da atividade terceirizada é fundamental. Contudo, deve-se
ter em mente que o controle da atividade, que antes era direto, da lugar a um contrato. A
partir desse ponto, ordens sdo substituidas por negociagédo de resultados. O contratante
deve sempre manter a capacidade de lidar com o prestador de servigos. Aqui torna nitida
a importancia do gerente na relagcdo contratual, o qual deve dominar a estratégia da
atividade terceirizada, concatenando-a com a estratégia global da organizagdo, além de
ter qualificacdo para avaliar o desempenho técnico dos profissionais da contratada, de

forma que o servico contratado seja realizado a contento (BARTHELEMY, 2004).
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A intencdo dos dois proximos topicos é familiarizar o leitor sobre algumas
caracteristicas da terceirizacdo na Marinha Americana e na Marinha Inglesa, em funcédo
da vasta experiéncia que elas possuem, além do nivel de conhecimento de ambas, de

forma que possa servir de parametro para a analise conclusiva deste trabalho.

4.2 A Terceirizacdo na US Navy

Desde o final da Segunda Guerra Mundial, a postura do governo americano
em relacdo as suas forcas armadas, tem sido de investimento, inovacao e manutencdo de
consideraveis contingentes de forma permanente, em praticamente todos os lugares do
mundo, defendendo grandes estratégias sintetizadas por posturas de defesa globais. A
ideia aqui é ter dominancia e superioridade em relacdo ao oponente, de forma que, uma
vez em combate, possuam capacidades que Ihes deem uma vantagem decisiva.

A partir do final da década de 90, o Departamento de Defesa americano
(DoD) passou a estudar a Terceirizagcdo por Resultados de forma mais detalhada, sendo
sua aplicacdo na obtengdo e manutencdo de meios, sistemas e equipamentos de defesa
norte-americanos iniciada no inicio do século XXI. Cabe destacar que esse tipo de
Terceirizacdo, mesmo ndo sendo inovador, implementou uma mudanca na cultura
organizacional sob os aspectos de contratacdo, desenvolvimento e controle do apoio
logistico integrado, redirecionando o foco que antes era baseado em transa¢fes, como
servicos, mao de obra ou pecas sobressalentes, para resultados globais. O objeto do
contrato passou, entdo, a ser um nivel pré-determinado de desempenho, usualmente
expresso em valores de disponibilidade e confiabilidade, de forma a atingir um ou mais
requisitos pre-estabelecidos. O objeto a ser terceirizado, normalmente € um sistema ou
um equipamento (KOBREN, 2009).

O nivel de terceirizagdo na US Navy é bastante elevado e eles procuram
sempre manter capacidades organicas estratégicas com aplicacdo de uma parte
consideravel —cerca de 50% — dos recursos de 3° escaldo nos denominados CITE (Centers
of Industrial and Technical Excellence), equivalentes as OMPS-I brasileiras.

A terceirizacdo aplicada hoje nos EUA, tradicionalmente conhecida como
PBL (Performance Based Logistics) se traduz no apoio ao ciclo de vida de um produto

com base no desempenho, buscando atender os requisitos de operacao e incentivando 0s
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fornecedores a reduzirem os custos. O foco da PBL é o desempenho e néo bens e servicos
(PBL GUIDEBOOK, 2016).

A PBL também pode ser definida como a aquisicao de suporte logistico como
um pacote de desempenho integrado e exequivel, delineado para ampliar a
disponibilidade do sistema e atender as metas de desempenho, por meio de acordos de
longo prazo com clareza nas defini¢cbes de autoridade e responsabilidade (DEFENSE
ACQUISITION GUIDEBOOK, 2013).

A orientacdo do Ministério da Defesa (DoD) dos EUA é que Gerentes de
Programas priorizem a implantacdo da PBL, a fim de otimizar a disponibilidade total do
sistema e minimizar custos e infraestrutura logistica. Estratégias de apoio logistico devem
sempre se pautar na melhor utilizacdo dos recursos publicos e privados, por meio de
parcerias, sempre em observancia aos requisitos legais.

A PBL foi iniciada no &mbito do DoD, como parte de um grande programa
de aprimoramento dos processos de aquisicdo, o qual possuia diversas iniciativas para
alcancar maior eficiéncia e produtividade dos gastos do setor de defesa, tendo como
propositos principais a melhoria de desempenho, a redugdo de custo e o incentivo a
produtividade e a inovagdo nos setores da industria e do governo (PBL GUIDEBOOK,
2016).

Segundo Kardec e Nascif (2015), terceirizacdo por resultados é a forma de
contratagdo que privilegia desempenho, sendo o mais utilizado na disponibilidade dos
equipamentos e sistemas, estabelecendo uma relacdo de parceria com o contratado.
Quanto menor a intervengdo no meio, maior a sua disponibilidade, menor a demanda por
Sservicos e mais a contratada e a contratante ganham.

Uma das diretivas do DoD determina que a contratacdo de apoio logistico
deve se basear nos principios da inovagdo, aumento de qualidade e reducéo do custo, de
forma que os gastos estejam dentro do orgamento autorizado. Nesse contexto, destaca-se
a importancia da PBL como uma estratégia de apoio logistico e de contratagdo, que vai
ao encontro desses objetivos. Considerando que a maior parte dos recursos destinados a
gestdo do ciclo de vida de um meio, sistema ou equipamento esta relacionada a operacéo
e manutengdo, podendo estes chegarem até 70% do total, além do fato de que a PBL tem
como foco direto a reducdo dos custos de manutencéo, fica facil deduzir que ela é de
extrema importancia para as iniciativas conduzidas no ambito do DoD para a
sustentabilidade e reducdo do custo total de posse (KOBREN, 2009).
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Cumpre salientar que, na PBL, o valor do contrato estd intrinsecamente
relacionado aos requisitos contratados, como por exemplo a disponibilidade. Além disso,
observando a ldgica da terceirizagdo, o 6rgdo publico deve considerar a necessidade de
faturamento das empresas, a fim de que a parceria seja viavel e proveitosa para ambas as
partes.

A estratégia de apoio logistico baseada na PBL prevé a utilizacdo conjunta
das capacidades logisticas governamentais e das empresas, uma vez que consiste na
sustentabilidade dos meios, sistemas e equipamentos ao longo dos seus respectivos ciclos
de vida, além de promover a melhor utilizacdo das capacidades publicas e privadas por
meio de parcerias. A insercdo de indicadores de desempenho na aplicacdo da PBL ¢é
fundamental, uma vez que permitem o gerenciamento do desempenho do meio, sistema
ou equipamento ao longo do contrato de PBL, por intermédio de um Plano de
Acompanhamento, que defina sua periodicidade de medicdo, procedimentos,
gerenciamento e controle, além de permitir a correcdo rapida dos fatores que venham a
impactar negativamente os resultados de disponibilidade e custo.

Em alguns projetos, a PBL considera um arranjo hibrido em que o parceiro
logistico da industria € incentivado a subcontratar os CITE. Essa parceria, além de prover
um fluxo de recursos para os CITE, tem levado a um desenvolvimento da capacidade
gerencial daqueles centros. Anualmente, o DoD deve apresentar ao Congresso norte-
americano as capacidades logisticas estratégicas, que devem ser mantidas sob
propriedade e gerenciamento das Forcas Armadas, incluindo infraestrutura, pessoal
capacitado e equipamentos de manutengdo. 1sso se deve a importancia que se é conferida
aos CITE, de forma a manté-los em condigdes, para o caso de mobilizagdo em um possivel
conflito e para suprir quaisquer emergéncias que demandem a aplicacdo tempestiva do
Poder Militar (PBL GUIDEBOOK, 2016).

E importante destacar no modelo de terceirizagdo americano o esforgo que é
feito em termos de pessoal e material, para garantir na Forca, a manutencdo em 3° escaldo
e as capacidades estratégicas dos seus CITE. Além disso, destaca-se tambem a
importancia dos processos de Apoio Logistico Integrado e Manutencdo Centrada na
Confiabilidade inseridos no processo de vida util do meio.

A vantagem da insercao do processo de terceirizagédo por resultados no inicio
da vida util dos meios se deve ao fato de proporcionar a For¢a um tempo necessario para

a preparagdo da capacidade organica de apoio logistico, além do ganho de experiéncia na
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manutencdo dos niveis de disponibilidade e nos fatores de custo (PBL GUIDEBOOK,
2016).

4.3 A Terceirizacdo na Royal Navy

Até a década de 80, todo o apoio logistico era executado e gerenciado de
forma orgénica pela propria Royal Navy. A partir dos anos 90, a indUstria de defesa do
Reino Unido comecou a executar alguns servigos, voltados principalmente para
desenvolvimento do apoio logistico integrado e a reducdo do custo do ciclo de vida dos
meios, mas a grande participacdo da iniciativa privada se deu no inicio dos anos 2000,
com o desenvolvimento do CLS (Contractor Logistic Support) ou Suporte Logistico
Contratado.

A aproximacdo entre a Marinha Real Britanica e a industria se deu,
inicialmente, a partir do processo de ALI, em que ambos uniram esforcos na busca da
melhoria dos projetos de construgdo de novos meios, com o0 objetivo de reduzir custos e
aumentar, ndo so a confiabilidade, como também, a disponibilidade.

A Royal Navy possui varios tipos de contratos de terceirizacdo do apoio
logistico, que véo, desde aqueles de longa duracdo (10 anos) que englobam as Bases
Navais, onde séo feitos a manutencao e o reparo dos meios navais, passando por contratos
de curta duracdo (3 anos), que abrangem todo o apoio logistico, incluindo manutencao,
reparo, sobressalentes, mao de obra, ferramentas e infraestrutura de manutencéo, indo até
aqueles que que objetivam atender a disponibilidade operacional e manutencdo da
capacidade operacional de acdes aeronavais. Este Gltimo compreende a parceira com as
empresas BAE Systems e Babcock e incluem o gerenciamento da obsolescéncia do meio
ao longo do ciclo de vida.

Cabe ressaltar que, muitos dos contratos realizados pela Royal Navy, em
conjunto com os parceiros logisticos, ttm como base 0s processos de Manutengédo
Centrada na Confiabilidade, objetivando a otimizacdo dos planos de manutencéo dos
navios e, consequentemente, a reducdo do custo e o aumento da disponibilidade (REINO
UNIDO, 2012).

A terceirizagdo da manutencdo na Royal Navy € muito ampla, ao ponto de
realizarem contratos que atendam bases localizadas fora de seu territorio. Nos contratos

de longa duracdo, aplica-se um procedimento similar ao que, aqui no Brasil, conhecemos
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como Parceria Publico Privada. Na Royal Navy, o objeto a ser terceirizado,
diferentemente dos EUA, é 0 meio, ou até mesmo toda a classe daquele meio.

Dentre os diferentes tipos de contratacdo conduzidos pelo Ministério da
Defesa britanico (MoD), destaca-se o CfA (Contract for Availability), ou Contratos para
Disponibilidade, que possuem muita similaridade com a PBL. Os contratos CfA também
tém como objetivo alcancar os melhores resultados para o setor operacional das forcas
armadas e a reducgéo do custo do ciclo de vida dos meios. Esses contratos incluem,
normalmente, incentivos para ambas as partes com vistas a aumentarem a eficiéncia da
parceria entre 0 MoD e a industria. O CfA também usa a disponibilidade como principal
indicador de resultado.

A disponibilidade, para 0 MoD, é entendida como a habilidade de um item
estar em condi¢Bes de desempenhar a sua funcdo em um periodo de tempo e pode,
também, ser considerada como a prontiddo de um item para desempenhar sua tarefa. A
disponibilidade € funcdo direta da confiabilidade e da manutenibilidade (REINO UNIDO,
2012).

Uma das maiores dificuldades observadas nos contratos CfA diz respeito a
sua estrutura e redacdo, muito mais complexos e dificeis que os de terceirizacdo
tradicional, pois algumas especificidades necessitam de uma boa definicao.

O arcabougo legal do Reino Unido permite a Royal Navy que, ao realizar um
contrato, seja inserida, como base deste documento, uma clausula de incentivo que
possibilite a empresa contratada um percentual maior de receita em caso de desempenhos
superiores ao contratado.

Um dos pontos positivos observados pela pratica do MoD € em relacdo ao
tempo de duracdo do contrato versus comprometimento da empresa parceira com
investimentos na melhoria do projeto e na infraestrutura de manutencdo: ambos sdo
diretamente proporcionais. Ha, contudo, que se definir mecanismos de cancelamento do
contrato, de forma a ndo impactar sensivelmente o apoio logistico.

A Base Industrial de Defesa no Reino Unido é dominada por dois grandes
grupos, a BAE Systems e a Babcock, gigantes da industria naval que, além de realizarem
a manutencdo dos meios navais, também os constroem. Para reduzir os custos de
contratacdo, o governo britanico optou por reduzir a quantidade de contratos, negociando
grandes contratos de uma so0 vez, ao invés de admitir varios prestadores de servi¢os em

contratos menores. Com isso, muitos terceirizados compraram empresas menores, para
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atenderem a ampla gama de fungdes a serem exercidas. 1sso levou a concentracdo do
mercado em poucas empresas, minando o principio da concorréncia que a terceirizacao
deve introduzir. Os contratos no Reino Unido sdo normalmente de longa duracdo. Seu

principal indicador é a disponibilidade do meio.
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5 CONCLUSAO

T&ao importante quanto a obtencdo de um meio, é manté-lo em condicdes de
uso, de forma que ele seja utilizado satisfatoriamente na atividade, para a qual ele foi
adquirido. Nesse contexto, entra a manutencdo, atividade fundamental para que sejam
atingidos os niveis de disponibilidade e confiabilidade previstos no projeto e adequados
a demanda operativa da MB.

A manutencdo tem evoluido ao longo dos tempos. Consideracbes sobre
sustentabilidade ambiental, custos do ciclo de vida e orcamento podem ser citados como
alguns dos fatores condicionantes dos processos de manutencao.

Nesse contexto, chama-se atencdo para a MCC, uma metodologia que, na
andlise deste autor, apresenta-se como a mais indicada a contribuir com a reducdo das
dificuldades enfrentadas pela MB, proporcionando o emprego equilibrado dos tipos de
manutencdo, mas privilegiando a utilizacdo da manutencdo preditiva, que apresenta
melhores resultados de custo e disponibilidade. A metodologia contribuir, também, para
a implantacdo, pela MB, de processos modernos de planejamento logistico, como 0 Apoio
Logistico Integrado e a Logistica Baseada em Desempenho.

Um setor naval forte gera inimeros beneficios, que podem ser traduzidos em
geracdo de empregos, ampliacdo de uma cadeia de fornecedores de materiais e servigos,
desenvolvimento de novas tecnologias, aplicados a outros setores da economia, tais como
o0 de exploracdo de 6leo e gas, alem da possibilidade de ampliacdo da manutencéo e até
mesmo da construcdo de navios militares em estaleiros nacionais.

No capitulo 4 foram apresentadas algumas caracteristicas especificas, tanto
da Marinha Americana, quanto da Marinha Inglesa. Ambas com vasta experiéncia no
quesito terceirizagdo da manutengéo.

Em relacdo & Royal Navy (RN), podemos dizer que ALI foi fator
preponderante para aproximar RN e Industria com o fito de reduzir os custos do ciclo de
vida do meio e aumentar a confiabilidade dos itens e a disponibilidade dos meios. Os
contratos, sejam eles de curta ou de longa duracdo, nos quais observamos uma
predomindncia da MCC, tém como objetivo a otimizac¢do dos planos de manutencao e,
consequentemente, obter reducdo do custo e aumento da disponibilidade, usada como

indicador de resultado.
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Outra informacdo que merece destaque € que na RN a terceirizacdo é mais
ampla, ou seja, € para 0 meio como um todo ou para toda aquela classe de navio. Os
contratos sdo por disponibilidade, o que é similar a terceirizagdo por resultados (PBL)
que encontramos na US Navy. Além disso, incluem incentivos para ambas as partes com
vistas a aumentar a eficiéncia da parceria entre MoD e industria.

A terceirizacdo por resultados adotada pela US Navy desse o inicio do século
XXI1 implementou mudangas na cultura organizacional, principalmente em relacdo a
contratacdo, desenvolvimento e controle do ALI. O foco que antes era nas transacgdes, ou
seja, no servico propriamente dito ou nos sobressalentes adquiridos, passa para 0s
resultados globais.

O objeto do contrato € um sistema ou um equipamento e passa a ter um nivel
pré-determinado de desempenho expresso em disponibilidade e confiabilidade. A
orientacdo do DoD americano é priorizar a implantacdo da terceirizacdo por resultados,
de forma a aumentar a disponibilidade total do sistema ou equipamento, minimizar custos
e infraestrutura logistica, de forma que os gastos se enquadrem no orcamento autorizado.
A terceirizacdo na US Navy, hoje, é traduzida no apoio ao ciclo de vida de um produto
com base no desempenho.

Importante atencdo também merece o fato de que, na US Navy, a terceirizacao
de certos programas incentiva a existéncia de um arranjo hibrido, em que a empresa
subcontrata o CITE, a utilizacdo de indicadores de desempenho para o gerenciamento da
contratacdo e o incentivo dado, dentro da Forc¢a, a manutencdo em terceiro escaléo.

Vérias sdo as alternativas a serem consideradas para a terceirizacdo da
manutencdo das FCT. O AMRJ é uma delas. Contudo, temos que considerar a dificil
situacdo em que se encontra aquela OM em termos, ndo s6 de equipamentos necessarios
a uma manutencdo adequada, como também em relacdo a pessoal qualificado para a
atividade.

Para a MB, independentemente da empresa a ser contratada e tendo como
base a atual situacdo orcamentaria, ndo ha como considerar a terceirizacdo de um meio
como um todo, em funcdo dos valores necessarios para fazer frente a tais despesas. Em
relacdo a manutencdo propriamente dita, a MCC é, sem a menor ddvida, a melhor
metodologia a ser aplicada. Afinal, o que se pretende € reducao de custos e aumento de

disponibilidade.
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A terceirizacdo da manutencdo de meios navais em estaleiros privados
também é uma alternativa, aproveitando-se a ociosidade existente em varios deles. Em
que pese a pouca expertise das empresas nacionais na manutencao de navios militares, o
fomento a inddstria naval nacional é fundamental para o incremento da Base Industrial
de defesa.

Uma terceira opcdo de terceirizacdo da manutencdo das FCT seria uma
parceria publico-privada, que é uma concesséo resultante de um processo licitatorio da
modalidade concorréncia, similar ao que ocorre em muitos contratos da US Navy. Tal
concessao, em se tratando de Defesa, deve ser feita, de forma que os ditames politicos-
estratégicos constantes na PND e na END sejam atendidos. O estabelecimento desse
processo iria ao encontro do disposto nas Orientagdes do Comandante da Marinha no que
diz respeito a revitalizagdo do Arsenal de Marinha, possibilitando que fossem criadas as
condicdes necessarias para viabilizar a revitalizacdo daquela OM. O parceiro privado
ficaria a cargo dos investimentos necessarios e posteriormente se beneficiaria pela
execucdo das manutencBes e reparos nos navios da esquadra, com possivel
aproveitamento em contratacdo para manutencoes e reparos de outros navios operados
pela Petrobras ou por armadores privados. Além disso, essa parceria seria uma enorme
contribuicdo para o fortalecimento da Base Industrial de Defesa.

O momento atual é extremamente promissor e de oportunidades. Fomentar a
indUstria naval e setores afins significa impulsionar essas empresas na busca pela sua
capacitacdo, com possibilidades claras de aumento de produtividade e de competitividade
a nivel mundial, tanto pelo desenvolvimento préprio de tecnologia, quanto pela absorcéo
dela junto a parceiros estrangeiros.

A terceirizacdo por resultados tem atraido o interesse das empresas
brasileiras, mas precisa ser estimulada, principalmente dentre as representantes da Base
Industrial de Defesa. Por isso, é primordial o estreitamento de lacos entre esses atores por
intermédio de simpdsios, congressos e reunides entre as FA e a BID.

Além de reforgar e nivelar os interesses da relagdo FA / BID, tornando-a mais
cooperativa e trazendo melhores resultados em desempenho operacional, a terceirizagdo
por resultados proporciona, ndo s6 menores custos para 0 governo, como também
estabilidade de receita e lucros para as empresas de defesa. Quando bem gerenciada e
com uma boa estrutura, sdo visiveis 0s ganhos na reducdo do custo por desempenho e no

aumento do nivel global de prontiddo operacional.
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A terceirizacdo é uma forma de as empresas cortarem custos, aumentarem o
desempenho e focarem seus limitados recursos em seu core business. Contudo, ela
também pode ser perigosa se ndo for adequadamente implementada, pois, € um processo
que exige certos cuidados. Terceirizar significa identificar exatamente o que se deve ou
ndo abrir mao, sem correr o risco de perder a vantagem competitiva.

Considerando que a manutencdo das FCT ficara a cargo da MB e o fato de
que serdo navios de alta complexidade tecnoldgica, o que certamente demandara quantias
significativas do orcamento da MB, o processo de manutencdo para conferir a eles a
disponibilidade desejada deve ser bem avaliado e discutido desde a sua concep¢do. Em
que pese o fato de que muitas vezes tomamos a decisdo de terceirizar baseados em
andlises operacionais, devemos ter em mente que terceirizar € uma decisdo operacional.

A sugestdo deste autor € que sejam avaliados e classificados todos os sistemas
existentes de forma que seja feito um contrato de performance apenas para aqueles
sistemas considerados imprescindiveis. Com isso, 0 volume de recursos financeiros
alocados seria mais compativel com a disponibilidade da MB, de forma a ndo permitir
que outros meios sejam tdo prejudicados com 0s cortes or¢camentarios que certamente

sofrerdo caso ndo haja mudanca da atual situacdo em termos de recursos.
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