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RESUMO

Desde o final da Guerra Fria, nos anos 1990, houve a percepgao pelas Forcas Armadas, ao redor
do mundo, da necessidade de redugdao de seus efetivos. O fato se deveu a redugdo de
investimentos no setor de Defesa. Dessa forma, surge a oportunidade de terceirizar alguns
servigos de suporte logistico, como a funcao logistica de manutencao de equipamentos, que nao
necessariamente deveriam ser executados por militares de carreira, entretanto sem comprometer
a eficiéncia e eficacia no cumprimento das missdes atribuidas. As Forgas Singulares brasileiras
incorporaram em seu planejamento esse conceito, redimensionando suas necessidades
relacionadas a distribuicdo de pessoal, com vistas ao foco na missdo principal descrita na
Constituicdo Federal (1988), além de redimensionar seus meios através do Planejamento
Baseado em Capacidades (PBC), buscando adequacdo or¢amentaria as necessidades. Sendo
assim, ao reavaliar-se os meios existentes e as futuras aquisi¢des planejadas, de acordo com o
PBC, ficou clara a dependéncia tecnologica estrangeira relacionada aos equipamentos, além da
lacuna na capacitacdo de Recursos Humanos. Consequentemente, emerge a urgéncia de
investimentos do Estado na Industria e na Academia, atentando, porém, aos anseios da
sociedade quanto a gastos de dinheiro publico. Entdo, aparecem as teorias das Hélices Tripla,
Quadrupla e Quintupla. No entanto, o retorno as agdes Estatais ndo ¢ imediato, sendo
fundamental, para manter as capacidades de combate, contratagdes de empresas estrangeiras
sediadas em territério brasileiro ou em qualquer outro pais do mundo, de acordo com suas
capacitagOes técnicas e cientificas. Dessa maneira, aparecem certames com caracteristicas de
Licitacdo Internacional no Brasil e no exterior, onde ndo existe legislacdo especifica até os dias
de hoje, e ainda, carece de doutrina e regulamenta¢do. Porém, as Forcas Armadas fazem parte
da Administracdo Publica Federal, estando, por 6bvio, sujeitas ao arcabouco juridico nacional,
seja em processos licitatorios no Brasil ou no exterior. Portanto, faz-se necessario, devido a
pouca fundamentacgdo juridica, construir um Processo Administrativo de Gestdo (PAG) bem
estruturado, considerando varios aspectos relacionados as especificidades de cada objeto
pretendido, analisando, através de um grupo multidisciplinar de analistas, elementos que
possam impactar negativamente no €xito da contratacao, degradando a capacidade operacional
das Forgas Singulares e prejudicando a imagem das Forgas perante o povo brasileiro. Como
assessoramento aos decisores na tomada de decisao, para amplo conhecimento e avaliacao de
pontos fundamentais a serem considerados no rito processual, foi proposto um modelo
complementar baseado na metodologia Multi Criteria Decision Aiding — Constructivist
(MCDA-C), com suporte do software MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categorical
Based Evaluation Technique), com a finalidade de constru¢do de um PAG amparado e
fundamentado por legislagdes, documentagdes e diretrizes, avaliando riscos, oportunidades e
desafios relativos ao objeto almejado, sendo transparente aos Orgdos de Controle e,
principalmente, que atenda aos anseios e demandas da sociedade brasileira.

Palavras-chave: Logistica. Terceirizagdo. Tripla Hélice. Quadrupla Hélice. Quintupla Hélice.
Licitagdo Internacional. Planejamento Baseado em Capacidade (PBC). MCDA-C. MACBETH.



ABSTRACT

Since the end of Cold War, in the 1990s, there has been a perception by the Armed Forces,
around the world, of the need to reduce their troops. The fact was due to the reduction of
investments in the Defense sector. Thus, the opportunity arises to outsource some logistical
support services, such as the logistical function of equipment maintenance, which should not
necessarily be performed by career military personnel, however without compromising
efficiency and effectiveness in fulfilling the assigned missions. The Brazilian Forces
incorporated this concept into their planning, resizing their needs related to the distribution of
personnel, with a view to focusing on the main mission described in the Federal Constitution
(1988), in addition to resizing their means through Capability-Based Planning (PBC), seeking
budget adequacy to needs. Thus, when reassessing existing means and planned future
acquisitions, according to the PBC, the foreign technological dependence related to equipment
became clear, in addition to the gap in the training of Human Resources. Consequently, the
urgent need for State investments in Industry and Academia emerges, bearing in mind, however,
society's concerns regarding spending of public money. Then, the theories of the Triple,
Quadruple and Quintuple Helix appear. However, the return to State actions is not immediate,
being essential to maintain combat capabilities, hiring foreign companies headquartered in
Brazilian territory or in any other country in the world, according to their technical and scientific
capabilities. Thus, events with characteristics of International Bidding appear in Brazil and
abroad, where there is no specific legislation to this day, and still lacks doctrine and regulation.
However, the Armed Forces are part of the Federal Public Administration, being, of course,
subject to the national legal framework, whether in bidding processes in Brazil or abroad.
Therefore, it is necessary, due to the lack of legal basis, to build a well-structured Administrative
Management Process (PAG), considering various aspects related to the specifics of each
intended object, analyzing, through a multidisciplinary group of analysts, elements that may
impact negatively in the successful contracting, degrading the operational capacity of the
Armed Forces and damaging the image of the Forces before the Brazilian people. As advice to
decision makers in decision making, for broad knowledge and assessment of fundamental
points to be considered in the procedural rite, a complementary model was proposed based on
the Multi Criteria Decision Aiding — Constructivist (MCDA-C) methodology, supported by
MACBETH software ( Measuring Attractiveness by the Categorical Based Evaluation
Technique), with the purpose of building a PAG supported by legislation, documentation and
guidelines, evaluating risks, opportunities and challenges related to the desired object, being
transparent to the Public Control Offices and, mainly, that meet the aspirations and demands of
Brazilian society.

Keywords: Logistics. Outsourcing. Triple Helix. Quadruple Helix. Quintuple Helix.
International Bidding. Capability-Based Planning (CBP). MCDA-C. MACBETH.
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1 INTRODUCAO

O tema relacionado a Terceirizagdo de Servicos vem crescendo atualmente,
inclusive dentro das Forgas Armadas (FA), no Brasil e no exterior. Todavia ndo ¢ uma pauta
nova, pois o assunto tem sido estudado continuamente nas ultimas décadas.

No entanto, quando delimitamos como escopo as concorréncias envolvendo
Empresas brasileiras e estrangeiras, como por exemplo impugnacdes de Processos Licitatorios,
denuncias ao Tribunal de Contas da Unido (TCU) e ao Ministério Publico, somadas ao fato de
ndo haver uma regulamentacdo especifica para o assunto, que em muito permeia o Artigo n°
123 da Lei n° 8666/93, além de insucessos na contrata¢ao de servigos primordiais a manutengao
das capacidades operacionais, observa-se a necessidade de uma pesquisa em torno de
possibilidades de solugdo ou, pelo menos, de minimizar-se os impactos negativos ¢ muitas
vezes desgastantes a propria imagem das FA no Brasil.

Ao se estudar a historia moderna, verifica-se que a seguranga nacional era vista
como responsabilidade e funcdo exclusiva do Estado. Durante as Guerras Mundiais, e
subsequentemente a Guerra Fria, os gastos e a coordenagdo para garantir a sobrevivéncia
nacional s6 poderiam ser realizados pela propria Nagdo - embora com altos custos. Quando esse
periodo de requisitos de garantia na area de Defesa chegou ao fim, na década de 1990, os
governos em todo o mundo aproveitaram a oportunidade para reduzir as suas FA, normalmente
em cerca de um ter¢o, conforme Heinecken (2014), citado por UK Defense Journal (2018).

O objetivo de reducao de efetivos € fundamental para uma adequagdo orgamentaria
nas Forgas Singulares, mesmo em paises ricos e desenvolvidos, mas principalmente naqueles
com problemas econdmicos ou em desenvolvimento, como o Brasil. Além disso, ao terceirizar
parte dos servigos, surge a oportunidade de direcionar o pessoal, militares e civis de carreira,
para o cumprimento da missao, priorizando a capacidade operacional de combate. Alia-se a isso
apossibilidade de obter servicos altamente especializados, de qualidade equivalente ou superior,
bem como fomentar o desenvolvimento da industria nacional, fato que gera notoério ganho de
qualificacdo técnica e cientifica em recursos humanos no pais, além de gerar empregos.

O ponto focal € a concentragdo de esfor¢os nas atividades centrais, propiciando
vantagens competitivas ou oportunidades, e minimizando as desvantagens ou riscos

consequentes da terceirizacdo (WANG; REGAN, 2003).

O processo de terceirizacdo logistica também possibilita manter o foco nas
atividades principais ou finalisticas, tornando-se uma boa ferramenta para otimizar a eficiéncia

nos resultados e melhorar a gestdo, em tempos de paz ou guerra (RAMPY, 2006).
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Dessa forma, “A terceirizacdo do apoio militar ganhou impulso devido a crenca
emergente na superioridade das solu¢des de mercado e ao compromisso neoliberal de reduzir o
tamanho e as fungdes do setor publico”, de acordo com Cusumano (2015), citado por UK

Defense Journal (2018).

No entanto, para implementar essa estratégia de forma responsavel e racional faz-
se necessario, em um primeiro momento, compreender a fungdo Logistica e os seus aspectos

relevantes relacionados a Terceirizacao da Manuten¢do de Equipamentos.

Além disso, altos custos estdo envolvidos para manter essa fun¢do. E o processo
decisoério relacionado ao tema torna-se complexo e fundamental, pois demanda a identifica¢ao
de incontaveis riscos e incertezas inerentes. Logo, faz-se mister que os riscos sejam pesquisados
e analisados, para assegurar a eficiéncia e eficicia na tomada de decisdo pelos gestores

responsaveis (BRASIL, 2019).

Contudo, ¢ importante destacar que as FA sao parte da gestao publica federal. Logo,
¢ fundamental que estejam pautadas sob as perspectivas e especificidades da administragdo
publica. Nesse aspecto, qualquer servico prestado por um terceiro deve valer-se do interesse
publico e atender a todos os principios previstos nesse tipo de administracdo, onde a
colaboragdo e a participagcdo de entidades privadas necessitam de alinhamento a melhora na

gestao e ao desempenho de atividades direcionadas a sociedade (DI PIETRO, 2002).

Como complemento as pautas abordadas anteriormente, existem Documentos
estratégicos, Legislagdes, Diretrizes e Manuais nas FA que explanam aspectos da Terceirizagao

de servicos na Administragdo Publica, levando-se em conta o interesse publico.

Entdo, chega-se a um ponto de convergéncia importante, qual seja, compatibilizar
todos os temas e produzir um resultado onde aspectos fundamentais € comuns aos processos

devam ser obrigatoriamente analisados.

Nesse sentido, ¢ importante alinhar arcabougo juridico e temas como Planejamento
Baseado em Capacidades (PBC), limite orcamentario, transparéncia nos Processos de
Contratagcdo e reconhecimento da necessidade e utilidade pela sociedade brasileira, e entdo
atingir objetivos estratégicos que atendam a Politica Nacional de Defesa (PND) através da
Concepcao Politica de Defesa, em suas trés esferas, um trindmio: Diplomacia/Dissuasao,

Desenvolvimento e Defesa (BRASIL, 2020e).

A PND ¢ o documento de mais alto nivel do Pais em questdes de Defesa, sendo seus

fundamentos amparados pela Constituigdo Federal (CF), que expressa os objetivos patrios para
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assegurar a Defesa Nacional. Tem o proposito de conjugar esforcos para fortalecimento do
Poder Nacional. A PND tem como principio a solucdo pacifica de controvérsias, o que demanda
esforco permanente da articulacao diplomatico-militar. Logo, mostra-se fundamental a analise
da Concepgao Politica de Defesa, onde suas trés esferas requerem agdes coordenadas e

integradas para manutenc¢ao da paz e estabilidade nas relagdes internacionais (BRASIL, 2020¢).

A historia demonstra que as relagdes de forca desempenham papel relevante na
relagdo estatal, de forma que “nenhum Estado pode ser pacifico sem ser forte”, conforme

defendido pelo Barao do Rio Branco, patrono da diplomacia brasileira (BRASIL, 2020e, p. 7).

Torna-se mister o Desenvolvimento, como esfera e parte do trindmio da Concepgao
Politica de Defesa, de acordo com a PND, em seus aspectos de consolidagdo da Base Industrial

de Defesa (BID) e desenvolvimento técnico do capital humano brasileiro.

A consolidagdo da BID ¢ essencial no aprimoramento de capacidades técnico-
cientificas da industria nacional, minimizando a dependéncia internacional e possibilitando o

incremento do Poder Militar através de Mobilizagao.

Reforcando a estratégia principal do Estado para solucdo pacifica de conflitos,
através de incremento do Poder de Dissuasao para obter maior forga em Diplomacia, um ponto
fundamental no aprimoramento do potencial de Defesa que integra o planejamento futuro do

Brasil ¢ a modernizag¢ao dos equipamentos das FA (BRASIL, 2020e).

Conforme deixa claro o Objetivo Nacional de Defesa (OND) de “Assegurar a
capacidade de Defesa, para o cumprimento das missdes constitucionais das For¢as Armadas”,

encontra-se previsto na PND:

“Refere-se a, em Ultima analise, dotar as For¢as Armadas das capacidades necessarias
para realizar a vigilancia, o controle e a defesa do territorio, das aguas jurisdicionais
e do espaco aéreo brasileiros e prover a seguranca das linhas de comunicagdo
maritimas. Leva em conta a necessidade de continuo aperfeicoamento das técnicas e
da doutrina de emprego das Forgas, de forma singular ou conjunta, com foco na
interoperabilidade; o adequado aparelhamento das Forcas Armadas,
empregando-se tecnologias modernas e equipamentos eficientes e em quantidade
compativel com a magnitude das atribuicées cometidas” (BRASIL, 2020e, p.13,
grifo nosso).

Dessa forma, torna-se imperiosa a existéncia de um planejamento realmente focado
e dimensionado pelas necessidades de cada Forca Singular e do Ministério da Defesa (MD), no
sentido de estabelecer quais capacidades sdo primordiais para que a missao seja plenamente

cumprida, com eficiéncia e eficacia, além de produzir um efetivo Poder de Dissuasdo. Nesse
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caso, ¢ importante ser estabelecido o Planejamento Baseado em Capacidades (PBC), delineando
estrategicamente o ponto focal e as metas, definindo exatamente onde, quando e o que as FA

necessitam atingir.

O planejamento estratégico ¢ fundamental no processo de desenvolvimento de uma
nacdo. Isso envolve fatores como implantagdo de sistema de defesa nacional auténomo e
eficiente, que irdo proteger ideais, valores, cultura e patriménio do pais. A sociedade ¢
responsavel por ditar as regras, a comunidade cientifica vai buscar o conhecimento tecnologico,
e finalmente a industria produz equipamentos e sistemas. Ao Estado cumpre conduzir o

processo (DRUMOND, 2014).

Além de alinhamento com as documentacdes de alto nivel de Defesa do governo

brasileiro, os aspectos legais precisam ser analisados e considerados com a mesma seriedade.

Serdo abordados aspectos da Lei n° 8666, de 21 de junho de 1993, da Lei n°® 12.598,
de 22 de marco de 2012, e ainda, da recentemente sancionada Lei n° 14.133, de 1° de abril de
2021. A fiel observancia do arcabougo legal ¢ fundamental em qualquer Processo
Administrativo de Gestdo (PAG), dentro e fora do territorio nacional, principalmente quando

relacionado a Administracdo Publica, no caso desta pesquisa, as For¢as Singulares brasileiras.

As FA possuem a particularidade de poder licitar, atingindo Empresas brasileiras e
estrangeiras, através de seus Orgdos sediados em territorio nacional (Licitagdo Internacional)

ou em suas Comissodes no exterior (Licitagdo no Exterior).

E tdo importante quanto as legislagdes citadas anteriormente sdo os diversos
Acordaos e Decisdes Judiciais sobre o tema de Contratagdes na Administragdo Publica, os quais
merecem uma analise criteriosa durante os estudos de viabilidade para concretizar possiveis

Contratos de Terceirizagdao no apoio a Manutengao.

Existem, em complemento aos pontos documentais e legais citados, Diretrizes,

Normas e Manuais bem estruturados por cada For¢a Singular.

Ainda assim, insucessos em certames licitatorios expdem uma caréncia em
compatibilizar interesses estratégicos nacionais, Leis de Licitagdo, Diretrizes, Normas e
Manuais das Forgas e o interesse publico, através de uma andlise estratégica transparente aos

Orgios de Controle e que avalie as possibilidades de beneficios & sociedade brasileira.

Em que pese as FA possuirem expertise em processos de negocia¢do de vultuosos

contratos, apresenta-se como fundamental nos dias atuais uma andlise mais ampla, desde o
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levantamento de determinada necessidade operacional até a assinatura de contrato e inicio das
atividades, neste caso especifico, uma terceirizagdo de manutencdo de equipamentos, levando

em consideragdo, além dos aspectos técnicos, as pautas expostas nos paragrafos anteriores.

Dessa forma, apds analisar ponto a ponto os fatores apresentados, este estudo busca
viabilizar a proposta de uma Analise Estratégica complementar as Diretrizes, Normas e
Manuais ja existentes e utilizados pelas Forcas, onde sera possivel modelar de acordo com as
especificidades de cada situagdo, mas sem comprometer pontos comuns e fundamentais ao
atingimento dos resultados esperados com a licitagdo, minimizando a possibilidade de

imbroglios legais ou administrativos que possam impactar negativamente no certame.

Com isso, surge a proposta de aplicacdo da metodologia cientifica Multi Criteria
Decision Aiding — Constructivist (MCDA-C), identificando e mensurando fatores de risco,
oportunidades e desafios relacionados ao processo de Terceirizacdo da Manutencao de
Equipamentos das FA, considerando os Processos Licitatérios que busquem atingir
simultaneamente Empresas brasileiras e estrangeiras, ou seja, com escopo dentro de Licitagdes
Internacionais (realizadas por orgdo no Brasil mas aberto a participagdo de Concorrentes
estrangeiros) ou Licitacdes no Exterior (realizadas pelas Comissdes Militares no exterior mas

aberto a participacdo de Empresas brasileiras).

Esta pesquisa propoe expandir a contribuigdo da MCDA-C no contexto do Capital
Intelectual (CI), operacionalizando-a no campo do gerenciamento, por meio da elaboracdo de
um modelo para uma organizacdo especifica, neste caso, as FA. (SCHNORRENBERGER,
2005). O objetivo ¢ a utilizagdo do CI organizacional para o estabelecimento de prioridades

entre fatores e critérios propostos (Elementos Priméarios de Avaliagao — EPA).

O resultado buscard uma possivel solucao para o problema apresentado na seguinte
questdo: em que medida uma Analise Estratégica em relagdo a Terceirizagdo de Suporte de
Manutencdo dos Equipamentos das FA pode levar a resultados exequiveis, econdmicos,
alinhados a PND, a END, ao PBC e ao orcamento federal, além de se apresentar transparente

aos Orgdos de Controle e principalmente ao povo brasileiro?

E como objetivos principais, que serdo divididos e apresentados nos Capitulos da

Tese, seguem-se:

a) Levantar de que forma uma Analise Estratégica no Processo de Tomada de
Decisdao (PTD) em relacao a Terceirizagdo de Suporte de Manutencao dos Equipamentos das

FA pode levar a resultados previsiveis, exequiveis, econdmicos, alinhados 8 PND e END, ao
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PBC e sustentaveis no planejamento or¢amentario, além de transparente aos Orgaos de Controle

e principalmente ao povo brasileiro; e

b) Propor um Modelo de Andlise Estratégica para assessoramento ao PTD em
relagdo a Terceirizagao de Suporte de Manutengao dos Equipamentos das FA, capaz de produzir
resultado que apresente exequibilidade, economicidade, alinhamento com PND e END, que
produza capacidades planejadas, que atenda a Concepcdo Politica de Defesa
(Diplomacia/Dissuasao, Desenvolvimento e Defesa) e ao planejamento orcamentario, além de

ser transparente aos Orgaos de Controle e a sociedade brasileira.

A relevancia do estudo justifica-se no fato de que o tema Terceirizagdo de Suporte
Logistico de Manutencdo ndo ¢ novo e ainda estd em crescimento nos dias de hoje. Basta
acompanhar as publicacdes de Processos Licitatérios relacionados ao assunto, onde inumeros
contratos de manuteng¢ao sdo negociados pelas FA e Empresas privadas prestadoras de servigos,
nacionais e internacionais, facilmente localizados no Portal da Transparéncia do Governo
Federal (http://www.portaltransparencia.gov.br). Tais processos buscam acréscimo de
disponibilidade nos equipamentos ¢ prontidao operacional. Todavia, nem sempre os resultados
obtidos estdo de acordo com a necessidade da contratagdo, ou 0s processos estacionam ou sao

revogados por fatores externos ao controle das Forgas (dentincias, impugnagdes, etc).

Nesse sentido, estruturamos o trabalho em sete capitulos, sendo o primeiro essa
Introdugdo. No segundo capitulo abordaremos Legislagdes, Documentacdes Estratégicas e
Diretrizes, com o objetivo intermediario de sedimentar uma base em consonancia com o

arcabouco legal patrio e documentacdes de mais alto nivel da Defesa e das FA brasileiras.

No terceiro capitulo, veremos, detalhadamente, os aspectos relacionados a uma
lacuna legal e doutrinaria relativa as Licitagdes Internacionais e Licitagdes no exterior, visando
elucidar as dificuldades enfrentadas por administradores publicos em certames dessa natureza,
e para tal foram muito importantes os ensinamentos de Duarte (2019), Bandeira de Mello (2009)

e Bittencourt (2017).

No quarto capitulo, faremos explanagdes sobre os aspectos primordiais dos temas
logistica e terceirizagdo, onde tentaremos elucidar varios elementos de risco, as oportunidades
e os desafios, e que foram essenciais as teorias de Deepen (2007), Hartley (2000), Etzkovitz

(2008), Carayannis e Campbell (2009), Burns (2016) e Ulrich (2010).

No quinto capitulo, apresentaremos as caracteristicas da metodologia MCDA-C, e

a seguir, no sexto capitulo, faremos a constru¢do de um modelo para a proposta de aplicacdo do
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método complementar em contratagdes relacionadas a terceirizagdo de servigcos de manutengao
em equipamentos, tendo como meta a proposi¢ao da utilizagdo do modelo metodologico nos
processos licitatorios correlatos das FA do Brasil. Foram utilizados principalmente os

conhecimentos expostos por Ensslin et al. (2010), Roy (2007) e Ensslin (2002).

Dessa forma, ao chegarmos a conclusdo, no sétimo capitulo, pretendemos, pelo
desenvolvimento desse estudo, atingir o propoésito do trabalho, por meio da tentativa de

responder a questao norteadora da nossa pesquisa.

Sendo assim, pesquisando Documentos e Legislacdes, estudando conceitos e teorias
de diversos pensadores sobre aspectos logisticos e servicos de terceirizagao, tanto no meio civil
como na Administra¢do Publica Federal, incluindo seus desdobramentos, consultando fontes
primdrias e secundarias, pode-se utilizar esses elementos bibliograficos e documentais como

referencial tedrico para embasamento e estruturacao deste trabalho.

Para percorrer o caminho do trabalho, inicialmente sera feita uma pesquisa
exploratdria e analise de documentos, nos ambitos da Defesa e relacionados ao arcabougo
juridico pertinente. A seguir, através de uma abordagem qualitativa, serdo levantados dados
acerca do tema Logistica, caracteristicas e tendéncias da Terceirizacdo de manutencdo de
equipamentos, nos meios civil e militar, com vistas a identificar percepgdes e viabilizar uma

analise mais completa sobre os problemas caracteristicos desse tipo de processo.

A delimitagio do estudo refere-se & moldura que o autor propde em seu trabalho. E
o momento em que ¢ apresentado ao leitor o que fica dentro do estudo e o que fica fora,
conforme Vergara (2006), e, com isso, esta pesquisa teve seu periodo de anélise compreendido

entre o inicio dos anos 1990 até os dias de hoje.

Sendo assim, considerando o tempo exiguo disponivel a pesquisa e a complexidade
e diversidade de fatores envolvidos no processo, este estudo buscara ter como principal
contribui¢do uma Andlise Estratégica de questdes envolvidas na Terceirizagdo do Suporte
Logistico de Manutengao, e ainda tentara propor um Modelo metodologico complementar, com
vistas a viabilidade da Contrata¢do, com alinhamento ndo somente técnico-cientifico, mas
também relacionado as Documentagdes de mais elevado nivel estratégico da nagdo, as Leis
vigentes e ao atingimento do interesse publico, gerando transparéncia e convencimento
nacional em necessidade de maior investimento na Defesa, e como consequéncia, na Marinha

do Brasil (MB), no Exército Brasileiro (EB) e na Forca Aérea Brasileira (FAB).



2 LEGISLACAO, DOCUMENTACAO ESTRATEGICA E DIRETRIZES

Quando iniciamos um projeto de construgdo, seja qual for a area de atuagdo ou
mesmo as especificidades do objeto que serd o resultado final, um ponto crucial € comum a
todos os modelos ¢ a consolidagcdo de uma base forte e bem dimensionada, capaz de suportar
todo o contexto que serd incorporado. Ainda, soma-se a isso o planejamento de construcdo de
um edificio ou monumento publico, com utilizacdo de dinheiro do governo, ou seja, recursos
advindos dos impostos, sejam federais, estaduais ou municipais. Torna-se fundamental a
incorpora¢ao, nessa estrutura basilar, do interesse publico, ou seja, devem ser incluidos, como

parte da massa ou areia, os anseios da sociedade brasileira.

E para tanto, quando iniciamos um trabalho de montagem de um suporte forte e
resistente, levando-se em consideragdo o bem publico, faz-se fundamental uma bem estruturada

base legal, documental e doutrinéria.

2.1 LEGISLACAO FEDERAL

Ao se abordar tema relacionado a aspectos legais, nada mais 6bvio é remeter a nossa

Carta Magna, a Constituicao da Republica Federativa do Brasil de 1988.

Alinhando com o escopo deste trabalho, relacionado a PAG para contratacdo de
suporte logistico de manutengdo para equipamentos das FA, serdo apresentados dois pontos
essenciais para o entendimento das obrigagdes constitucionais das Forgas, por meio de dois

Artigos diretamente relacionados ao tema.

Conforme seu Artigo 4°, constam os principios de como sdo regidas as Relagdes
Internacionais da Republica Federativa do Brasil. Destacam-se principalmente trés, que estdo

diretamente relacionados as capacidades de suas Forgas Singulares (BRASIL, 1988):

VI - defesa da paz;
VII - solugdo pacifica dos conflitos;
VIII - reptidio ao terrorismo e ao racismo.

Ainda sedimentando a base do projeto, de acordo com o Artigo 142°,

“As Forgas Armadas, constituidas pela Marinha, pelo Exército e pela Aeronautica, sao
instituigdes nacionais permanentes e regulares, organizadas com base na hierarquia e
na disciplina, sob a autoridade suprema do Presidente da Republica, e destinam-se a
defesa da Patria, a garantia dos poderes constitucionais e, por iniciativa de qualquer
destes, da lei e da ordem” (BRASIL, 1988).
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Podemos inferir que a MB, o EB e a FAB tém suas missdes constitucionais
escrituradas de forma clara e objetiva na CF, representando dessa forma o desejo do povo
brasileiro. Para tanto, precisam apresentar capacidades compativeis com as tarefas atribuidas.

Amparado pela CF, vamos prosseguir a sedimentagao da base de nosso objeto, que
se apresenta como um processo licitatdrio, logo, essencial ¢ abordarmos a Lei n°® 8.666/93, que
em seu Art. 1° “estabelece normas gerais sobre licitagdes e contratos administrativos pertinentes
a obras, servigos, inclusive de publicidade, compras, alienagdes e locacdes no ambito dos

Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios” (BRASIL, 1993).

Além disso, conforme previsdo legal, os 6rgdos da administragdo direta, as
autarquias, as fundagdes publicas, as empresas publicas e demais entidades controladas direta
ou indiretamente pela Unido, Estados, Distrito Federal ¢ Municipios, dessa forma incluindo as

FA, estdo subordinados a Lei n° 8666/93 (BRASIL, 1993).

Dessa forma, para quaisquer processos licitatorios de terceirizagdo de servigos de
manuten¢do em equipamentos das Forcas, todos os ritos devem atentar aos preceitos legais

condicionados pela legislagdo citada, inclusive em modalidades, prazos e recursos.

No entanto, existem alguns aspectos afetos as caracteristicas de equipamentos de
Defesa, ou seja, relacionados a certames das Forgas Singulares, que carecem de clara defini¢dao

e regulamentacao especifica, conforme comecaremos a estudar a partir de agora.

Muitos equipamentos e diversos itens relacionados a utilizacdo em emprego militar
sdo fabricados e manutenidos por empresas estrangeiras, por vezes sediadas em outros paises,
conforme pode-se verificar nos sitios das Comissdes militares no exterior, exemplo as da FAB,

disponiveis em https://www?2.fab.mil.br/cabw/index.php/en/ e https://www.bace.org.uk/.

O fato se deve ao pouco desenvolvimento da BID brasileira que, apesar de recentes
incentivos legais governamentais visando a necessidade de aprimoramento, ainda carece de
importacdo de diversos produtos, além de apresentar dependéncia tecnolégica em muitos

setores fundamentais para a capacitagdo, preparo ¢ emprego das FA.

Em 22 de margo de 2012, por proposta do MD, houve a aprovagao da Lei n® 12.598,
onde foram estabelecidas normas especiais para contratagdes relacionadas a area estratégica de
Defesa. Contudo, ainda seréd necessario buscar-se alternativas fora do pais, enquanto ndo had um

efetivo resultado dessas a¢des do Estado.

Dessa forma, varios processos licitatorios necessitam de participagao de empresas

dos mais variados paises e continentes, transformando-os em um desafio para a conclusao


https://www2.fab.mil.br/cabw/index.php/en/
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exitosa e consequente contratagdo do objeto pretendido.

Mais um ponto importante deve ser destacado. As Forcas possuem Comissdes no
exterior, onde € possivel a realizacao de todo o rito processual licitatorio. Todavia, com uma
diferenca determinante, pois faz-se necessario adequar e ajustar a documenta¢ao para que
também obedeca, além do arcabouco nacional, as especificidades dos paises onde ocorrem os

processos, bem como das localidades sede das possiveis empresas licitantes.

Para que o processo prossiga embasado em arcabougo juridico, a propria Lei n°
8666/93 dita essa possibilidade em seu Art. 123: “Em suas licitagdes e contratagdes
administrativas, as reparticdes sediadas no exterior observardo as peculiaridades locais e os

principios basicos desta Lei, na forma de regulamentacdo especifica” (BRASIL, 1993).

Esses principios basicos estdo descritos no Art. 3°, quais sejam, da legalidade, da
impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da publicidade, da probidade administrativa, da
vinculacdo ao instrumento convocatorio, do julgamento objetivo e dos que lhes sdo correlatos

(BRASIL, 1993).

Entdo, ¢ possivel perceber dois grandes desafios, que sdo: como atender as
previsoes da legislacdo brasileira pertinente e adequar, de forma legal, as peculiaridades de
outros paises, € onde realizar o processo licitatorio, nos 6rgaos das FA sediados em territorio

nacional ou nas ComissOes no exterior.

As questdes remetem as caracteristicas de Licitagdes Internacionais e Licitagdes no
exterior, e devido a falta de regulamentacdo especifica do Art. 123 da Lei n° 8666/93, além da
necessidade de uma andlise aprofundada das especificidades do objeto a ser contratado, serdo

tratadas em separado, no proximo capitulo, considerando a relevancia das argumentacoes.

Entretanto, foi sancionada recentemente a Lei n® 14.133 (Lei de Licitacdes e
Contratos Administrativos), que conforme seu Art. 193 revoga os Artigos 89 a 108 da Lei n°
8.666, de 21 de junho de 1993, na data de sua publicagdo, e a propria Lei n® 8.666, apds
decorridos 2 (dois) anos da publicacao oficial (BRASIL, 2021c).

Para contextualizacdo, houve algumas mudangas significativas, como os principios,
que na nova Lei estdo descritos no Art. 5°, sendo estes os principios da legalidade, da
impessoalidade, da moralidade, da publicidade, da eficiéncia, do interesse publico, da
probidade administrativa, da igualdade, do planejamento, da transparéncia, da eficéacia, da
segregacao de fungdes, da motivacdo, da vinculacdo ao edital, do julgamento objetivo, da

seguranga juridica, da razoabilidade, da competitividade, da proporcionalidade, da celeridade,
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da economicidade e do desenvolvimento nacional sustentavel (BRASIL, 2021c).

Importante ressaltar também o Art. 28 (Modalidades de Licitagdo), onde as

modalidades passam a ser pregdo, concorréncia, concurso, leilio e didlogo competitivo

(BRASIL, 2021¢c).

Contudo, em relagdo as dificuldades citadas em questdes de Licitagdes
Internacionais e Licitagdes no exterior, por falta de regulamentagdo especifica do Art. 123 da
Lei n® 8666/93, a problematica permanece na Lei n°® 14.133, agora descrita no Art. 1°, paragrafo
§ 2° “As contratagdes realizadas no ambito das repartigdes publicas sediadas no exterior
obedecerdo as peculiaridades locais e aos principios basicos estabelecidos nesta Lei, na forma
de regulamentagao especifica a ser editada por ministro de Estado” (BRASIL, 2021c, p. 1), no

que pese a recente sancao dessa legislacao.

A caréncia de regulamentacdo para a composi¢ao desse tipo de Processo permanece
como um grande desafio para evitar impactos e atingir o objetivo da contratagdo necessaria a

manuten¢do ou a obtencao de capacidades das FA.

Seguindo com a base legal para solidez na construgdo do objeto, serdo abordados
os preceitos da Lei n® 12.598, que estabelece em seu Art. 1° as normas especiais para as compras,
as contratacdes e o desenvolvimento de produtos e de sistemas de defesa e dispde sobre regras
de incentivo a area estratégica de defesa. Além disso, estd previsto para o regime especial de
compras, de contratacdes de produtos, de sistemas de defesa, e de desenvolvimento de produtos
e de sistemas de defesa, a subordinagdo dos 6rgdos da administracdo direta, com isso pode-se

observar que as FA brasileiras devem seguir o disposto nessa Lei (BRASIL, 2012).

Importante citar as classificacOes constantes do Art. 2° da mesma Lei, visando a
buscar alinhamento do objeto do certame em constru¢ao com arcabougo juridico, consolidando
a estrutura basilar para recebimento dos pilares do processo. Seguem alguns conceitos

(BRASIL, 2012).

PRODE - Produto de Defesa - bem, servigo, obra, inclusive armamentos, munigdes,
meios de transporte e de comunicagdes, fardamentos e materiais de uso individual e coletivo

utilizados nas atividades finalisticas de defesa.

PED - Produto Estratégico de Defesa - PRODE que, pelo conteudo tecnologico,
pela dificuldade de obtengdo ou pela imprescindibilidade, seja de interesse estratégico para a

defesa nacional, tais como recursos bélicos navais, terrestres e aeroespaciais.
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SD - Sistema de Defesa - conjunto inter-relacionado ou interativo de PRODE que

atenda a uma finalidade especifica.

EED - Empresa Estratégica de Defesa - pessoa juridica credenciada pelo MD
mediante o atendimento cumulativo de determinadas condigdes, como por exemplo, ter como
finalidade, em seu objeto social, a realizacdo ou conducao de atividades de pesquisa, producao,
reparo, conservacao, revisao, conversao, modernizacdo ou manuten¢ao de PED, conjugados

com outros pontos descritos na legislacao.

Compensacao - pratica acordada entre as partes, como condi¢dao para a compra ou
contratacdo de bens, servicos ou tecnologia, com a inten¢do de gerar beneficios de natureza

tecnologica, industrial ou comercial.

Acordo de Compensacdo - instrumento legal que formaliza o compromisso e as

obrigagdes do fornecedor para compensar as compras ou contrata¢des realizadas.

Em adicdo a legislagdo apresentada anteriormente, existe a necessidade de
complementar com uma analise relacionada a IN n° 40, de 22 de maio de 2020, que dispde
sobre a elaboracao dos Estudos Técnicos Preliminares (ETP) para a aquisi¢do de bens e a

contratagao de servigos e obras, no ambito da Administracao Publica Federal (BRASIL, 2020d).

No Capitulo I (Disposi¢des Preliminares), esta previsto que o ETP ¢ um documento
constitutivo da primeira etapa do planejamento de uma contratagcdo que caracteriza determinada
necessidade, dando base ao anteprojeto, ao termo de referéncia ou ao projeto basico, caso se

conclua pela viabilidade da contratacdo (BRASIL, 2020d).

Em relagdo ao seu Capitulo II (Elaboracdo), no Art. 5° prevé que os ETP
evidenciem o problema a ser resolvido e a melhor solucdo dentre as possiveis, de modo a
permitir a avaliag@o da viabilidade técnica, socioecondmica e ambiental da contratacdo. No Art.
6° estd determinado que os ETP sejam elaborados conjuntamente por servidores da area técnica

e requisitante ou, quando houver, pela equipe de planejamento da contratagcdo (BRASIL, 2020d).

Além das informacdes mencionadas acima, devem constar: a descricdo da
necessidade da contrata¢do, considerado o problema a ser resolvido sob a perspectiva do
interesse publico, as contrata¢des similares feitas por outros 6rgdos e entidades, com objetivo
de identifica¢do de existéncia de novas metodologias, tecnologias ou inovacdes que melhor
atendam as necessidades da administragdo, e a demonstracdo do alinhamento entre a
contratagdo e o planejamento do 6rgao ou entidade, identificando a previsao no Plano Anual de

Contratagdes ou, se for o caso, justificando a auséncia de previsdo, por exemplo (BRASIL,
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2020d).

Importante reconhecer que o arcabougo legal informado anteriormente deve ser
citado e apreciado em quaisquer processos de contratacdo de servigos para manutencao de
equipamentos das FA, ndo excluindo a possibilidade de outras Leis ligadas diretamente a algum
objeto pretendido. Essa anélise serd capaz de alinhar, pelo embasamento legal, a justificativa
da contratagdo ao interesse publico, tornando-se os primeiros EPA, ja comentados na Introducao

do trabalho e cuja explicagdo constara no capitulo sobre a metodologia.

Nota-se uma fundamentagao legal que em muito pode contribuir para a montagem
de uma matéria bem estruturada, essencial ao prosseguimento do PAG para a contratagdo de
um servigo de terceirizagdo no suporte logistico de manutencao de equipamentos, alinhando a

necessidade do resultado, que se enquadra como capacidade operacional, a legislagdo vigente.

Entretanto, tdo importante quanto alicer¢ar o projeto em base legal, ¢ buscar
pavimentar o caminho com embasamento da necessidade do objetivo a ser atingido. O efeito
desejado com uma contratagdo, neste caso uma terceirizagdo de manutengao, obrigatoriamente
necessita de um amparo que represente as vontades, os anseios, o reconhecimento por parte de

quem financiard seus custos através dos impostos pagos, ou seja, a sociedade brasileira.

2.2 DOCUMENTACAO NO AMBITO DA DEFESA

Complementando os aspectos legais abordados, faz-se mister o suporte da
documentacao de mais alto nivel em Defesa no Brasil, a PND e a END. Ambas sdo de
responsabilidade do MD, mas com uma particularidade fundamental, sdo submetidas ao CN,

passando pela apreciagdo de suas duas casas, o Senado Federal e a Camara dos Deputados.

Nesse sentido, seu alinhamento com as metas propostas e reconhecidas pelo povo
brasileiro, apds aprecia¢do por seus representantes no Poder Legislativo, produzem o efeito
desejado quanto a necessidade de prosseguir com o andamento do certame, tornando o processo

transparente e justificado a populagdo e aos 6rgaos de controle, como os Tribunais de Contas.
A seguir, serd feita uma andlise de elementos importantes na PND.

Desde o langamento de sua primeira versao, o Estado brasileiro vem aperfeicoando
a concepcao de sua estrutura de Defesa, processo complexo que se consolida a longo prazo,
pois envolve diferentes aspectos, como estudos e medidas referentes as ameacas, ao

desenvolvimento das potencialidades de todos os segmentos do Pais e a modernizacdo dos
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equipamentos das FA (BRASIL, 2020e).

Ainda conforme a PND, existem trés pilares, Desenvolvimento, Diplomacia e
Defesa, os quais merecem ser explorados com maior ou menor profundidade conforme o caso

concreto, a fim de garantir a Segurancga e a Defesa nacionais (BRASIL, 2020¢).

A Defesa ¢ uma atividade voltada para ameacas externas, ¢ o Brasil concebe sua
Defesa Nacional segundo alguns pressupostos, além dos principios ja previstos na CF, como
“manter as Forcas Armadas adequadamente motivadas, preparadas e equipadas, a fim de serem
capazes de cumprir suas missdes constitucionais, ¢ de prover a adequada capacidade de

dissuasdao” (BRASIL, 2020e, p. 11).

Dissuasao ¢ "Atitude estratégica que, por intermédio de meios de qualquer natureza,
inclusive militares, tem por finalidade desaconselhar ou desviar adversarios, reais ou potenciais,

de possiveis ou presumiveis propdsitos bélicos." (BRASIL, 2018c, p. 25).

E como resultado de uma analise dos ambientes internacional e nacional, bem como
dos pilares da Concepgao Politica, sdo estabelecidos os OND, os quais devem ser entendidos
como as condi¢des a serem alcangadas ¢ mantidas permanentemente pela nacao brasileira no
setor de Defesa. Seguem alguns OND que reforcam a base estrutural de um projeto de
construgdo, sedimentando a necessidade de contratacdo de um objeto necessario ao

cumprimento das missoes atribuidas as FA:

“II. Assegurar a capacidade de Defesa para o cumprimento das missdes
constitucionais das Forcas Armadas. Refere-se a proporcionar as For¢as Armadas as
capacidades necessarias para realizar a vigilancia, o controle e a defesa do territorio,
das aguas jurisdicionais e dos espagos aéreo e exterior brasileiros e prover a seguranga
das linhas de comunicagdo maritimas de interesse...”

“III. Promover a autonomia tecnoldgica e produtiva na area de defesa. Significa
manter e estimular a pesquisa e buscar o desenvolvimento de tecnologias autoctones,
sobretudo as mais criticas na area de Defesa, bem como o intercimbio com outras
nagdes detentoras de conhecimentos de interesse do Pais. Refere-se, adicionalmente,
a qualificagdo do capital humano, assim como ao desenvolvimento da BID e de
produtos de emprego dual (civil e militar), além da geragdo de empregos e renda.
“VI. Ampliar o envolvimento da sociedade brasileira nos assuntos de Defesa Nacional.
Trata-se de aumentar a percepgao de toda a sociedade brasileira sobre a importancia
dos assuntos relacionados a defesa do Pais, incrementando-se a participagdo dos
cidaddos nas discussdes afetas ao tema e culminando com a geragdo de uma solida
cultura de Defesa.” (BRASIL, 2020e, p. 13).

Estabelecidos os OND, faz-se necessario nortear os diversos setores envolvidos,
estabelecendo tarefas para que essas metas sejam plenamente alcangadas. Como consequéncia,

¢ formulada a END, documento que estabelece as acdes para a consecucao desses objetivos.
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A Estratégia orienta todos os segmentos do Estado brasileiro quanto as medidas a

serem implementadas para se atingir os objetivos estabelecidos (BRASIL, 2020b).

Conforme descrito na END, para que a defesa do Brasil seja garantida, ¢ essencial
o permanente fortalecimento de sua BID, formada por organizagdes estatais e privadas, civis €
militares, que executem ou gerenciem, no Pais, industrializacdo, produgao, reparo, conservagao,

revisdo, conversao, modernizagdo ou manutencao de produtos de defesa (BRASIL, 2020b).

Dessa maneira, fomentar essa Base Industrial significa incentivar a economia,
surgindo empregos diretos e indiretos, além de desenvolver produtos e tecnologias com
possiveis caracteristicas duais. Logo, investimento em defesa é sindnimo de soberania,
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, oportunidades de contribui¢do social e crescimento
econdmico.

De modo a cumprir sua destinagdo constitucional, as FA devem planejar suas
estruturas organizacionais e operacionais baseadas em capacidades a serem atingidas, conforme

a estruturacdo dos meios de defesa, e em consonancia com as caracteristicas de cada Forga

Singular. Esse PBC deve viabilizar o seu eventual emprego (BRASIL, 2020b).

Sendo assim, percebemos que contratar um objeto que contribua com manutengao

ou obtencao de uma capacidade produzird um alinhamento a documentagao estratégica nacional.

Diretamente alinhadas aos OND, estabelecidos na PND, estdo as Estratégias de
Defesa — ED, constantes na END. E ainda, a cada ED sado incorporadas A¢des Estratégicas de
Defesa — AED, que visam orientar as medidas que deverdo ser implementadas no sentido da

consecugao dos OND (BRASIL, 2020b).

Apos essa breve andlise de pontos importantes que relacionam documentagao
estratégica de Defesa, apreciada pelas duas casas do Congresso, representando os anseios da
sociedade, as necessidades de capacitacdo das Forcas, torna-se possivel perceber que ¢
fundamental associar o objeto pretendido na contrata¢do de suporte de manutengao terceirizado

aos preceitos doutrinarios estabelecidos.

Complementando, quanto mais especifica for a associacdo que estard descrita em
PAG do certame, como por exemplo ligar diretamente a um OND, ou ainda a uma ED, e mais

detalhadamente a uma AED, maior serd a contribui¢do na sedimentagdo do processo.

Pudemos apresentar entdo mais algumas possibilidades de EPA, que irdo contribuir

com analises de viabilidade, minimizando as chances de impactos negativos.
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Além das legislacdes e documentagdes citadas, pode-se refor¢ar ainda mais a base
que sustentara a contratagcdo de suporte de manuten¢ao, buscando vinculo do objeto com mais

preceitos, como descritos a seguir.

Conforme a Portaria Normativa 15/MD-2018, de 4 de abril de 2018, em seu
Capitulo VIII (Fomento a Base Industrial de Defesa), Art. 16, existem orientagdes estratégicas
relacionadas ao fomento da BID, como por exemplo assegurar que as obtengdes de PRODE
atendam, no que couber, os preceitos da Lei n°® 12.598/2012, estimular o envolvimento
coordenado do MD, das Forcas Singulares, da BID, das organiza¢des de direito privado
associadas e de Institui¢cdes Cientificas, Tecnoldgicas e de Inovacdo — ICT, e ainda estimular,
nas obtencdes, a participagdo de médias, pequenas e microempresas, a titulo de fomento

(BRASIL, 2018d).

Outra possibilidade ¢ a adequacdo a Portaria Normativa 61/GM-MD, de 22 de
outubro de 2018, que prevé em seu Capitulo I (Disposi¢des Preliminares), Art. 1°, a Politica de

Compensacao Tecnolodgica, Industrial e Comercial de Defesa (BRASIL, 2018e).

Em seu Art. 2°, indica a aplicacdo as compras e as contratagdes, realizadas pelos
orgdos que integram a estrutura do MD, pelas Forgas Singulares e pelas entidades vinculadas,

que impliquem em importacdo (BRASIL, 2018e).

Previsto no Capitulo II (Objetivos), Art. 4°, o fomento a capacidade tecnoldgica,
industrial e comercial brasileira, busca pela autossuficiéncia da cadeia produtiva, diminuindo a
dependéncia externa, majorando o valor agregado dos PRODE, considerando a nacionalizagao
desses produtos, a geracdo de novos negocios e de novos empregos, fundamentais ao
desenvolvimento do pais, o desenvolvimento de competéncias, a motivagao de ganhos na escala
produtiva e de competitividade, por meio de inovagao, e incentivo a indistria brasileira na busca
de insercdo internacional, promovendo competéncias e o dominio de tecnologias de interesse

nacional (BRASIL, 2018e).

Em seu Capitulo III (Orientagdes Estratégicas), Art. 5°, € previsto garantir que as
compras e contratacdes de PRODE sejam convergentes aos interesses nacionais da Defesa para
os setores tecnologico e industrial, estimular cooperagdes e parcerias de longo prazo entre
empresas e institui¢des de ciéncia e tecnologia, publicas e privadas, brasileiras e estrangeiras,
decorrentes das compras e das contratagdes, € assegurar que os beneficios decorrentes das
compensagoes atendam as areas de interesse do 6rgao contratante, porém subordinando-os aos

interesses estratégicos de defesa nacional (BRASIL, 2018e).
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Ainda que as possibilidades legais e doutrinarias ndo se esgotem nos temas
abordados nos paragrafos anteriores, vemos que ja& se torna possivel construir uma
fundamentagao solida e bem argumentada, relacionando objeto pretendido, arcabougo juridico

e interesse nacional.

Entretanto, com o firme propdsito de embasamento tedrico na constru¢do do
processo a ser contratado, ¢ ainda fundamental um complemento, buscando dentro de Normas,
Manuais ou Portarias de cada For¢a Singular, seja a contratagao realizada pela MB, EB ou FAB,
um enquadramento que reforce a massa estrutural capaz de sustentar requisitos técnicos,

industriais e logisticos.

2.3 DIRETRIZES, MANUAIS E NORMAS DAS FORCAS SINGULARES

Tomando como parametro a FAB, serdo descritos aspectos a serem analisados e que
deverdo constar na justificativa da contrata¢ao desejada, de importantes Manuais do Comando
da Aerondutica (MCA) relacionados ao tema, o Manual de Contratagdes Publicas do Comando
da Aeronautica (COMAER), de 29 de janeiro de 2021, o MCA 176-1 Manual do Sistema de
Comércio Exterior do Comando da Aeronautica, de 31 de agosto de 2020, 0o MCA 172-3 Manual
de Execucao Org¢amentdria, Financeira e Patrimonial do Comando de Aerondutica, de 24 de
fevereiro de 2021 e a Tabela do Comando da Aeronautica (TCA) 174-1 Pontos de Controle da
Auditoria Interna Governamental, de 27 de setembro de 2018. Vale ressaltar que as demais
Forcas Singulares devem fazer uma abordagem com documentagdo similar em suas
terceirizagdes de manutencao.

Iniciando pelo Manual de Contratagdes Publicas do Comando da Aerondutica, em
seu Capitulo II (Dos Estudos Preliminares), fica clara a necessidade de andlise através de
documento constitutivo da primeira etapa do planejamento de uma contratagdo, focando no
interesse publico envolvido e na melhor solucdo ao problema a ser resolvido. Essa analise visa
justamente assegurar a viabilidade técnica da contratacdo, bem como o tratamento de seu
impacto ambiental (se for o caso), além de embasar o Termo de Referéncia (TR) ou o Projeto
Basico (PB) (BRASIL, 2021b).

Os Estudos Preliminares somente sdo autorizados em forma mais simplificada
quando da adocao dos modelos de contratacdo estabelecidos nos Cadernos de Logistica
(www.gov.br/compras/pt-br/centrais-de-conteudo/cadernos-de-logistica),  divulgados pela

Secretaria de Gestdo do Ministério da Economia.


http://www.gov.br/compras/pt-br/centrais-de-conteudo/cadernos-de-logistica
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Ainda consta nesse Manual a recomendagdo do TCU, através do Acordao n°
1.321/2014 — Plenério, que versa sobre os cuidados com uma avaliacdo de “Riscos e Controles
nas Aquisi¢cdes Publicas” (disponivel em http://www.tcu.gov.br/), onde estdo disponiveis
informacdes sobre legislagdo, jurisprudéncia, acérdaos, normas, padrdes, estudos e pesquisas
relacionados as aquisi¢des publicas (BRASIL, 2021b).

Nota-se, ainda, a extrema relevancia dos pontos descritos em demais Capitulos,
como autorizagdo para licitar, producdao de PB e TR, elaboragao de Editais e tantos outros
aspectos que merecem atengdo e cuja andlises devem constar nos PAG, como forma de

corroborar e sedimentar o processo (BRASIL, 2021b).

Seguem-se os itens relacionados a (TCA) 174-1 Pontos de Controle da Auditoria
Interna Governamental, do Centro de Controle Interno da Aeronautica (CENCIAR) (BRASIL,
2018a).

Em seu Prefacio ja existe uma citagdo que vem ao encontro do objetivo deste
trabalho:
“o0 uso cada vez mais intensivo de tecnologias gerou mudangas na gestdo publica e
privada. A sociedade e as demais partes interessadas passaram a exigir melhor
qualidade nos servigos prestados, mais transparéncia, mais responsabilidade dos

gestores e prestagdo de contas mais adequada por parte das organizagdes” (BRASIL,
2018a, p. 9).

Porque ndo se utilizar de uma lista de verificacdes ja estabelecida e verificar se ha
divergéncias na elaboracao do processo, possibilitando corregdes e evitando questionamentos
e futuros dbices no decorrer da contratagao? Por dbvio, ¢ bem mais vidvel um ajuste e corre¢ao

do projeto no inicio de sua constru¢ao.

No anexo B (Licitagdes e Contratos) dessa Tabela, existem ja descritos dezenas de
aspectos relacionados as circunstancias de varios modelos de contratacdo, de forma que uma
andlise minuciosa relacionada as particularidades de cada caso de terceirizagdo de suporte
logistico de manuteng¢do proporcionard maior confiabilidade ao processo, e sedimentara ainda

mais a base que sustentara a contratacao do servico (BRASIL, 2018a).

Devido as caracteristicas dos equipamentos das FA, onde existem agregadas
tecnologias muitas vezes de ponta, pouco encontradas ou indisponiveis na industria nacional,
sdo necessarias, para a realizacdo de licitagdes, participagdes de empresas internacionais, de
forma auténoma ou consorciadas. Sendo assim, ainda cabem analises relacionadas aos MCA

176-1 Manual do Sistema de Comércio Exterior do Comando da Aeronautica e MCA 172-3



29

Manual de Execucgdo Orgamentaria, Financeira e Patrimonial do Comando de Aerondutica, esse
caso principalmente relativo ao MODULO 12 (Execugdo Orgamentéaria, Financeira e
Patrimonial nas Comissdes Aeronauticas no Exterior). Todavia, devido a complexidade do tema,
os desafios desse tipo de certame serdao abordados em capitulo especifico, para uma melhor

compreensdo do assunto.

Em rela¢do aos documentos abordados, neste caso da FAB, verifica-se que sdo
apresentados ainda mais subsidios para andlise e consequente melhor fundamentacdao e
referencial para fortalecimento das bases de um processo, que podem e devem servir a
composic¢ao da contratagdao do objeto pretendido. Dessa forma, podem ser considerados como

EPA, e fardo parte de analise metodologica proposta nesta pesquisa.



3 LICITACAO INTERNACIONAL E LICITACAO NO EXTERIOR

Os equipamentos utilizados pelas FA brasileiras, devido, muitas vezes, ao alto grau
tecnologico aplicado, a complexidade e enorme diversidade de itens instalados, nao se
encontram disponiveis no mercado nacional, pois a BID, apesar dos esfor¢os de incentivo
realizados nos ultimos anos pelo Estado, ndo atingiu capacitagdo para suportar as necessidades

e prover plenamente as demandas apresentadas.

Sendo assim, torna-se primordial a aquisicdo de produtos de Defesa e servigos
especializados em mercados internacionais com diferentes culturas, arcaboucgos legais e moedas,
tornando-se um desafio aos gestores que trabalham sustentados pelas especificidades legais da

Administragao Publica Federal, neste caso, a MB, o EB ¢ a FAB.

Destarte, ¢ extremamente importante entender a amplitude desse desafio, que
caminha em terreno muitas vezes sem solidez e com espacos legais perigosos, que podem se
tornar armadilhas aos decisores, impactando negativamente nos processos e nao alcancando o

objeto a ser contratado, com efeito direto nas capacidades das Forgas Singulares.

De acordo com Duarte (2019), e conforme a CF e o Cddigo Civil Brasileiro, a
iniciativa privada tem ampla liberdade para adquirir, alienar e locar bens, assim como contratar
servigos. Entretanto, isso ndo € possivel na Administracdo Publica, onde € imposta, para fazer
as mesmas atividades, a obrigatoriedade de seguir o procedimento preliminar, rigorosamente

estabelecido na forma da Lei, denominado licitagio (BANDEIRA DE MELLO, 2009).

Sendo assim, aos particulares ¢ permitido fazer tudo que a legislagdo ndo proibir.
Porém, aos administradores do Servigo Publico, s6 € permitido realizar as agdes estritamente

previstas em legislacao pertinente.

Nesse sentido, Duarte (2019) cita que a licitacdo € entendida como um certame que
a Administracdo Publica esta obrigada a promover, com disputa em mesmas condigdes entre os
interessados em estabelecer, com ela, qualquer relagao juridica patrimonial, através de contratos
formais, com o objetivo de obter a proposta mais vantajosa. Baseia-se na ideia de competigao,
a ser conduzida de forma isonomica entre aqueles que preencherem os requisitos para o
cumprimento das obrigagdes, estritamente previstos em instrumentos convocatorios

(BANDEIRA DE MELLO, 2009).

Quando se trata de licitar, através de arcabougo juridico relacionado a

Administragdo Publica Federal, para obtengdo de produtos ou servigos em conformidade com
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as necessidades das FA e, dentro do escopo desta pesquisa, a terceirizacdo de servico de
manuten¢do, as previsdes legais, literatura doutrindria disponivel, jurisprudéncia e isonomia
entre participantes nacionais ou estrangeiros apresentam-se com alguns vacuos que, por
configurarem riscos ao desenvolvimento do certame, necessitam ser bem estudados e

extremamente bem avaliados, devendo constar de maneira transparente no PAG da contratagao.

Dessa forma, faz-se mister entender alguns pontos fundamentais ao planejamento e

preparo do instrumento licitatério.

3.1 ASPECTOS DE UM PROCESSO LICITATORIO

Como ponto de partida, ¢ essencial a defini¢do clara do objeto da licitagdo, que sdo:
a obra, o servigo, a compra, a alienagdo, a concessdo, a permissao e a locagdo que sera
contratada com empresa particular. Logo, o objetivo principal da licitagdo ¢ a obtengdo de seu

objeto, que deve ser detalhadamente e claramente especificado (MEIRELLES, 2016).

Sendo assim, o objeto deve estar muito bem descrito no processo, com todas as suas
especificidades e justificativas, relacionado a uma necessidade ou capacidade transparente e

inequivoca do contratante, ndo sendo aceitavel qualquer margem a duvidas ou interpretagoes.

A Lein® 8.666/93, Lei de Licitagdes, instituiu normas para licitagdes e contratos da
Administragdo Publica. Sobre as licitagdes, além de estabelecer suas modalidades
(concorréncia, tomada de pregos, convite, concurso, leildo e, por meio da Lei n° 10.520, de 17
de julho de 2002, incluida a modalidade de pregdo), estabeleceu, também, trés abrangéncias

para sua realizacao: nacional, internacional e no exterior (BRASIL, 1993).

Conforme Duarte (2019), quando um processo licitatorio acontece em ambito
nacional, com participagdo somente de empresas estabelecidas no Brasil, quer brasileiras, quer
estrangeiras devidamente autorizadas, ¢ amplamente coberto pela Lei de Licitagdes e por
regulamentagdes. Todavia, em relacdo as licitagdes internacionais realizadas em territorio
brasileiro, a Lei n° 8.666/93 ndo apresenta muito detalhamento, além de ser carente de doutrina,

regulamentacdes e orientagdes (BITTENCOURT, 2017).

No tocante as licitagdes internacionais realizadas no exterior, Duarte (2019) explica
que o cenario ainda € mais preocupante e desafiador, pois neste caso a Lei de Licitagdes reserva
apenas um unico artigo, que nunca foi regulamentado, e sobre o qual encontram-se apenas

superficiais orientacdes quanto a sua realizagdo (BITTENCOURT, 2017).
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Dessa forma, existem muitas denuncias envolvendo as licitagdes realizadas nas
Comissdes militares sediadas em territdrio estrangeiro, fato que gera varios casos de suspensoes,
pedidos de esclarecimentos, cancelamentos e recomendagdes pelo TCU, atrasando e, por vezes,

impactando na obtengao do objeto necessario a manutengao das capacidades das Forgas.

O amparo legal relacionado ao ambito da licitagdo no exterior, conduzida nas
Comissdes militares, encontra-se no Art. 123 da Lei n° 8.666/93, descrevendo que “Em suas
licitagdes e contratacdes administrativas, as reparti¢des sediadas no exterior observarao as
peculiaridades locais e os principios basicos desta Lei, na forma de regulamentagao especifica”

(BRASIL, 1993).

Logo percebe-se que, além de pouco arcabougo legal e doutrina relacionados ao
tema, ainda que passadas quase trés décadas do sancionamento da lei, ndo houve a sua

regulamentacdo especifica citada no Art. 123.

No entanto, foi sancionada recentemente a Lei n® 14.133/21 (Lei de Licitagdes ¢
Contratos Administrativos), € com isso poderiamos inferir que finalmente a lacuna legal
existente em relagdo ao assunto foi solucionada. Entretanto, o cenario exposto anteriormente
em nada evoluiu. Houve somente o reposicionamento do tema, que se encontra no Art. 1°, § 2°
da nova legislacdo, determinando que “As contratagdes realizadas no ambito das reparti¢des
publicas sediadas no exterior obedecerdo as peculiaridades locais e aos principios basicos
estabelecidos nesta Lei, na forma de regulamentagdo especifica a ser editada por ministro de

Estado” (BRASIL, 2021c¢).

Portanto, concluimos que, em relacdo a problematica causada pelo vacuo legal, pela
caréncia de doutrina e pela pouca jurisprudéncia, no que pese o longo tempo decorrido, nao
houve uma adequagdo regulamentar necessaria para dirimir as dividas. Assim sendo, os antigos
problemas permanecerio impactando os Orgdos que utilizam esses processos em suas

reparti¢gdes no exterior.

Dessa forma, seguem-se as analises que permeiam tanto a Lei n® 14.133/21 quanto

a Lei n® 8.666/93, até que haja regulamentacgdo especifica e os riscos sejam minimizados.

3.2 PARTICULARIDADES DE LICITACOES NO EXTERIOR

Inicialmente, deve-se buscar uma resposta para a seguinte pergunta: qual o motivo

de minimizar e ndo eliminar os riscos relacionados as Licitacdes no Exterior, ainda que exista
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em algum momento a tdo esperada regulamentagdo especifica?

Quando se procura a obediéncia as peculiaridades de cada pais, seguindo apenas os
principios estabelecidos na Legislagdo, sendo estes previstos no Art. 3° da Lei n® 8.666/93 e no
Art. 5° da Lei n° 14.133/21, chega-se a um dilema importante, que cabe uma avaliagdo mais
detalhada. Primeiramente, cada pais tem sua propria maneira de conduzir contratagdes, de
organizar seu mercado, além de possuir leis e sistemdtica de justica distintas. Ainda, ao se
mencionar uma lei, o fato ¢ facilmente interpretado como uma regra, portanto, obrigatoria. Caso

distinto de quando se abordam principios, conforme explicagdes a seguir.

Nesse diapasdo, podemos concluir que sera muito dificil e complexo eliminar
completamente os riscos relacionados as licitagdes no exterior, sendo mais factivel minimiza-

los.

Inicialmente, de acordo com Duarte (2019), faz-se necessario compreender o
conceito de principio, e ainda a extensdo e profundidade que podem ser alcangadas no Direito.
Salienta-se que tanto os principios quanto as regras sao considerados normas, pois exprimem
dever, permissdo e proibi¢cdo, e ambos trazem razdes de juizos concretos do dever, porém de

espécies diferentes (ALEXY, 2006).

No que pese a maneira cotidiana de diferenciar o significado de principios e regras,
que sdo equivocadamente generalizados, existe uma diferenciacdo fundamental citada por
Duarte (2019). No caso dos principios, estes devem ser interpretados como normas que devem
ser cumpridas na maior medida possivel, dentro de limites juridicos e faticos existentes. Por
outro lado, em se tratando de regras, estas devem ser satisfeitas completamente, ou ndo serdo

consideradas satisfeitas (ALEXY, 2006).

Sendo assim, concluimos que, no caso dos principios, existe a possibilidade de
serem satisfeitos em graus variados, ou seja, parcialmente, pois a medida de seu cumprimento
vai depender das possibilidades faticas e juridicas apresentadas em cada situagdo. Logo,
conforme Duarte (2019), os principios sdo mandamentos de otimizagdo, e a diferenca
primordial deles em relacao as regras € qualitativa, ndo apresentando somente uma diferenca

gradual (ALEXY, 2006).

Apos o entendimento dos diferentes conceitos de principios e regras, percebemos
claramente a amplitude do desafio de planejar e de conduzir uma licitagdo no exterior, seja
considerando a Lei de Licitagdes antiga ou a recentemente sancionada. Convém mencionar,

ainda, os riscos inerentes, pois ndo sera simples chegar a um consenso do grau de cumprimento
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ou nao de um determinado principio, ou seja, a solidez basilar do processo nesse caso pode ser
abalada pela diferente interpretacio do grau atingido, seja pelos proprios agentes da
administracdo, quanto pelos 6rgaos de controle ou at¢é mesmo pelas possiveis empresas

interessadas no certame.

Nesse sentido, ndo havendo a regulamentagdo prevista em legislacdo, a “trilha da
caminhada” de um processo licitatdrio realizado pelas Comissdes das FA no exterior pode se
apresentar arenosa, sem compactagdo, levando dessa forma a diversos problemas e impactos

negativos nas contratacoes.

De acordo com Bittencourt (2017), existe uma grande complexidade ou torna-se
quase impossivel realizar uma tnica regulamentacido que atenda a esse tipo de licitagdo, em
profundidade e nos moldes legais, em virtude de as regras que deverdo ser regulamentadas
estarem baseadas, exclusivamente, nos conceitos e regras juridicas locais, o que faz ser dificil

a regulamenta¢do de contratagdes no exterior (DUARTE, 2019).

Todavia, apesar dos riscos relacionados a falta de regulamentagao, existem vérias
necessidades de contratagdo que permeiam as Comissdes no exterior. Essas necessidades estdo
diretamente relacionadas as capacidades que as Forgas devem possuir para o cumprimento de

suas missoOes constitucionais.

Para tal, ao longo do tempo, desde o surgimento da Lei n° 8.666/93, houve varias
acoOes para, por meio de normatizagdes internas as Forgas, buscar-se uma seguranga juridica
para que as licitagcdes no exterior obtivessem éxito, proporcionando um suporte aos agentes
publicos e transparéncia nos atos executados nas Comissdes militares sediadas em outros paises.

Serdo apresentados, de forma resumida, os atos realizados pelo COMAER
relacionados ao tema, que foram igualmente buscados em Regulamentos Internos pelas Forcas

coirmas.

3.3 REGULAMENTACOES INTERNAS DAS FORCAS SINGULARES

Com o intuito de minimizar-se impactos negativos aos certames internacionais e
principalmente no exterior, foi confeccionado o Oficio n® 51/SEFA/1358, em 29 de setembro
de 1998, pela Secretaria de Economia, Finangas e Administracdo da Aeronautica (SEFA), no
qual foram definidos limites e modalidades, cujo objetivo era normatizar 0s processos
licitatorios realizados pela Comissdo Aerondutica Brasileira em Washington (CABW) e pela

Comissdao Aerondutica Brasileira na Europa (CABE), situadas em Washington-DC-Estados
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Unidos da América e Londres-Inglaterra, respectivamente.

Apods esse primeiro documento, surgiu o MCA 176-1 Manual do Sistema de
Comércio Exterior do Comando da Aeronautica, em 2012, trazendo as orientagoes do Oficio

aprimoradas e complementadas em formato de Manual.

Em 2017, 0 MCA 176-1 foi alterado para um modelo eletrdnico, permitindo mais
dinamismo nas adequagdes em acompanhamento as determinacdes de 6rgdos de controle e
novas legislacdes, cuja ultima atualizagdo ocorreu em 31 de agosto de 2020, e que norteia as

licitagdes relacionadas ao ambito internacional € no exterior.

Esse Manual estabelece competéncias das Comissdes Aeronauticas Brasileiras

(CAB) contratantes, como por exemplo:

“- Adotar a licitagdo na modalidade convite para as compras de bens e contratagdes
de servicos no exterior, independentemente do valor do objeto a ser adquirido. A
modalidade convite, quando praticada no exterior, tem a denominagdo Bidding
Process, termo mais adequado para a versdo do titulo convite para o idioma inglés e
que melhor favorece o entendimento do procedimento em questdo para os
fornecedores estrangeiros em razdo das peculiaridades comerciais locais. O Bidding
Process devera observar o principio da publicidade, de modo a garantir ampla
divulgacdo do certame entre os fornecedores interessados, observando-se as regras
comerciais locais, bem como os principios constitucionais que norteiam as
disposi¢des contidas na Lei n° 8.666/93, no que couber;

- Expedir pedidos de oferta aos fornecedores, cadastrados ou ndo nas Comissdes, de
modo a obter, no minimo, 3 (trés) propostas validas. Na impossibilidade manifesta de
se obter esse nimero minimo de propostas validas, podera haver adjudicagdo nas
hipéteses de limitagdo de mercado ou manifesto desinteresse dos convidados, desde
que expressamente justificada no processo;

- Com o proposito de evitar que sempre os mesmos interessados participem do
Bidding Process, deve ser convidado, no minimo, mais (01) um interessado para cada
repeticdo do certame e para os Bidding Process cujo objeto seja idéntico ou
assemelhado;

- Providenciar a publicacdo do extrato do contrato no Didrio Oficial da Unido (DOU)”
(BRASIL, 2020a, p. 59), dentre tantas outras orientagdes.

E ainda varios outros itens sdo complementados pelo MCA 172-3 Manual de
Execu¢dao Orcamentaria, Financeira e Patrimonial do Comando da Aeronéutica - Médulo 12
(Execucao Or¢amentaria, Financeira e Patrimonial nas Comissdes Aeronauticas no exterior),
atualizado em 24 de fevereiro de 2021 (BRASIL, 2021a).

Percebe-se entdo que, apesar da morosidade do Poder Executivo Federal em relacao
a regulamentacao do Art. 123 da Lei n° 8.666/93 e da pendéncia ainda presente no Art. 1°, § 2°
da Lein® 14.133/21, as FA buscaram, ao longo dos anos e dentro de possibilidades previstas em
suas competéncias legais, normatizar e orientar seus processos licitatorios internacionais € no

exterior.
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Todavia, a discricionariedade desses regulamentos internos, pois sdo elaborados
com base na visao e necessidade de cada FA, ndo impede a ocorréncia de muitas representagdes
ao TCU, que também enfrenta essa auséncia de regulamentacao, notadamente desde 1995, ou
seja, pouco tempo apds a edigdo da Lei n° 8.666/93, como pode ser observado na Decisao

9/1995-Plenario, de 15/03/1995:

“O Tribunal Pleno, diante das razdes expostas pelo Relator, DECIDE:

1 - com relagdo ao Ministério das Relagcdes Exteriores: 1.1 - determinar: [...] b) a
adocdo de providéncias para elaborar e submeter ao Senhor Presidente da Republica,
no prazo de 120 dias, projeto da regulamentagdo prevista no art. 123 da Lei n°
8.666/93, também em coordenagdo com os Ministérios referidos no item anterior, ¢
com o Ministério da Fazenda, Ministério da Administracdo Federal ¢ Reforma do
Estado ¢ demais Ministérios que possuam repartigdes proprias ou supervisionem
entidades da administragdo indireta sediadas no exterior...” (disponivel em
https://portal.tcu.gov.br).

Concluimos, assim, que o assunto ¢ bastante antigo e, levando-se em consideragao
anova Lei de Licitagdes n° 14.133/21, que ndo resolveu a pendéncia, ndo existe uma solucao
que atenda aos administradores e aos 6Orgdos de controle, permanecendo fragilizados os

certames que necessitam de sua utilizagdo para manter ou obter capacidades das FA.

No que diz respeito a atuagdo do TCU, foram varias as ingeréncias junto ao Poder
Executivo Federal para buscar a previsao legal de Regulamentacao especifica do Art. 123 da

Lei n® 8.666/93, cuja pendéncia reforca-se na san¢ao da Lei n® 14.133/21, Art. 1°, § 2°.

o

Como alguns exemplos, pode-se citar os Acordaos n® 1.126/2009, n° 2.177/2011, n
2.633/2014, n° 2.372/2017, n°® 7.248/2017, n°® 5.113/2018 e n°® 4.933/2019 (disponiveis em
https://portal.tcu.gov.br).

Assim, as Comissdes militares no exterior permanecem utilizando seus
Regulamentos, Manuais e Normas, buscando adaptar procedimentos, como a publica¢do da
licitagdo no Diario Oficial da Unido, em jornais de grande circulagdo no Brasil e no exterior,
bem como no Sitio eletronico institucional das proprias Comissdes, observando o principio da
publicidade, atentando para o principio da proporcionalidade, conforme o vulto e a
complexidade do objeto a ser contratado, equiparando prazos do procedimento no exterior aos
procedimentos respectivos no Brasil, o que promove a ampla participacdo e a selecdo da
proposta mais vantajosa para a administragdo, porém sem um arcabouco legal claro e bem

determinado.

O TCU, enquanto o Executivo se omite em relacdo a regulamentacdo da Lei de
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Licitacdes, busca a adogao de medidas para promover ampla participagdo e o atendimento dos
principios da publicidade e, alinhado com as Comissdes militares, da sele¢do da proposta mais
vantajosa e que atenda as necessidades. Sua ultima determinacao foi através do Acordao n°
4.933/2019 - 2* Camara - Monitoramento do cumprimento das determina¢des do ACORDAO
7.248/2017 - 2* CAMARA. No caso do MD, foi determinada a adogio de medidas necessarias

com vistas a disciplinar as compras ¢ as alienac¢des realizadas pelas suas reparti¢des no exterior.

Como resultado, houve a emissdao de um Despacho do MD para as Forgas,
determinando que os Comandos da MB, do EB e da FAB normatizassem internamente as suas
compras ¢ alienacgdes realizadas pelas suas Comissdes no exterior, dadas as especificidades de

cada Forg¢a, porém ainda sem conclusao do trabalho.

Dessa forma, faz-se fundamental uma analise minuciosa na prepara¢do do PAG que
aborde aspectos legais, quando pode-se associar e relacionar a itens praticados em licitagdes
nacionais, buscar-se alinhamento de observagdes pertinentes ao processo, em analise de outros
casos pelo TCU, além de avaliar a possibilidade de respeitar particularidades locais,
relacionadas aos paises sede das Comissdes, porém de forma alinhada aos preceitos legais

patrios.

Por 6bvio, havera apenas o efeito de o risco ser minimizado, ndo completamente

eliminado, pelo menos até a regulamentagado final pelo Poder Executivo Federal.

Nota-se que em cada caso especifico havera elementos distintos a serem estudados.
Por outro lado, o dimensionamento quanto as similaridades com a legislagdo brasileira, a
pesquisa e os estudos de caso da Corte de Contas, bem como a equiparacdo de principios

aplicados no Brasil e no pais sede do certame sao primordiais.

Assim, aparecem elementos que obrigatoriamente devem ser levados em conta,
transformando-os em EPA, que serdo inseridos na analise metodologica do modelo MCDA-C,

ndo esgotando a possibilidade de adi¢do de outros fatores.



4 LOGISTICA E TERCEIRIZACAO: RISCOS, OPORTUNIDADES E DESAFIOS

A abordagem relacionada a Terceirizacao de Suporte Logistico na fun¢do Logistica
de Manutencdo requer o conhecimento prévio de alguns conceitos, com a finalidade de que
pontos importantes sejam explanados, e dessa forma se chegar a uma avaliagdo dos riscos,

oportunidades e desafios encontrados nesse tipo de negdcio, quando de uma tomada de decisdo.

4.1 DEFINICOES E COMPREENSAO DA IMPORTANCIA DA ANALISE SOBRE
TERCEIRIZACAO

Primeiramente, deve ser compreendida a definicao de logistica. De acordo com o
Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP), a logistica ¢ uma atividade de
gestao definida como parte da cadeia de suprimentos que planeja, implementa e controla o fluxo
direto e reverso, de forma eficiente e eficaz, relacionado a bens, servicos ¢ informagdes entre o
ponto de origem e o ponto de consumo ou execuc¢do da atividade, a fim de atender aos requisitos

do cliente contratante (COSTA; DIAS; GODINHO, 2010).

Segundo o Japan Institute of Logistics Systems (2006),

“Logistica ¢ a gestdo que sincroniza agdes de fornecimento, como compras, producéo,
vendas e distribuicio com as demandas. Tem como objetivo melhorar a
competitividade corporativa e aumentar o valor corporativo, percebendo a satisfagdo
dos clientes, corte de estoque nao lucrativo e minimizac¢do de sua transferéncia, além
de redugdo dos custos de fornecimento”.

O Instituto complementa ainda que a colaboracdo das empresas envolvidas ¢

essencial, e o desenvolvimento de logistica usando cadeias de suprimentos ¢ necessario.

Nesse sentido, podemos concluir que existe uma relagdo muito forte de parceria
entre contratante e contratada, conectando fatores como planejamento, gestdo, reducdo de

custos, satisfacdo do cliente e aumento do valor corporativo, com processos eficientes e eficazes.

Importante ressaltar que no caso da parceria entre as Empresas e as Forcas, o
sucesso ou lucro sdo respectivamente financeiros e a capacidade operacional para o

cumprimento de missao, mas, da mesma forma, aderem a competitividade corporativa.

Apo6s a compreensdo do conceito de logistica e de algumas de suas caracteristicas,

devemos compreender uma parte central deste trabalho académico, a Terceiriragdo Logistica,
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entendida como a utilizagao de um terceiro Provedor/Empresa de servigos que sera responsavel

por toda ou parte da operagdo logistica de uma organizagao (DEEPEN, 2007).

Ao terceirizar, o contratante busca claramente descentralizar uma parte de seu
negdcio sem, no entanto, deixar de ter o controle, mas poder envidar esfor¢cos em outras areas
ou setores que julga serem mais diretamente ligados ao seu produto final. Significa focar no

que ¢ considerado o objetivo final ou produto fundamental a ser entregue.

Seguindo esse raciocinio, podemos inferir que os objetivos de
Empresas/Provedores na terceirizagdo dos servicos logisticos consistiriam no aprimoramento

das cadeias de suprimento, agilidade, eficiéncia, economia com recursos humanos e materiais.

Conforme citado por Wang e Regan (2003), a terceirizagdo ¢ uma estratégia de
negocios viavel porque, transferir fungdes ndo essenciais para fornecedores externos, permite
que as empresas alavanquem seus recursos, espalhem riscos e se concentrem em questoes

criticas para a sobrevivéncia e crescimento futuro (SINK; LANGLEY, 1997).

A oportunidade de transferéncia de servigos ndo diretamente ligados ao negocio
finalistico permitira focar meios materiais e pessoal no core institucional, dividindo o risco com

a contratada, tanto em ambiente de empresas particulares quanto no servigo publico.

Através da terceirizagdo logistica, objetiva-se suprir lacunas e caréncias detectadas,

sem direcionar esfor¢os internos para supri-las (SOHAIL; SOHAL, 2003).

Como resultado do crescimento e aprimoramento da terceirizacdo logistica,
empresas terceirizadas deixaram de ser apenas provedores externos para tornarem-se parceiros
de negocios, com relevante importancia nas cadeias logisticas e consequentemente nos

resultados obtidos (BOHLING, 2013).

Portanto, percebemos que poderdo ocorrer efeitos positivos e negativos resultantes
da op¢do de terceirizar e dividir responsabilidades e riscos com uma contratada. Ademais,
haverd influéncia nos resultados, e, dessa forma, requer uma analise prévia a tomada de decisao.

Assim, fica evidenciada a relevancia de uma avaliagdo prévia e a utilizacdo de um
processo decisorio bem estruturado, que envolva uma andlise acerca das especificidades de cada
caso e os efeitos decorrentes de uma possivel terceirizacdo (DEEPEN, 2007).

Enfatizando tal necessidade, segundo Ribeiro e Aratijo (2011), a terceirizagdo deve
ser precedida de profunda andlise e estudo de viabilidade, onde sdo essenciais a identificacao
detalhada dos processos da organizagdo e dos niveis de maturidade de cada processo, € somente

apos definir pela vantajosidade de contratar.
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Ainda conforme Deepen (2007), para se estabelecer o escopo ideal de uma
terceirizagdo, ¢ fundamental avaliar as vantagens e desvantagens envolvidas, que podem variar

conforme a situagdo, além das oportunidades e riscos consequentes.

Concluimos, por 6bvio, que cada processo deve ser analisado detalhadamente e de
acordo com suas especificidades. Nao ha a possibilidade de generalizar vantagens e
desvantagens pois, se assim for procedido, existem incalculaveis riscos de os resultados

atingidos estarem em desacordo com o servigo ou material buscado inicialmente.

4.2 TERCEIRIZACAO LOGISTICA NO AMBIENTE MILITAR

Trazendo a parte conceitual mais especificamente para a proposta desta pesquisa,
ou seja, em um ambiente militar e aplicado as Forgas Singulares do Brasil, segundo a
Organizagdo do Tratado do Atlantico Norte (OTAN), a logistica militar pode ser entendida
como a ciéncia de planejar e executar o movimento ¢ manutengdo das FA, seja em ambiente

maritmo, terrestre ou aéreo (NATO, 1997), citado pela City University of London.

Martin van Creveld (1977) deu igual importincia a logistica e a estratégia em seu

trabalho Supplying War, escrevendo que

“A estratégia, assim como a politica, € considerada a arte do possivel; mas certamente
o que ¢ possivel é determinado ndo apenas por for¢as numéricas, doutrina, inteligéncia,
armas e taticas, mas, em primeiro lugar, pelos fatos mais dificeis de todos: aqueles
relativos aos requisitos, suprimentos disponiveis e esperados, organizagdo e
administracdo, transporte e artérias de comunicacdo", citado pela City University of
London.

A argumentacdo de Van Creveld define a logistica como um elemento de forca e
capacidade no combate, pois determina o que serd disponibilizado no Teatro de Operacdes (TO)
e quando estard em condig¢des de utilizacdo. Além disso, aborda em que medida e qualidade as
forcas serdo atendidas, determinando quanto tempo tém condicdes de permanecerem

operacionais na batalha (UTTLEY; KINSEY, 2012), citado pela City University of London.

E fundamental haver o entendimento de que a logistica sustenta a capacidade de
qualquer FA em combater com eficiéncia e eficacia. Somente dessa forma uma batalha pode
atingir o €xito. Negligenciar aspectos como cadeia de suprimentos pode levar a consequéncias

desastrosas e a resultados negativos inimaginaveis.

Prosseguindo-se na conceituacao, o que seria a terceirizagdo logistica para as Forgas
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militares de um pais e quais as suas caracteristicas mais relevantes?

No cendrio de atuagdo das Forcas brasileiras, que trabalham de acordo com a
legislacao patria e, conforme demonstrado em capitulos anteriores, observa-se que elas
caminham em terreno irregular e muitas vezes com lacunas e auséncias legais e doutrinarias,

torna-se imprescindivel um elevado grau de conhecimento dos processos e avaliagdo meticulosa.

Convém relembrar que as FA sdo parte da gestao publica federal, e com isso, devem

estar pautadas nas perspectivas e especificidades desse tipo de administragao.

Dessa forma, a terceirizacdo da logistica militar torna-se uma atividade mais
complexa e vai além de uma simples contratacdo de servigos logisticos (JORGE; BUENO,
2017), quando comparado a uma parceria corporativa entre duas Empresas da iniciativa privada,

pois necessita seguir as normas e especificidades da administragdo publica federal.

Nesse sentido, os processos planejados e confeccionados pelos 6rgaos publicos,
neste caso as FA, devem estar com as justificativas de beneficios ao povo brasileiro
extremamente transparentes, ¢ ainda ligadas diretamente a uma necessaria e clara capacidade

ao cumprimento dos deveres estabelecidos na CF ou em documentos que dela procedam.

Isso se deve porque a contratagdo de terceiros para atuar na esfera militar pode
interferir, direta ou indiretamente, na estratégia de defesa de um pais, devendo ser
minuciosamente analisada pelo gestor, j& que ndo incorre em lucros, como em empresas

particulares, mas sim em prontidao e em defesa nacional (BLANCHARD, 2004).

Dai a importancia de se compreender o negdcio principal, o core das Forgas, que
estd necessariamente ligado a prontiddo e a defesa nacional, através de desenvolvimento,

aprimoramento € manutencdo de determinadas capacidades.

Seguindo essa linha de pensamento, pode-se apontar a fundamental diferenga de
como a logistica é entendida sob o ponto de vista militar: na iniciativa privada, a logistica pode
ser traduzida em lucro, ¢ um fator financeiro, e deve ser administrada de modo eficiente ¢ eficaz
com vistas a atingir o objetivo em termos de ganho de capital para uma empresa; de modo
contrario, esse paralelo com custos ndo se apresenta no ambito das FA, e resulta em trés
consideragdes nas quais o servigco logistico tem como meta: incremento na capacidade de
prontidao, reducdo de custos (redirecionando escassos recursos para atividades ligadas
diretamente a sua missao) e melhoria de gestdo (otimizagdo de processos, agilidade na cadeia

de suprimentos e incremento do fator confiabilidade) (DOERR; LEWIS; EATON, 2005).
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Aos administradores das Forcas Singulares cabe conhecer as caracteristicas e o
ambiente de suas contratagcdes, ndo havendo a possibilidade de tentar a aplicagdo de modelos

realizados em Empresas no mercado sem uma analise prévia das especificidades legais cabiveis.

Essas especificidades relativas ao meio militar devem obrigatoriamente ser levadas
em conta quando de uma avaliagdo prévia a contratacdo, analisando-se, em conformidade com
cada situacdo, aspectos relacionados ao que pode pertencer e ser operado por pessoal civil e até
que ponto se deve terceirizar (RAMPY, 2006).

Dessa forma, podemos inferir que, ainda na fase de planejamento de um processo
de terceirizagdo em ambiente militar, os riscos, vantagens e¢ desvantagens relacionados ao
modelo trade-off a ser aplicado apresentam requisitos diferentes do meio civil, e requerem
atencao redobrada a diversas questdes que poderao ser encaradas durante a execugao contratual,

evitando-se, assim, o comprometimento da imagem das FA perante a sociedade.

Por certo que cada organizagdo militar, “[...] a luz da sua cultura e filosofia de agao,
devera repercutir internamente os graus de dificuldade e de facilitagdo para chegar a um
equilibrio decisdrio, sempre com a visdo estratégica, para a implementagdo da terceiriza¢dao”

(GIOSA, 1997, p.12).

Contudo, a logistica ¢ mais do que apenas o desdobramento e sustentagdo das forcas
militares em tempos de guerra. A logistica militar também inclui a base de suprimentos
provenientes do meio civil e das industrias de Defesa, devendo abordar a questdo de saber se
eles sdo capazes de atender as necessidades de futuras operagdes militares potenciais (ERBEL;

KINSEY, 2015), citado pela City University of London.

Entdo, surge a necessidade de, com o objetivo de cumprir as missdes e tarefas
atribuidas as FA, ter uma visdo ampla das possibilidades de suporte aos objetos a serem
contratados, relacionados a empresas que possuam as qualificacdes técnicas requeridas e
exigidas em certames desses produtos e servigos de Defesa.

Tal avaliacao deve levar em consideracao, por certo, o nivel de desenvolvimento da
industria nacional, no caso, sua BID. E apesar do esfor¢o do Estado Brasileiro e da necessidade
de obter independéncia tecnoldgica para itens e suporte técnico na area de Defesa, existe uma
lacuna cientifica consideravel entre o Brasil e os paises mais desenvolvidos do mundo
(HUGUENIN, 2013).

E ainda, quanto mais avanca a sofisticacdo tecnoldgica, mais provavel ¢ que os
Estados necessitem utilizar a terceirizag¢@o de servigos de suporte para poderem manter e operar

equipamentos de moderna tecnologia (TAYLOR, 2004), citado pela City University of London.
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Sendo assim, percebemos que existe uma certa urgéncia na implantagcdo de acdes
governamentais que sejam capazes de impulsionar a BID, diminuindo a dependéncia
tecnologica externa, proporcionando capacidades as empresas de Defesa nacionais para
suportar as necessidades das Forgas Singulares brasileiras, além de beneficios diretos e indiretos

trazidos pelo desenvolvimento, como o aumento da oferta de empregos.

Nesse contexto, inferimos que as politicas de Estado sdo fundamentais na
compreensdo dessa base industrial, pois os governos sdao os principais compradores de

equipamentos de Defesa e, em muitos casos, 0s unicos (monopsonio).

Dessa forma, o tamanho e a capacidade de sua industria de Defesa, sua estrutura,
eficiéncia e lucratividade (estrutura, conduta e desempenho) sdo determinados pela aplicagdo

de politicas e investimentos estatais (HARTLEY, 2000), citado pela University of York.

Nesse cenario, podemos verificar que existe um desafio aos objetivos de
capacitagdo operacional das Forcas no Brasil, porque, atualmente, sdo dependentes em grande

parte de tecnologias estrangeiras e importagdes de equipamentos € servigos.

Ha, portanto, uma necessidade de inverter esse quadro, tornando as nossas FA
menos dependentes de outros paises e mais suportadas pela nossa BID. Dessa forma, os
primeiros passos foram dados pelo Estado brasileiro, conforme visto no capitulo de legislacdes,
todavia ainda se caminha vagarosamente para de fato modificar esse ambiente de negocios. E
as acoes devem ser implementadas com urgéncia, pois com a veloz evolucao tecnologica a

lacuna cientifica crescerd exponencialmente.

As acdes estatais podem ser no sentido de apoio as industrias de Defesa por meio
de compras preferenciais e / ou por meio de pagamentos de subsidios diretos, de regulagao
dessa industria, de controle de lucros nos contratos do governo (por exemplo, evitando lucros
excessivos e perdas excessivas), na politica de precos em contratos ndo competitivos, no
acompanhamento da conduta das empresas (por exemplo, favorecendo a concorréncia nao
relacionada a precos, como P&D), além do controle nas exportacdes de armas ou itens bélicos

(por exemplo, por meio de licencas) (HARTLEY, 2000), citado pela University of York.

Contudo, fica a indaga¢do: de que adiantam as ac¢des de Estado relacionadas ao
desenvolvimento industrial e internaliza¢do de tecnologias modernas, nas areas de interesse do
mercado de Defesa, se ndo ha pessoas plenamente capacitadas para receber esse enorme cabedal

de conhecimentos e prosseguir no desenvolvimento dentro do pais?
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Dessa forma, podemos verificar que ¢ fundamental o crescimento coordenado do
setor industrial e das capacitacdes intelectuais dos recursos humanos. E esse projeto deve ser
suportado e apoiado com investimentos por uma politica estatal focada no desenvolvimento da

BID.

4.3 DESENVOLVIMENTO DA BASE INDUSTRIAL DE DEFESA

Segundo Huguenin (2013), a industria de defesa de um Estado tem um
relacionamento bem proximo ao seu Governo, diferentemente dos outros setores da economia
do pais. Nesse relacionamento entre Governo e Industria de Defesa, surgem como importantes

atores as FA.

A capacidade tecnologica de uma empresa vai depender da capacitacdo de seu corpo

técnico. Sendo assim, emerge a necessidade de um suporte para qualificagdo de pessoal.

Chegamos, entdo, ao trindbmio Estado, com politicas de apoio e investimentos;
Industria, com desenvolvimento estrutural e tecnoldgico para suportar as demandas da 4erea de
Defesa; e Universidade, onde serdo capacitados os recursos humanos para receber, reter e
desenvolver conhecimento cientifico que sutentara a estrutura como um todo. Esse modelo ¢
bem apresentado e explorado na concepcao da Tripla Hélice ou Triple Helix, desenvolvido por
Henry Etzkovitz e Loet Leydesdorff na década de 1990, baseado na observacdo dos mais
importantes polos e parques tecnoldgicos do mundo (tais como o Massachusetts Institute of
Technology - MIT), e aponta que um acréscimo na taxa de desenvolvimento tecnologico so €

possivel a partir da parceria entre governo, empresas € universidades.

E para melhor extrair os ensinamentos do conceito da Tripla Hélice, e dessa maneira
buscar uma gestdo que tenha condi¢des de inovar e transformar alta dependéncia externa em
internalizacdo de tecnologia e capacitagdo da industria nacional, através de sua BID, devemos

navegar pela evolucdo nas relagdes das esferas governamentais, industriais e universitarias.

As interacdes bilaterais entre universidade-governo, universidade-industria e
governo-industria cresceram ao longo dos anos por meio da execucao e transformacgao de papéis
tradicionais. Mesmo que a identidade primdria de cada institui¢@o seja preservada, existe um
aprimoramento no modelo de relacionamento entre as esferas. A Universidade vista como
organizacdes em incubadoras e individuos em salas de aula, inicia um novo papel, e se engaja

na transferéncia de tecnologia, tornando-se fonte de desenvolvimento de novos produtos, o que
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seria uma fung¢do industrial tradicionalmente conhecida (ETZKOVITZ, 2008).

Complementando, essa nova visdo da Academia, como fonte de inovagao, acontece
de forma concomitante a transformac¢do de processos de inovacdo nas empresas em
desenvolvimento isolado, que migram para processos que ocorrem através de parcerias entre
empresas, além de parcerias entre empresas e instituicdes que produzem conhecimento. A
universidade vinha sendo tradicionalmente tratada como um apoio a inovacao, limitando-se a
fornecer recursos humanos treinados, alguns resultados de suas pesquisas e simplesmente

transferéncia de conhecimento para a industria (ETZKOVITZ, 2008).

A evolugdo ¢ bastante dinamica, e deve-se ter muita atengdo, ndo somente ao
historico desse processo de evolugdo das parcerias, mas conhecer para ter condigdes de
acompanha-lo e estar atento as possiveis oportunidades relacionadas a manutengdo, aquisi¢ao

e implantacdo de ferramentas na administragdo aplicada nas Forgas Singulares.

A Universidade tem se aproximado cada vez mais das estruturas de inovagao das
empresas, muitas vezes incorporando na industria novas tecnologias originadas na pesquisa
académica. Esse fendmeno ¢ conhecido como a Primeira Revolu¢do Académica, ou seja, a
transformagao da Academia, partindo de um modelo de instituicdo de ensino para uma estrutura

que combina ensino com pesquisa (ETZKOVITZ, 2008).

Contudo, as transformagdes ndo param por ai. E fundamental, além de ter a
Academia uma caracteristica de criatividade e inovagdo, transformar essas pesquisas em
resultados produtivos. Significa que o estudo finalizado deve se tornar material ou servico a ser
aproveitado na Industria. Avanga-se mais um passo, € esse fenomeno ¢ conhecido como a
Segunda Revolug¢do Académica. O capital intelectual torna-se tdo importante quanto o capital
financeiro; Universidade e Industria caminham lado a lado, servindo como base para um

crescimento economico futuro (ETZKOVITZ, 2008).

Dessa forma, surge uma caracteristica académica empreendedora, que combina o
interesse na descoberta advinda de pesquisa com a aplicagdo no mercado. Logo, em vez de a
Universidade ser subordinada a industria ou ao governo, tranforma-se em ator influente e

parceiro de igual peso e importancia no relacionamento das trés esferas.

Nota-se que a Industria e o Estado sempre foram institui¢des importantes na
sociedade moderna. Com a Segunda Revolucao Académica, a Universidade ¢ elevada a um
status equivalente em uma sociedade baseada no conhecimento, vista como capital intelectual,

em contraste com as configuragdes institucionais anteriores, em que ocupava um status
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secundario (ETZKOVITZ, 2008).

Conforme apresentado anteriormente, percebemos a evolucdo em termos de
coordenagdao de duas esferas, a Academia e a Industria. Carece ainda de entendimento a

transi¢do para uma triade de esferas institucionais, que sejam iguais e sobrepostas.

O conceito da Triple Helix apresenta a interagcdo entre Universidade, Industria e
Governo como a solucdo para melhorar as condi¢gdes de inovagdo em uma sociedade baseada
no conhecimento. A industria atua como local de produgdo, o Estado serve para estabelecer
relagdes contratuais que garantam interagdes harmonicas e estaveis, € a Academia ¢ fonte de
novos conhecimentos e tecnologias. E esse conjunto culmina no principio gerador das

economias baseadas no conhecimento (ETZKOVITZ, 2008).

Todavia, faz-se necessaria uma mudanca de comportamento, além de ajustes na
forma de gestdo das trés esferas. Caso contrario, haverd um desbalanceamento em uma das pas,
retroagindo aos problemas de atuagdes isoladas ou em pares, ¢ dessa forma impactando

negativamente nos resultados.

Para haver coordenagdo e trabalho colaborativo, cada esfera deve ser capaz de
assumir o papel de outra, contudo mantendo seu papel primordial e sua identidade distinta. O
papel fundamental da Universidade permanece como de instituicdo de preservacdao e de
transmissao do conhecimento. Assim, a Academia continua o seu papel de socializagcdo da
juventude e disseminacdo do conhecimento, ainda que tenham surgido algumas fungdes
empreendedoras e de governanca. A Induastria continua a produzir bens e servicos, todavia
incrementa a oferta para a formacdo em niveis superiores, ou seja, recursos humanos
capacitados, fazendo com que empresas busquem parcerias com Universidades, ao menos na
sua area de especializacdo. E o governo ainda ¢ responsavel pelo estabelecimento das regras do
jogo, mas participa também com investimentos, através de oferta de capital como suporte a

novos empreendimentos (ETZKOVITZ, 2008).

Para se atingir o modelo da Tripla Hélice, deve-se partir de dois pontos de vista

opostos: o0 modelo estatista e 0 modelo /aissez-faire.

O modelo estatista refere-se as situacdes em que o Estado engloba a Industria e a
Academia, por exemplo, como ocorria na ex-Unido Soviética e em alguns paises europeus e
latino-americanos, na época em que predominaram as industrias estatais. J4 no modelo /aissez-
faire, como acontece por exemplo nos EUA, pelo menos em teoria, onde as trés esferas atuam

isoladamente e separadas umas das outras, interagindo pouco e entre limites muito bem
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estabelecidos (ETZKOVITZ, 2008).

Contudo, tomando-se como ponto de partida qualquer um desses modelos, surge
um redirecionamento a um novo modelo global de analise da dinamica da inovacao, onde as
esferas institucionais cooperativas diferem das duas situagdes apresentadas anteriormente.
Emerge uma situa¢do onde ha forte estimulo a criatividade organizacional, na qual diferentes

formas de inovagdes organizacionais advém de interagdes cooperativas entre as trés hélices.

Com a teoria da Triple Helix, as trés esferas interagem de forma a “assumir o papel
da outra”, porém mantendo seus papéis distintos. A universidade assume o papel de industria,
incentivando o desenvolvimento de novas empresas a partir de resultados de pesquisa,
introduzindo “a capitalizagdo do conhecimento” como objetivo académico. Nas empresas
ocorrem treinamentos para niveis cada vez mais elevados, compartilhando conhecimentos por
meio de Joint Ventures, agindo de certa forma como as universidades. E os Estados atuam como
capitalistas de riscos publicos, enquanto permanecem suas atividades regulatdrias. Contrapondo
as teorias que enfatizam o papel do governo ou das empresas na inovagao, a Tripla Hélice
aponta a universidade como uma fonte de empreendedorismo e tecnologia (ETZKOVITZ,

2008).

Complementando, a interacdo cooperativa da Tripla Hélice nas esferas
institucionais, quais sejam, Governo, Industria e Academia, de maneira relativamente
independentes, gera organizagdes hibridas, como escritorios de transferéncia de tecnologia em
universidades, firmas e laboratorios de pesquisa do governo e institui¢des de apoio financeiro
e empresarial, como malhas de redes conectadas para suporte das novas empresas de base

tecnologica, que estdo cada vez mais se desenvolvendo em todo o mundo (ETZKOVITZ, 2008).

Todavia, a evolucao e atualizagdo de processos apresenta uma dindmica que carece

ser acompanhada e analisada.

Ao relembrarmos o foco desta pesquisa, onde o tema ¢ a terceirizagdo da
manuten¢do de equipamentos das FA, torna-se importante avaliar se ndo existe algum ente que
possa ter ficado de fora dos possiveis beneficios elencados. Com isso, além das trés esferas
apresentadas, ¢ 6bvia a necessidade de incluir quem verdadeiramente ird prover os recursos a
serem direcionados ao cumprimento das obrigacdes contratuais. Nesse momento, aparece a
sociedade brasileira, que através de seus impostos investe nas Forgas, para que as missdes

constitucionais sejam bem executadas, € que ndo deve ser esquecida em nenhum processo.

Como extensdo da Tripla Hélice, em 2009 foi sugerido pela primeira vez o modelo
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da Quadrupla Hélice ou Quadruple Helix. Essa teoria adiciona um quarto componente as
interagdes entre universidade, industria e governo: o publico, que consiste na sociedade civil e

na midia. O modelo foi apresentado por Elias G. Carayannis e David F.J. Campbell.

De acordo com Carayannis ¢ Campbell (2009), nesse contexto, adiciona-se uma
quarta esfera relacionada ao "publico baseado na midia e na cultura". Essa quarta hélice esta
relacionada aos meios de comunicacdo, cultura, valores, estilos de vida e¢ arte. Torna-se
plausivel pelo potencial explicativo de que a cultura e os valores, por um lado, e a forma como
a realidade publica ¢ apresentada pela midia, por outro lado, tem o poder de influenciar todos
os sistemas de inovacao nacionais. Uma reconhecida e popularmente aceita cultura de inovagao
¢ fundamental para promover uma economia avanc¢ada baseada no conhecimento. Reportagens,
discursos publicos ¢ comunicados dos meios de imprensa sdo fundamentais para que uma
sociedade reconhe¢a a importancia e atribua prioridades a inovagdo e ao conhecimento, nas

areas de pesquisa, tecnologia e educagao.

Podemos inferir a preocupagdo com aspectos sociais, ao citar cultura, valores ¢
estilos de vida. Sendo assim, caso o conceito seja transbordado, e sejam buscadas aplicagdes e
implicagdes focadas na realidade da sociedade brasileira, emerge a possibilidade de utilizar a

teoria para compatibilizar com expectativas do povo brasileiro.

Ainda demonstrando a dinamica tedérica e sua afinidade com os anseios que
permeiam a sociedade mundial, o conceito de Quadrupla Hélice passa por mais um
transbordamento e evolui para a Quintupla Hélice, onde a sociedade passa a demandar solucdes
sustentaveis e exige dos administradores uma preocupagdo com os aspectos relacionados a
ecologia social e ecossistema. O novo modelo sugere que um equilibrio sustentavel entre o
desenvolvimento da sociedade e da economia caminhem juntos, e dessa maneira se dara

continuidade ao progresso das civilizagcdes humanas (CARAYANNIS; CAMPBELL, 2011).

Cabe aos administradores publicos considerar, em cada processo a ser planejado,
aspectos relacionados a preservacao do meio ambiente, compartilhando com a sociedade seus
anseios. No caso do objeto desta pesquisa, onde havera manuten¢do de equipamentos militares,
j& em um primeiro momento se deve considerar o tratamento de efluentes provenientes dos

sistemas a serem manutenidos, além de outros que porventura venham a surgir.

Sendo assim, uma analise bem fundamentada das possibilidades apresentadas em
relagdo ao desenvolvimento da BID, fazendo uma ponte entre um processo licitatorio nas Forcas

Singulares, onde serd dispendido dinheiro publico, e beneficios resultantes a cada ator
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componente das Hélices, em muito pode contribuir na solug¢do para o problema apresentado na
questdo proposta neste trabalho, principalmente em aspectos relativos a exequibilidade de
resultados, economicidade, alinhamento a PND e a END, e ainda apresentar transparéncia aos
Orgdos de Controle e, primordialmente, atender a anseios da sociedade, como atengdo a pautas

nacionais e internacionais e gera¢ao de empregos diretos e indiretos no Brasil.

4.4 PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO E DIMENSIONAMENTO DAS FORCAS

Independentemente da quantidade de esferas a serem abordadas por teorias, como
estudado anteriormente, sejam quais forem esses atores, quando aparece a figura do Estado, sua
funcado e participacdo pode estar ligada a regulamentacdes, porém, indubitavelmente, existe a
expectativa pelos outros entes do investimento, ligado diretamente a orgcamento publico.

Para entender os fatores relacionados a Terceirizagdo do Suporte Logistico na
funcdo logistica de Manutencdo devemos, obrigatoriamente, considerar o suporte financeiro
necessario, além da real necessidade do equipamento objeto da contratacdo em relacdo as

capacidades requeridas ao cumprimento da missao constitucional.

Sendo assim, surge a responsabilidade dos agentes da administragio com a
probidade, utilizar o dinheiro do povo em projetos claramente conectados as necessidades da

sociedade, de forma transparente € amparada documental e legalmente.

Nesse sentido, surgem os seguintes questionamentos: Onde buscar um caminho
rigido que sustente as necessidades de aplicacdo de recursos do povo nas FA? Como justificar
esse investimento para a sociedade e para os 6rgdos de controle? De que forma se chegou ao

dimensionamento dessas necessidades?

Inicialmente, faz-se importante uma breve apresentacdo da linha do tempo, onde
percebe-se a evolucdo historica do modo como dimensionar a Defesa de uma nacdo, funcao

constitucional das Forgas Singulares brasileiras.

Com a dissolucao da Unido Soviética, no ano de 1991, marco do fim da “Guerra
Fria”, o mundo iniciou uma Era onde surgia a esperanga de um longo periodo de paz e
crescimento da prosperidade em todos os continentes.

Com isso, logo as sociedades — em especial a estadunidense — comegaram a
questionar o dimensionamento dos gastos governamentais com Defesa, pois havia o
entendimento de que ndo mais existia um inimigo claramente definido para ameagar as maiores

democracias do mundo. Dessa forma, os EUA passaram a planejar a configuragao de suas FA
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se baseando em obtencdo de capacidades necessarias para enfrentar uma variada gama de
desafios. Assim, surge o Capability-Based Planning (CBP), que no Brasil foi chamado de PBC
(BRASIL, 2020c).

Efetivamente, porém, somente apos os ataques terroristas de 11 de setembro de
2001, os Estados Unidos adotaram o PBC como metodologia exclusiva para o planejamento
estratégico, numa abordagem que determinasse as necessidades em termos de capacidades
orientadas a efeitos desejados, em vez de focar simplesmente na obtengdo de plataformas

militares (BRASIL, 2020c).

Percebemos, assim, que na maior economia do mundo, ainda que os recursos
orgamentarios ndo sejam tao restritos como no Brasil, houve uma mudang¢a na concepgao de
investimentos nas Forgas militares, por anseios de sua sociedade, ainda que com certa

morosidade.

Em que pese a metodologia do PBC sugerir uma economia em recursos aplicados,
no Brasil, a orientacdo para “a estruturagdo do potencial estratégico em torno de capacidades e
ndo em funcao de inimigos especificos” aparece pela primeira vez na END de 2008. Somente

entdo emergiu o0 PBC no ambito do MD e das Forgas Singulares (BRASIL, 2020c).

Houve, ao longo dos anos, algumas iniciativas para implantagdo do modelo do PBC
no MD, porém, apenas foi criada a Assessoria de PBC — APBC, através da Portaria Normativa
n° 12, em 14 de fevereiro de 2019. Posteriormente, foi instituido o Grupo de Trabalho do PBC
— GT-PBC, pela Portaria N° 646/GM-MD, de 11 de fevereiro de 2020, que estabeleceu o prazo
de 31 de margo de 2022 para finalizar e apresentar o produto final do PBC, o Plano de Obtengao
de Capacidades — POC.

Ainda que seja primordial haver uma mudanca comportamental e doutrinaria no
meio militar brasileiro nos aspectos relativos ao planejamento or¢amentario, percebe-se

consideravel demora na efetivacao desse conceito.

E consenso que os paises em desenvolvimento, principalmente, possuem grandes
limitagdes em seus recursos publicos. Por conseguinte, necessitam, cada vez mais, observar os
principios da Administragcdo Publica, com vistas ao acréscimo na eficiéncia ao planejar e aplicar
seus ativos. Nos paises em que o PBC foi adotado, houve mais transparéncia, eficiéncia e

efetividade as agdes de Estado na area de Defesa (BRASIL, 2020c).

Dentre as principais caracteristicas do PBC, cabe destacar as mais relacionadas ao

escopo deste trabalho.
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Existe a possibilidade de fomento a modernizacdo e a inovagao, ao considerar as
necessidades de pesquisa e desenvolvimento, que podera ser aproveitado em outras esferas,

como por exemplo na Industria e na Academia.

O PBC considera a prospecc¢ao tecnologica e industrial do Setor de Defesa ¢ a

prospeccao or¢amentaria e financeira, possibilitando alavancar o desenvolvimento da BID.

Em relagdo a vantajosidade permeada por esse modelo metodoldgico, de acordo
com o Guia do PBC do MD, e considerando os mais aderentes ao tema desta pesquisa,
apresentam-se a precisdo, evitando a duplicidade de capacidades entre Forcas Singulares e o
consequente desperdicio de recursos; a economicidade, racionalizando os investimentos e a
aplicagdo de recursos, tornando-os mais eficientes; e a exequibilidade, associando o
desenvolvimento tecnologico as limitagcdes financeiras estabelecidas, dessa forma
condicionando as possibilidades de desenvolvimento do Poder Militar aos meios possiveis e

viaveis (BRASIL, 2020c).

Importante ¢ destacar que esse processo, por ser um planejamento estratégico no
ambito do MD, esta fundamentado nos documentos de nivel nacional, que conferem uma base
legal, pois baseia-se nas orientacdes contidas na CF, nas leis complementares, nos Decretos e

compromissos internacionais assumidos pelo Brasil (BRASIL, 2020c¢).

O método adere a principios que atendem a expectativas da sociedade, possibilita
maior transparéncia para os Orgdos de Controle, evitando questionamentos que por vezes
travam os processos licitatorios. Além disso, obriga uma andlise prévia da necessidade de
contratagdes, pois imprescindivelmente tem que se relacionar a uma capacidade destinada ao
preparo e emprego das For¢as, minimizando consideravelmente a possibilidade de aplicagdo de
fatores subjetivos nas tomadas de decisdo. Esses pontos apresentados em muito podem
colaborar na questdo de estudo desta pesquisa, como exequibilidade, economicidade e

aderéncia a documentos do MD, sedimentando o certame licitatorio.

Apresentada a parte conceitual, devemos avaliar os fatores relacionados a pratica
da Terceirizagao de Servicos de Manutengao de Equipamentos, dentro do ambito militar, e por

consequéncia sujeitos aos preceitos da Administracao Publica Federal.

4.5 RISCOS

A gestdo de avaliacdo dos riscos objetiva apontar, quantificar e comparar niveis
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estimados de risco com critérios identificados, dentro de um contexto avaliado e estabelecido,
de modo a determinar se o grau de risco e sua magnitude sdo aceitdveis, relacionado as
caracteristicas da contratacao. Assim, a gestao de riscos assessora na tomada de decisdao, com
base nos resultados dos estudos realizados. A compreensao do risco e a avaliagdo do custo-
beneficio sdo primordiais para se definir a aceitacdo, eliminacdo, transferéncia de
responsabilidade ou possivel mitigagdo a ser implementada, através da priorizagdo em funcao

dos custos e do impacto que cada um podera causar (ABNT, 2009).

Sendo assim, ¢ necessario conhecer e avaliar riscos relacionados ao objeto a ser

contratado.

No caso de subcontratagdo de suporte logistico para manutencao de equipamentos,
seguem alguns aspectos comuns a todos os processos, sem, contudo, esgotar o assunto

relacionado a andlise, pois todas as especificidades de cada objeto merecem atencgao.

Caracteristicas relacionadas ao ambiente militar ndo podem de modo algum serem

desconsideradas, muito pelo contrario.

Para iniciar, importante citar um ponto comum aos militares, que ao serem
incorporados ao servi¢co fazem um juramento solene de cumprir missdes de carater militar,
submetendo-se a disciplina e a hierarquia, acatando a decisdes e ordens de mais antigos e

reconhecendo plenamente a cadeia de comando hierarquica.

Segundo Burns (2016), existem riscos envolvendo contratados quando estiverem
em alguma situagao critica, pois ndo fizeram um juramento solene de cumprir missodes militares.
E ainda, a terceiriza¢do pode enfraquecer a cadeia de comando militar - o método hierarquico
para organizar o fluxo de informagdes, a tomada de decisdes, o poder e a autoridade.
Fundamental destacar que os contratados atuam sob o controle operacional de comandantes
militares, contudo também estdo sujeitos a termos, condi¢cdes e fidelidades contratuais que

podem nao estar plenamente sincronizados com a hierarquia e a disciplina.

Cada vez mais, as FA de paises ocidentais terceirizam tarefas militares para
Empresas privadas, com o objetivo de aumentar a eficiéncia. Todavia, a relacao entre ganhos e
perdas relacionados a eficiéncia e eficacia dependem da situag@o de seguranca. Logo, a tomada
de decisdo para subcontratar deve ser feita com uma andlise prévia dos ambientes de seguranga
que podem acontecer durante a execugdo contratual. Quando a manuten¢do ¢ realizada por
militares, hd algumas vantagens dificeis de quantificar, por exemplo, a flexibilidade na

utilizacdo de mao de obra, sem mudanca do objeto contratado. Além disso, a situagdo de
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seguran¢a em determinados cenarios pode se deteriorar, e provedores de logistica e contratados
para suportar os servicos podem se recusar a continuar manutenindo. Nesses casos, se 0s
militares forem incapazes de reassumir as tarefas, pode haver impactos negativos para a eficacia,

afetando as capacidades da For¢ca (ULRICH, 2010).

Logo, torna-se primordial a avaliagdo de onde serdo realizados os servigos nos
equipamentos, e ainda se existe a possibilidade de a manutenc¢ao terceirizada ser executada em
ambiente de conflito, analisando a viabilidade de a subcontratacao ocorrer sem influenciar na

disponibilidade dos meios em caso de emprego real em area de combate ou instabilidade.

Desse modo, o aumento da dependéncia de terceiros, associado a perda de
capacitagdo de militares treinados e que desempenhavam as atividades a serem contratadas,
uma redistribuicao de pessoal mal planejada apods a contratacdo, ocasionando subutilizacdo de
pessoal técnico, instalagdes e até mesmo equipamentos, necessitam ser pensadas de forma

prévia e ainda na fase de planejamento e dimensionamento da necessidade da contratacao.

Somado a esses fatores, o trato e a coordenagao no trabalho entre pessoal militar e
civis contratados podem gerar uma resisténcia organizacional ao novo modelo, gerando um

sentimento de perda de controle na condug¢ado do servigo terceirizado.

Para buscar dirimir os aspectos citados, faz-se necessario o monitoramento
constante do servi¢o, minimizando uma possivel dificuldade de relacionamento entre civis e

militares no ambiente de trabalho.

Outro aspecto muito relevante, principalmente em FA de um pais com restrigoes
orgamentdrias como o Brasil, s30o os possiveis aumentos de custo relacionados a um servigo
terceirizado, no caso de haver prolongados periodos de contratacao, impactando na imagem da

propria Forca em termos de respeito e credibilidade pela sociedade (BURNS, 2016).

Com isso, os fatores tempo de contrato e ciclo de vida dos equipamentos devem ser
levados em consideracao, visto que, caso houver a perda de capacitagdo na execugao do servigo
pelos militares e a oferta do mercado se tornar baixa por idade ou obsolescéncia dos meios, o
custo da contratacdo podera ser acrescido consideravelmente, e como consequéncia gerar a

propria desativacao precoce de um equipamento, impactando na perda de capacidade da Forga.

A subcontratacdo incorpora no or¢amento um comprometimento de custos
contratuais fixos. E caso haja dificuldade de encontrar, ao final de um periodo contratual,
empresas especializadas para gerar concorréncia e dessa forma manter o custo proximo ao

planejado inicialmente, os valores adicionais podem se transformar em inviabilidade econdmica.
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Logo, durante a execucdo contratual, ¢ mister haver uma revisao periodica e acompanhamento
do mercado, com vistas a uma possivel internalizacdo do servigo. E para tal, a antecipacdo para

preparo de material humano e aquisi¢do de equipamentos € necessaria.

Ainda conforme Burns (2016), a decisdao de terceirizacdo baseada unicamente em
economia de custos pode ser prejudicial a integridade da organizagdo. E importante que os
decisores considerem as caracteristicas organizacionais, sendo o custo somente um entre muitos
aspectos da cultura de uma organizagdo. A tomada de decisao multicritério, considerando-se,
por exemplo, desempenho, integridade cultural e até pronta resposta diante de situagdes criticas,
fortalecem a estrutura para enfrentar tempestades desconhecidas que podem estar por vir. Na
aviagdo, o custo para garantir operagdes seguras se torna secundario em relagdo ao resultado

esperado de operar com méxima confiabilidade e seguranca.

Por 6bvio que o ponto citado acima se transforma em problema quando se trata de
licitagdo conduzida pela Administragdo Publica, onde o preco final, valor a ser pago
propriamente dito pelo povo, € essencial na conclusdo do processo, podendo gerar problemas
de carater fiscal e legal. Sendo assim, as caracteristicas que devem ser consideradas quando das
especificagdes técnicas, logisticas e operacionais, obrigatoriamente necessitam ser citadas, bem
explicadas e devidamente justificadas, ndo sendo razoavel qualquer ponto de duvida ou falta de

transparéncia.

Assim, ao se planejar a contratagdo de um objeto, no caso o suporte logistico
terceirizado para equipamentos das Forcas, deve-se buscar transparéncia na elaboragao do PB
e do Edital, com riquezas nos detalhamentos técnicos e em todos os aspectos relacionados ao
processo de um Orgdo Publico, tais como demonstragio inequivoca da necessidade e o
cumprimento de todas as formalidades legais, com vistas a minimizar possiveis impactos

negativos no desenrolar do certame e durante a execugdo contratual.

Para tanto, existem normativos que trazem a obrigagao do gestor publico de analisar
as possiveis desvantagens ou riscos de um processo de contratagdo, como o Decreto n°® 9.203,
de 22 de novembro de 2017, que dispde sobre a politica de governanca da Administragdo
Publica Federal. Em seu Art. 2°, n° IV (gestao de riscos), aponta as atividades para identificar,
avaliar e gerenciar potenciais eventos que possam afetar a organizacdo, ou riscos, € destina-se

a fornecer seguranca razoavel quanto a realizagdo de seus objetivos (BRASIL, 2017).

Ademais, cada For¢a Singular dispde de regulamentagdes especificas para o

gerenciamento ou gestdo de riscos. No caso da FAB, utiliza-se a DCA 16-2/2018 — Gestdo de
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Riscos no COMAER, com base na IN conjunta do Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo e da Controladoria-Geral da Unido n° 001, de 10 de maio de 2016,

e no Decreto n° 9.203 (BRASIL, 2018b).

Sendo assim, os aspectos de risco comentados, como possiveis locais onde o servigo
pode vir a ser realizado, dependéncia de terceiros associada a perda de capacitacdo de militares,
cultura organizacional associada ao trabalho coordenado com civis, ciclo de vida do
equipamento e oferta de servigo especializado no mercado, além de especificacdo técnica
transparente para possibilitar ampla participacdo sem necessariamente correlacionar-se ao
menor preco final, merecem ser estudados e se tornam EPA, participando dessa forma da analise

metodoldgica proposta nesta pesquisa.

4.6 OPORTUNIDADES

Ao se buscar a opgdo de terceirizagdo de suporte logistico, no que pese haver riscos
relacionados, conforme demonstrado anteriormente ¢ que devem ser corretamente avaliados,

aparecem consideraveis vantagens e grandes oportunidades a serem exploradas.

Conforme citado pelo UK Defense Journal (2018), apesar dos riscos, existem
vantagens latentes, como oportunidades para inovac¢do, acréscimo na eficiéncia,
aproveitamento de expertise externa as Forcas, aumento no nivel de investimentos e

compartilhamento de risco com o setor privado.

Os gastos com o setor de Defesa sdo bastante elevados, e conjugar esses montantes
a anseios da sociedade, como desenvolvimento tecnologico e geragdo de empregos diretos e

indiretos, por exemplo, torna-se primordial.

Ao envolver a iniciativa privada através da subcontratacdo, permite-se ao setor de
Defesa o acesso a avangos em tecnologia e inovacao que ndo ocorreriam de forma isolada. Por
sua vez, o setor privado pode trazer beneficios sociais bem mais amplos. Como grandes somas
de recursos financeiros sdo investidas, a terceirizagdo pode permitir que uma parte do risco
associado seja transferida ou compartilhada com a contratada, ainda que o risco final sempre

recaia sobre o governo, neste caso, o contratante, de acordo com o UK Defense Journal (2018).

Surgem aspectos muito positivos, como otimizacao de expertise, possibilidade de
melhorias na gestao logistica devido a capacitagao do contratado, acesso a tecnologias mais

novas e a produtos e processos logisticos recentes no mercado, excluindo a necessidade de
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maiores investimentos para esses melhoramentos.

Uma razdo para o crescimento da terceirizacdo se refere ao aumento de demandas
feitas as FA. Nos ultimos anos, a area de Defesa tem or¢amentos cada vez menores, com mais
missoOes solicitadas e de duragdo mais prolongada. Nesse caso, contratar a expertise privada
pode fornecer solugdes que cubram deficiéncias de capacidade em meio a excassez de recursos

para investimentos em pessoal militar (ULRICH, 2010).

E ainda, essa tendéncia oferece outras vantagens, como a agilidade na implantacao

de experiéncia e flexibilidade geografica (MINOW, 2005).

Percebemos, dessa forma, que existe a condigdo de preencher uma lacuna de
capacidade de forma célere e sem investimentos estatais na qualificagdo de pessoal da ativa das
Forgas Singulares, evitando aumento de efetivo e sem a necessidade de deslocamentos ou
transferéncias de pessoal, fatos que também contribuem para reducao de custos, visto poder se

contratar pessoal na area de necessidade e com a qualificagdo requerida para atender ao objeto.

Outros beneficios relacionados @ mao de obra contratada sdo redugdes nos custos
associados aos militares de carreira, como pensdes, investimentos em habitacao e saude, citado

por UK Defense Journal (2018).

Complementando, segundo Burns (2016), a terceirizagdo da flexibilidade para
preencher rapidamente uma necessidade e remover esses recursos com a mesma facilidade e

celeridade, sem acréscimo de custos de longo prazo.

Além disso, o processo de terceirizagdo oferece diversas oportunidades. Além da
reducdo de custos, essa tatica também permite vantagens comparativas, como tempo reduzido
para o mercado (ou para cumprir missoes), acesso a novos mercados (ou capacidades de missao),

flexibilidade , passivos reduzidos e qualidade aprimorada (BURNS, 2016).

Com isso, pode-se aproveitar com €xito um pessoal qualificado, pronto no mercado
e sem vinculos diretos com as Forgas, evitando um impacto previdencidrio negativo com

pagamentos de aposentadorias € pensdes.

O argumento da eficiéncia igualmente carrega muito peso. A visdo € que, assim
como na iniciativa privada, no setor de Defesa, um mercado que estimule a concorréncia e
participagdo de parcerias pode fornecer servicos mais eficientes e eficazes, proporcionando

resultados tecnicamente e economicamente mais favoraveis ao contratante (ULRICH, 2010).

O principio econdmico da competicdo entre empresas serve como mecanismo para
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alcangar maior eficiéncia. Emergem oportunidades para estender a concorréncia para
contratacdes relacionadas a equipamentos de Defesa (por exemplo, parcerias entre empresas do

exterior e a BID) e para a terceirizacdo de servigos no ambito militar (HARTLEY, 2007).

Por 6bvio, eficiéncia e eficacia trardo grandes beneficios as Forcas sob varios
aspectos, elevando consideravelmente o nivel do servico prestado e culminando com

consequentes ganhos na produtividade e resultado final.

Para as nagdes do velho continente, ¢ necessario atualizar a politica de Defesa da
Unido Europeia. Ha de se revisar o setor em relagdo aos seus compromissos € consequentes
tarefas relacionadas ao meio exclusivamente militar. Por exemplo, sugere-se abandonar alguns
servigos realizados internamente, e focar na especializacdo de fungdes referentes estritamente
aos militares. As nagdes devem buscar melhorias na eficiéncia do cumprimento das missoes e,
através de competicdo e concorréncia da iniciativa privada, terceirizar competéncias para

Empresas parceiras civis (HARTLEY, 2007).

A crescente subcontratagdo de servigos pelas Forgas Singulares também ¢
consequéncia da sofisticagdo tecnologica dos sistemas de armas. H4 dois pontos muito
relevantes e que merecem ateng¢do especial. Em primeiro lugar, no nivel individual, os soldados
se tornam mais especializados no uso de tecnologias bastante sofisticadas, focam mais na
missdo, € se tornam menos propensos a querer realizar fun¢des menos qualificadas. Um
segundo argumento, no nivel organizacional, € que os efetivos militares tendem a se transformar
em menores exércitos de competéncia central e focados na geracdo de poder maximo de
capacidades exclusivamente militares, ndo sendo vidvel reter mao de obra na realizacdo de

fungdes de suporte, citado pela City University of London (2015).

Essa tendéncia ocorre no Brasil na atualidade. Com a reducao de efetivos das trés
Forgas, apresenta-se como necessidade premente a reavaliagcdo da distribuicao dos profissionais
dentro dos quartéis, estudando viabilidades de terceirizagdo de servigos de apoio, e realmente
direcionando os militares para fungdes especificas ao cumprimento de tarefas operacionais,
relacionadas as capacidades requeridas no cumprimento das atribuigdes constitucionais da

expressao Militar do Poder Nacional.

Segundo Taylor (2004), desde a década de 1980, muitos exércitos optaram por se
concentrar em suas competéncias essenciais. O resultado € que os militares empreendem apenas
as tarefas relacionadas a operagdes militares, ou seja, aquelas de cunho inerentemente

governamental, referindo-se as tarefas de alta intensidade de guerra, citado pela City University
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of London (2015).

Dessa forma, pode haver um maior foco na missdo finalistica, ou seja, na
capacidade operacional para cumprimento das missoes atribuidas pela CF (core business da

institui¢do), através de planejamento e melhor distribuicao do pessoal militar nas organizagoes.

De acordo com Erbel (2014), extremamente relevante para os EUA ¢ considerar a
industria de Defesa do pais em relacdo a arquitetura de seguranga, pois isso pode afetar a
disposi¢do do Estado em apoiar, ou mesmo subsidiar empresas nacionais, por exemplo, através
da concessao de contratos de bens e servigos. Ainda, para Gansler (2011), a industria de Defesa

¢ considerada “Arsenal ” para o setor de Defesa, citado pela City University of London (2015).

Dessa maneira, surge na pauta uma relacao entre o nivel de desenvolvimento da
BID e a capacidade de Mobilizagdo de um pais, assuntos que aparecem nas documentacoes de

mais alto nivel da Defesa no Brasil, a PND e a END.

Assim, reforca-se a necessidade de desenvolver a BID, conforme apresentado
anteriormente, pois somente dessa forma serd possivel um maior aproveitamento de

oportunidades, como veremos a seguir em paises desenvolvidos.

Uma razdo altamente relevante, mas por vezes pouco comentada, para a
terceirizagdo logistica ¢ a lacuna entre necessidades do setor de Defesa, caracteristicas atuais
da guerra de alta tecnologia e o nivel de capacitacdo dos recursos humanos disponivel. A busca
por determinadas capacidades na area de Defesa proporciona diferentes demandas relativas a
inovagdo, pesquisa e ao desenvolvimento, além de agdes de sustentabilidade para os novos
processos. Desde a década de 1950, os EUA e o Reino Unido, em particular, enfrentaram uma
lacuna persistente entre seus compromissos politicos de defesa global, suas demandas por
sistemas de armas de alta tecnologia e o nivel de recursos disponiveis. Ambos os Estados se
voltaram para o mercado, na busca por conhecimento e capacidade industrial no meio
académico e empresarial (ERBEL, 2014). Atualmente, segundo Taylor (2004), esta fora da
realidade um governo planejar ser capaz de atingir uma minima capacidade militar global sem

contar com o suporte da iniciativa privada, citado pela City University of London (2015).

Reaparece a concepgao apresentada da Tripla Hélice, onde o governo participa com
politicas publicas na regulamentacdo e investimentos, a industria empreende e se desenvolve
estruturalmente e tecnologicamente para atender as demandas da Defesa, e a Academia cabe
capacitar os recursos humanos para inovar, reter ¢ desenvolver conhecimento cientifico que

sera a base da estrutura proposta no modelo.
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As FA do Reino Unido reconheceram o modelo e o utilizam. O suporte das Forgas
combina atores publicos e organizacdes privadas, em uma cooperagdo para desenvolvimento
simultaneo dos atores envolvidos. O fato exemplifica como a fusdo do publico e privado na
esfera logistica das Forgas veio para ficar e se expandir. Vale salientar ainda que, nos EUA,
existem planos similares, como o conceito de “Empresa Logistica Conjunta”, que se destina a
utilizar capacidades de fontes militares, civis e da industria, citado pela City University of

London (2015).

O processo de terceirizacdo, como demonstrado, possibilita girar todas as pas da
Hélice Tripla, impulsionando o setor de Defesa, a BID e o meio académico, oportunidades

relevantes no cenario nacional, principalmente em paises em desenvolvimento.

Sendo assim, os varios aspectos apresentados relacionados a oportunidades, como
acesso a avangos em tecnologia e inovacdo, compartilhamento de riscos, otimizagdo de
expertise, possibilidade de melhorias na gestao logistica devido a capacitagdo do contratado,
agilidade na implantacdo de experiéncia e flexibilidade geografica, reducdes nos custos
associados aos militares de carreira, fornecimento de servicos mais eficientes e eficazes, maior
foco na missdo finalistica, além das vantagens proporcionadas pelo modelo da Tripla Hélice,
merecem rigorosa apreciagdo pois devem compor os EPA, sendo incluidos na andlise

metodoldgica proposta nesta pesquisa.

4.7 DESAFIOS

Apos a apresentagdo de muitos riscos e inumeras oportunidades relacionadas ao
tema desta pesquisa, somados aos aspectos legal, documental e doutrinario estudados em
capitulos anteriores, além de uma lacuna relacionada a falta de regulamentacdo especifica das
Licitacdes Internacionais e no Exterior, surgem desafios para que o processo de terceirizagao
de suporte logistico para manutengdo de equipamentos possa atingir plenamente os objetivos

propostos em certames dessa natureza, considerando-se a Administracao Publica Federal.

Em um primeiro momento, precisamos considerar a importancia de avaliar, analisar
e definir as reais capacidades que serdo necessarias ao cumprimento da missdo constitucional
das Forcas, utilizando metodologicamente o PBC, retirando assim todo e qualquer subjetivismo

na tomada de decisdo.

Apo6s bem estabelecidas essas capacidades, sempre com foco na operacionalidade,

deve haver a priorizagdo e enumeragdo das metas a serem buscadas, atingidas ou mantidas,
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dentro de um or¢camento previsto para um periodo determinado, dessa maneira tornando vidvel

e exequivel o planejamento realizado.

Fundamental haver a demonstracao de vantajosidade para a administragao publica,
levando-se em consideracdo tanto aspectos técnicos como econOmicos, apresentando
consideragdes bem embasadas e indubitaveis, principalmente quando uma escolha ndo for

determinada pelo menor preco total.

E como convencer o povo, que arcara com os custos do processo, ¢ logicamente
necessita de argumentos fortes e relacionados a algum tipo de beneficio a ser gerado em prol
dos cidadaos, que vai muito além da sensacgao de seguranca proporcionada pela area da Defesa

nacional, mas que possa ser notado de maneira simples e célere?

O transbordamento para o conceito da Tripla Hélice, ocorrido em 2009, adiciona
mais um componente na estrutura composta por universidade, industria e governo. Surge o

publico, representado pela sociedade civil e midia, surgindo o conceito de Quadrupla Hélice.

Esse elemento se relaciona aos meios de comunicagdo, cultura, valores, estilos de
vida e arte. Sendo assim, pode-se entender que a cultura e os valores, por um lado, e a
apresentacao da realidade publica pela midia, por outro lado, tem o potencial de exercer

influéncia nos mais diversos sistemas de inovagao do pais.

Dai a importancia de se evidenciar nos documentos que compde O processo
licitatorio, como PB ou TR, os beneficios sociais que acompanhardo a contratagcdo em pauta. O
planejamento da terceirizagdo deve prever alguns fatores de incentivo descritos nas
especificagdes do objeto, tais como criagdo de empregos diretos e indiretos no Brasil,
possibilidade de ganho em conhecimento tecnologico ou expansao industrial na regido de
execugdo contratual, por exemplo. E mesmo no caso de ndo serem possiveis tais beneficios,
ainda que em pequena escala, deve-se justificar claramente e demonstrar que foi objeto de

atencao e estudo dos administradores.

Esse tipo de postura proativa, buscando alinhamento com os anseios da sociedade,
pode colaborar com criacao de uma opinido publica favoravel a execugdo das subcontratagoes,
transformando possiveis diividas em justificativas transparentes, constantes da documentagao e
a disposi¢do para quaisquer consultas, seja da imprensa, 6rgaos de controle, empresas ou
cidaddos interessados no certame a ser executado. Por certo, havera menor quantidade de
pedidos de informagdes e dentincias, que tanto geram transtornos € muitas vezes bloqueiam o

prosseguimento e a consequente contratacao desejada, com a possibilidade ainda de manchar a
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boa imagem das Forgas Singulares.

Todavia, ainda existem temas e preocupacdes de interesse geral, e que de igual

forma podem interferir no andamento da contratagdo, como a preservagao do meio ambiente.

E como apresentado anteriormente, ja ¢ contemplado mais um elemento no conceito
da Quintupla Hélice, somando-se entdo as aflicdes mundiais relacionadas a ecologia social e ao
ecossistema. Todos os projetos exigem a apresentacao de solugdes ecologicamente sustentaveis,
buscando um ponto de equilibrio entre pesquisa, inovagao, desenvolvimento € economia, com

sustentabilidade no crescimento e preservagao do meio ambiente.

Sendo assim, devem constar detalhadamente no PB ou TR as obrigagdes e
responsabilidades da empresa a ser contratada, em relagdo a preservagdo ambiental,
contemplada no modelo da Quintupla Hélice. O fato deve auxiliar na execucdo do objeto,
dirimindo davidas quanto a responsabilidades por delitos ambientais, evitando imbroglios

legais, com efeitos negativos similares aos citados no modelo da Quadrupla Hélice.

Por fim e ndo menos importante, ¢ fundamental compatibilizar legislagdo,
regulamentacdo e transparéncia no cumprimento de cada passo do processo, verificando e
rechecando fase a fase, ndo havendo espago a qualquer margem de duvidas quanto a
necessidade, alinhamento com as capacidades, além de estar em plena consonancia com os

anselos da sociedade brasileira.

Logo, os desafios propostos nos paragrafos anteriores como compatibilizar aspectos
legal, documental e doutrinario, minimizar a lacuna relacionada a falta de regulamentagado
especifica das Licitacdes Internacionais e no Exterior, associar uma capacidade definida com
adequacdo orcamentaria, além da inclusdo dos elementos relacionados exclusivamente aos
modelos da Quadrupla e Quintupla Hélices, merecem uma apreciagdo prévia a contratagao,
sendo dessa maneira caracterizados como EPA, e também devem ser incluidos na analise

metodologica proposta nesta pesquisa.



5 MODELO METODOLOGICO COMPLEMENTAR (MCDA-C)

Apos apresentados varios aspectos relacionados a itens que devem ser analisados
durante a fase inicial de planejamento de uma contratagdo, levando-se em consideracao as boas
praticas e transparéncia exigidas na Administracao Publica, busca-se um resultado concreto,
por meio da apresentacdo de uma avaliagdo, que sera o suporte para assessoramento aos
decisores na condugdo de um processo licitatorio.

Na formagao de uma equipe de apoio e analise das condigdes de contratagdo, pode
haver uma multiplicidade de especialidades e formagdes académicas, experiéncias profissionais
anteriores por vezes bem distintas, além de posigdes hierarquicas ou funcionais de varios niveis.
Emerge, dessa forma, um grupo multidisciplinar que, se corretamente conduzido, tem

condicdes de agregar fatores importantes para um melhor processo de tomada de decisao.

Faz-se necessario, entdo, compreender a logica do processo de tomada de decisdo,

o0s atores e os recursos disponiveis, como assessoramento disponivel aos decisores.

5.1 DEFINICOES E ATORES

O auxilio ou assessoramento a tomada de decisdo ¢ a atividade que, através de
modelos explicitos, mas nao necessariamente completamente formalizados, pode obter
elementos de respostas as perguntas feitas por uma parte interessada no processo de decisdo.
Esses elementos objetivam embasar a decisdo, geralmente propondo recomendagdes de ajustes
ou melhorias, ou simplesmente indicando um comportamento que aumentard a consisténcia
entre a evolucdo do processo e os objetivos pretendidos, alinhados aos valores da parte

interessada (ROY, 2007).

O ato de assessorar, com andlises de elementos fundamentais a composi¢do de um
certame, busca trilhar um caminho embasado sufucientemente para atingir o éxito, que ¢ a
contratagdao do objeto com vistas a manutencao ou aquisi¢ao de um servigo ou material, no caso

desta pesquisa, a terceirizagdo do servigo de manutencdo de equipamentos das FA.

O suporte a decisdo tem o propdsito de auxiliar na constru¢do, no estabelecimento
e na defesa de convicgdes. A base e os meios para desenvolver a decisdo devem ser objetos de

discussao critica pelos atores envolvidos (ROY, 2007).

No entanto, busca-se, com o assessoramento, o suporte ao decisor, que efetivamente

sera o responsavel pelo resultado final e escolherd o caminho a ser trilhado.
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O tomador de decisdo ¢ o ator que avalia as possibilidades e os objetivos, € que
deve expressar suas preferéncias. Todavia, isso ndo significa que o auxilio a decisdo deva

excluir opinides, estratégias ou preferéncias de outras partes envolvidas (ROY, 2007).

Sendo assim, no processo de assessoramento ou auxilio as tomadas de decisao, os
atores participantes precisam atuar com o objetivo de propor todas as possibilidades ou aspectos
estudados, necessariamente com a meta de a equipe apresentar o caminho ou os caminhos

vidveis, com estudos de fatores como os riscos, as oportunidades e os desafios.

Entretanto, ¢ fundamental aos assessores apresentarem aos decisores 0 modo como
as analises e resultados foram obtidos, qual foi a metodologia utilizada, e assim gerar

credibilidade nas propostas.

5.2 MULTI CRITERIA DECISION AIDING (MCDA)

Este trabalho apresenta a proposta de constru¢do de um modelo metodologico
complementar para cada situacao especifica, que apesar de haver diversos pontos comuns, como
legislacdes e documentagdes, levando-se em conta o escopo desta pesquisa, apresenta a

possibilidade de analise de aspectos inerentes a cada objeto de contratacio.

Esse modelo complementar utiliza o conceito do Multicriteria Methodology for
Decision Aiding ou Multi Criteria Decision Aiding (MCDA), que auxiliard na identificagdo e
na dosimetria de fatores relacionados ao processo, € consequentemente proporcionara uma

revisdo e ajustes de pontos criticos analisados.

A proposta metodologica também foi organizada para atrair pesquisadores que

desejam desenvolver essa proposta de modelo (ROY, 2007).

A metodologia surge para auxiliar individuos com diferentes formacgdes e
experiéncias profissionais a encontrar caminhos vidveis e de interesse comum com mais
facilidade. Dessa forma, pressupde que todo o material deve ser acessivel a todos os atores,
sejam diretores, gerentes ou funciondrios participantes, bem como aos tomadores de decisdo ou
supervisores. Esses individuos podem ser engenheiros, pesquisadores operacionais, cientistas
da computagdo, estatisticos, economistas, administradores de empresas ou qualquer pessoa
envolvida na identificagdo, na compreensao dos problemas e na analise para desenvolvimento

do modelo relacionado ao auxilio especifico aquela tomada de decisdao (ROY, 2007).

No caso dos processos licitatorios das Forcas Singulares no Brasil existe, na
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conducdo do certame desde a fase de planejamento inicial, uma multiplicidade de
especialidades, quadros e formagdes, como Oficiais de carreira e temporarios, Graduados,

administradores, engenheiros, advogados e civis de carreira ou contratados.

Torna-se fundamental pensar na decisao se desenvolvendo dentro de um processo
muito bem estruturado e de facil compreensdo, onde possam ser mapeados pontos criticos

relacionados ao atingimento do objetivo, e dessa forma exista éxito na contratagao.

Contudo, esses pontos criticos ndo sao necessariamente predeterminados € nem
sempre se organizam de maneira logica e repetitiva. Pelo contrario, a existéncia, o contetdo e
a influéncia desses aspectos sdo muito afetados pela visdo dos diversos atores envolvidos,
alguns dos quais agirdo sobre eles em uma tentativa indireta de influenciar no processo
decisorio. De qualquer forma, € a interacao desses pontos no curso do processo que determina
uma decisdo abrangente. Usa-se o termo decisdo abrangente para evitar confusdo com os
fragmentos dessa decisdo que sdo os resultados da analise de pontos criticos intermediarios, ou

com quaisquer outras decisdes parciais que uma avaliacdo incompleta pode gerar (ROY, 2007).

Percebemos com isso a importancia de uma identificagdo detalhada dos aspectos
que podem impactar na sele¢ao de uma solugao mais viavel, além das possiveis interagdes entre
eles, com o risco de decisdes inapropriadas ocorrerem por uma analise incompleta de fatores

contribuintes.

Quando a decisdo ¢ tomada sem considerar um estudo dos fatores analisados por
um grupo heterogénio e multidisciplinar, tem como consequéncia que somente alguns aspectos
intrinsecos a experiéncia ou a formacao do decisor sdo levados em consideragdo. Tal situacao
seria semelhante a um médico se transformando em seu proprio paciente, ou seja, somente as
suas convicgdes e caracteristicas sao avaliadas. Dessa forma, ganham grande relevancia atores
que contribuirdo na avaliagdo multidisciplinar de pontos criticos diversos, diferentes do
tomador de decisdo. Esses individuos devem ser considerados como analistas, cada qual com a

sua propria capacitagdao (ROY, 2007).

Por 6bvio que todos os analistas envolvidos no processo de contratagdo devem ter
a possibilidade de contribuir no levantamento de pontos a considerar, expressando suas
convicgoes, ¢ dessa forma criar mais subsidios a construcdo de uma solucao sélida e bem

embasada, minimizando os possiveis impactos negativos no desenrolar do certame.
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5.3 MULTI CRITERIA DECISION AIDING — CONSTRUCTIVIST (MCDA-C)

Como passos iniciais para a modelagem do conceito, deve-se identificar os pontos
criticos para analise, que passam a ser chamados de Elementos Primarios de Avaliagao (EPA).
Esses aspectos passardao por estudos para alimentar a metodologia aplicada, a Multi Criteria
Decision Aiding — Constructivist (MCDA-C), também identificada como Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdao Construtivista (ENSSLIN, 2002).

Torna-se oportuno entender as razdes para o surgimento do termo Construtivista,

que ¢ um transbordamento do conceito MCDA ja apresentado.

A MCDA-C apresenta-se como uma ramificacdo da MCDA tradicional no apoio a
decisores diante de contextos complexos, conflituosos e incertos, em que podemos afirmar que
sdo: complexos pelo surgimento de multiplas varidveis qualitativas e quantitativas,
parcialmente ou ndo explicitadas; conflituosos pelo ntimero de atores envolvidos, com
experiéncias, capacitagdo, interesses e/ou com preocupagdes distintas do decisor; e incertos por
requererem o levantamento e avaliacdo de informacdes qualitativas e quantitativas que os
decisores reconhecem nao saber quais sdo, mas que necessitam desenvolver, proporcionando

um processo de tomada de decisdo mais consciente e fundamentado (ENSSLIN et al., 2010).

Conforme apresentado, notamos que o conceito de maultiplos critérios esta
relacionado a aspectos importantes a serem analisados, identificados em capitulos anteriores
como EPA, porém ndo menos importante ¢ considerar a heterogeneidade profissional e

funcional dos atores envolvidos, considerados analistas, além do tomador da decisao.

Metodologicamente, a diferenca principal entre a MCDA-C e as metodologias
MCDA tradicionais reside no fato de a MCDA tradicional restringir o apoio a decisdo a uma
etapa de formulacdo e outra de avaliacdo, segundo um conjunto definido de objetivos (com
pouca ou nenhuma participa¢do do decisor), selecionando, dentre as alternativas previamente
estabelecidas, uma melhor op¢ao ou um caminho mais viavel. Ou seja, a escolha da solugdo
dentre alternativas preexistentes € a principal limitagdo das metodologias MCDA tradicionais

(ENSSLIN et al., 2010).

Na pesquisa MCDA tradicional hé o racionalismo dedutivo, sendo que a MCDA-C

propde uma pesquisa construtivista mista (indutiva e dedutiva) (ROY, 1993).

Adicionalmente, ao construir-se um modelo para cada objeto a ser analisado,

considerando-se as suas especificidades, a metodologia MCDA-C, através de recursos como
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entrevistas abertas, brainstorming ndo estruturados, grafos, mapas de relagdes meio e fim e
modelos de otimizacgdo, proporciona ao decisor um nivel de conhecimento capaz de avaliar as
consequéncias das decisdes, sem impor os racionalismos da objetividade, tao Uteis na fisica e
na matematica, contudo diferentes dos contextos decisérios especificos, com caracteristicas
como a necessidade de explicitar e mensurar valores e preferéncias, e ndo valores e preferéncias
genéricos ou de outros casos similares, mesmo os bem sucedidos, além de propiciar, pelo
processo de apoio a decisdo, identificagdo de oportunidades de aperfeicoamento, ajustes e
corregoes. Esse conjunto de demandas faz com que a MCDA-C tenha como principal vocagao

o desenvolvimento de conhecimento do decisor sobre todo o contexto (ENSSLIN et al., 2010).

De acordo com as especificidades técnicas, legais e administrativas de cada
processo, considerados os riscos, as oportunidades e os desafios, a selecao dos analistas ¢
primordial, com o objetivo de explorar conhecimentos e experiéncias de diversos atores que
serdo envolvidos no planejamento ¢ no assessoramento a tomada de decisdo, fornecendo

necessaria fundamentagdo para uma escolha viavel e exequivel.

Argumenta-se que sera possivel identificar os diversos elementos constituintes do
Capital Intelectual (CI) organizacional, e dessa maneira estabelecer escalas ordinais e cardinais
para os pontos criticos em avaliagdo, identificando um perfil de desempenho, e entdo poder

avaliar o contexto geral encontrado (ENSSLIN, 2002).

Segundo Ensslin e Dutra (2007), foram analisadas algumas definigdes de CI
apresentadas na literatura. A partir dessa interpretacdo, pode-se argumentar que existem autores
que usam o termo para se referir ao conhecimento e a capacidade de uma coletividade, como
por exemplo, uma organizacdo. E ainda h4 outros autores que interpretam o CI como um aspecto

sinérgico resultante de elementos inter-relacionados.

Dessa maneira, a formagdo de um grupo diversificado e identificado com diferentes
fatores contribuintes, que surgem em processos de grande complexidade, tem a capacidade de
interagir com sinergia, produzindo possibilidades de solucdo mais vidveis e consequentes

melhores assessoramentos a tomada de decisdo.

Contudo, importante salientar que todos os pesquisadores assumem que 0s
elementos constituintes do CI organizacional sdo especificos de cada empresa ou organizacgao,
respeitando, assim, a questdo da legitimidade. O conceito de legitimacdo remete ao codigo
social, em que € considerada a perspectiva dos individuos/organizagdes da realidade investigada

(ENSSLIN, 2002).



67

Dai a importdncia de ndo se generalizar modelos. E importante, para cada

contratacdo especifica, haver a atencdo necessdria ao levantamento e a identificagdo de

especificidades, além de fatores que serdo comuns a Administracao Publica Federal.

O processo de planejamento de uma contratacdo, no caso deste trabalho a
terceirizagdo do servi¢co de manutencao de equipamentos das Forcas Singulares, inicia-se com

a elaboragdo de um PB ou TR.

Esse documento, seja PB ou TR, deve levar em consideragdao todos os possiveis
fatores envolvidos. Durante e ap0s a sua execug¢ao, antes do prosseguimento da formalidade do
rito de contratagdo no servigo publico, propde-se a identificacdo e a avaliacdo por todos os
analistas dos pontos criticos levantados, os EPA, a aderéncia do documento a esses aspectos e
uma criteriosa analise comparativa da documentacao produzida com a realidade situacional dos
equipamentos e organizagdes envolvidas, que ndo podem deixar qualquer margem a dividas
quanto ao pleno atendimento de todas as caracteristicas do objeto a ser contratado. Logo, torna-

se fundamental a utilizagao da metodologia.

De forma didatica, a MCDA-C ¢ dividida em trés fases que facilitam sua
compreensdo ¢ aplicacdo. Sdo elas a fase de estruturacdo, fase de avaliacdo e fase de

recomendacoes.

5.3.1 ESTRUTURACAO

A fase de estruturacdo ¢ a primeira da metodologia, onde se busca identificar
informacdes sobre o contexto organizacional, quem sdo as pessoas envolvidas e quais as metas

a serem alcangadas.

Essa etapa inicial proporciona ao Grupo de Trabalho (GT) identificar, organizar e
mensurar ordinalmente as preocupagdes consideradas necessarias e suficientes para a avaliagao

do contexto (ENSSLIN et al., 2010).

Sao identificados os aspectos percebidos pelos decisores (Elementos Primarios de
Avaliagdo — EPA), que, através de um processo construtivista, serdo utilizados para a elaboragao
de relacdes de meio e fim, representando seus valores, permitindo por meio de um processo
recursivo, que sejam identificados quais sdo os objetivos e as metas principais que devem
constar do modelo, através de estabelecimento de graus de prioridades entre eles, dessa forma

transformando-os em Pontos de Vista Fundamentais (PVF).
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Inicialmente, todos os atores envolvidos devem ter acesso ¢ estudar a documentagao
elaborada, PB ou TR (além de qualquer outro que componha o PAG), entender o objeto a ser
contratado, as especificidades e, através de sua experiéncia e capacitacao, levantarem elementos

a serem propostos aos demais membros da equipe.

Para finalizar essa fase inicial, s3o apontadas as escalas ordinais para descrever a

performance das agdes potenciais (critérios de avalia¢do), para cada PVF (ENSSLIN, 2002).

Percebemos, dessa forma, que os levantamentos iniciais ja se transformaram em
pontos a serem analisados, refor¢gando a importancia de se estabelecer um GT multidisciplinar
desde o inicio do processo, ¢ estimular a ampla participacdo de todos os membros, através de
sua formacao profissional e experiéncias anteriores, pois, caso contrario, algum fator relevante

pode ser ignorado, com consequéncias negativas incalculaveis.

Propde-se a formulacdo inicial de perguntas que apontem para a formacdo e a
capacitacdo académica dos analistas e a confirmagdo de experiéncia profissional, sem
necessariamente haver a identificacdo do participante. Segue-se com a apresentagdo do
processo e seus aspectos julgados mais relevantes. As proximas questdes apontam a elaboracao
de relagdes de meio e fim desses aspectos em analise, representando os valores dos
componentes do trabalho. Prossegue-se com perguntas sobre prioridades entre fatores e critérios

propostos pelo GT (os EPA transformam-se em PVF).

5.3.2 AVALIACAO

Dando sequéncia a montagem do modelo metodologico, inicia-se a fase de
avaliacdo, estruturando-se, por exemplo, perguntas no questionario proposto com itens
fechados e adaptados ao trabalho, respeitando-se as especificidades de cada caso, que deve ser

aplicado a todos os analistas envolvidos.

A etapa de avaliagdo ¢ utilizada como um instrumento para melhorar a compreensao
do contexto, ao serem estabelecidas escalas cardinais, representando numericamente

preferéncias locais e globais (ENSSLIN et al., 2010).

As questdes relativas a essa fase serdo planejadas para haver respostas com sete
alternativas possiveis, que avaliardo os fatores (PVF) apresentados anteriormente, por
diferencas de importancia entre pares, com escalas de “extrema — muito forte — forte — moderada

— fraca — muito fraca — nula”, visando alimentar o software MACBETH (Measuring
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Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique), aplicado a metodologia MCDA -
C (SCHNORRENBERGER, 2005).

O conceito MACBETH (medigdo da atratividade por uma técnica de avaliagao
baseada em categorias) baseia-se em uma abordagem multicritério interativa de auxilio a
decisdo, construindo um modelo de valor quantitativo (numérico), baseado em julgamentos de

comparagdo qualitativa (ndo numérica) de pares (BANA e COSTA; VANSNICK, 1997).

Notamos que as perguntas/questdes propostas anteriormente no questionario
atenderam ao conceito, quando estabeleceu-se uma prioridade entre os EPA, transformando-os

em PVF, e em seguida comparando estes entre pares.

O procedimento de valoragdo proposto pelo conceito MACBETH é composto por
um estagio de entrada, que tem o objetivo de apresentar um conjunto consistente de julgamentos
qualitativos de diferenca na atratividade entre as opgdes, e um estidgio de saida, que visa a
construc¢ao de uma escala de valor de intervalo a partir do conjunto de julgamentos, dessa forma
comparando numericamente a atratividade relativa das opg¢des para a pessoa, grupo ou

organizac¢do que fez as avaliacdes (BANA e COSTA; VANSNICK, 1997).

Nessa fase, sdo construidas as fungdes de valor entre pares para os PVF, permitindo
a construcdo de escalas de avaliagdo que possibilitem visualizar a diferenga de atratividade, ou
seja, escalas de intervalo. As funcdes de valor relativo entre PVF sdo o instrumento para auxiliar

a expressar, em forma numérica, as prioridades dos decisores (ENSSLIN, 2002).

Conforme a MCDA-C, a utilizagdo do MACBETH permite aos atores expressarem
suas preferéncias em forma semantica (SCHNORRENBERGER, 2005).

Dessa forma, caracteriza-se uma percepgao conceitual da distingdo de relevancia

entre fatores criticos, levando-se em consideragdo a pluralidade dos analistas.

Sendo assim, um modelo matemdtico ¢ construido conforme a percepcao dos
membros do GT, e todas as alternativas serdo avaliadas. O modelo ¢ o resultado das seguintes
etapas: construcao das funcdes de valor entre EPA, identificacdo de diferencas entre PVF e

avaliacdo global (ENSSLIN, 2002).

5.3.3 RECOMENDACOES

Dando continuidade a apresentacao das fases enumeradas do MCDA-C, ap6s haver

dados suficientes para uma analise criteriosa, e desse modo emergir a oportunidade de ajustes
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e melhorias no processo, inicia-se a fase de Recomendacdes.

Nessa etapa, procura-se fornecer subsidios aos analistas e decisores, por meio de
ferramentas de apoio a tomada de decisdo, para terem condigdes de avaliar o conjunto de
alternativas que contribuem com o objetivo da pesquisa proposta pelo modelo estruturado pelos
proprios atores. Apos identificarem seus possiveis problemas e desenvolvidas as formas de
como avalid-los, podem tomar decisdes para aprimorar a performance da situacdo em questao

(ENSSLIN; DUTRA, 2007).

Finalmente, na fase de Recomendagdes, expande-se o processo de compreensao do
contexto como um todo, ao se buscar avaliar as consequéncias das possiveis decisdes,

considerados os critérios representativos elencados pelo proprio grupo (ENSSLIN ez al., 2010).

Nesse momento, com uma visao holistica e baseado em uma proposta metodoldgica
consistente, 0 GT tem a capacidade de efetuar corre¢des de forma temporal, orientado pelo
decisor, evitando problemas ou imbroglios futuros, com aproveitamento da oportunidade,
maximizando a possibilidade de pleno €xito na contratacdo e minimizando fatores de risco que
podem impactar negativamente na conclusdo do certame licitatério, com uma consequente

perda de capacidade da Forga contratante.

Importante salientar que ¢ a honestidade intelectual e ndo a objetividade ou
parcialidade que deve ser valorizada no assessoramento a tomada de decisdo. Essa honestidade
¢ indispensavel para fazer uma dedugdo correta, proporcionando uma imagem completa e
imparcial da situacdo estudada. Enfatiza-se que esses sdo os elementos que conferem ao
trabalho dos analistas um caréter cientifico, uma vez que apenas eles entram em analise quando
tentam transmitir a logica e a validade experimental (adequada a realidade de cada caso
especifico) do trabalho do grupo multidisciplinar (BANA e COSTA; VANSNICK, 1997).

Demonstramos, assim, a importancia de liberdade na emissdo de opinides e
propostas por cada elemento do grupo, respeitando-se suas capacitagdes e experiéncias
profissionais, buscando-se evitar medidas de pesos por hierarquizacao militar ou funcional em
empresas. O assessoramento resultante, respeitadas estas premissas, apresentara a melhor
relagdo entre a viabilidade e a analise de riscos ao tomador de decisao.

E com esse espirito de cooperagio, verdade de propésitos e plena participagdo dos
atores envolvidos que a metodologia se apresenta. Em particular, destina-se a auxiliar os
desenvolvedores de modelos e os analistas a distinguirem o que esta solidamente estabelecido
e, portanto, passivel de obter éxito, do que ¢ discutivel ou arbitrario (BANA e COSTA;
VANSNICK, 1997).
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A utilizagdo de um modelo metodoldégico minimiza contundentemente a
possibilidade de solucdes subjetivas ou intuitivas, aplicadas de forma arbitraria e/ou por
convicgdes puramente pessoais, transformando-se em um estudo cientifico com rigido suporte
para atender as necessidades das Forcas, sem deixar de lado os aspectos fundamentais como:

arcabougo juridico, doutrina, transparéncia e vantajosidade para a administragdo publica.

Para a plena compreensao e aplica¢cdo da metodologia MCDA-C, sera proposto um
modelo ficticio no préximo capitulo, utilizando-se EPA apresentados anteriormente neste

trabalho.

Contudo, em virtude do pouco tempo destinado a pesquisa, serao elencados apenas
cinco EPA, considerados pelo autor de importancia destacada para os processos de terceirizagao

da func¢do logistica de manutencao de equipamentos das FA brasileiras, ndo esgotando o assunto.

Serdo mapeados elementos de risco em potencial ao €xito do processo licitatorio,
sem, no entanto, emitir recomendagdes especificas, apenas de carater geral, por se tratar de uma
situacdo de exemplo ¢ ndo de um modelo complementar ao processo de tomada de decisdo

relativo a um caso real.



6 APRESENTACAO DE MODELO METODOLOGICO COMPLEMENTAR

Como prosseguimento a proposicdo desta pesquisa, torna-se importante a
construgdo de um modelo multicritério, que neste caso sera efetuado baseando-se em uma
situacdo ficticia sobre uma necessidade de contratagdo de suporte terceirizado de manutengao
para um equipamento operado por uma das FA, conforme detalhamento a seguir.

E relevante a percepcio de que a contextualizagdo do problema relacionado a um
processo deve ser estruturada e organizada a partir dos aspectos julgados mais importantes pelo
decisor. Serdo apresentados os atores/assessores, o rétulo que representa o objetivo e
identificadas, organizadas e mensuradas, de forma ordinal e cardinal, as metas julgadas pelos
participantes como necessarias ¢ suficientes para avaliar o contexto, considerados seus valores
e preferéncias (ENSSLIN et al., 2010).

Foram apresentados anteriormente varios fatores que podem, se ndo forem bem
estudados previamente a composi¢ao das formalidades de um processo licitatorio em ambito da
administracdo publica, impactar negativamente na conclusdo e no éxito dos resultados.

Dessa maneira, sendo a situagdo complexa, conflituosa ou incerta, como no caso
deste trabalho, onde pode haver disputa de poder e influéncia de diferentes atores, e que por
vezes envolvem critérios conflitantes, metodologias do tipo multicritério, que identificam
limites de objetividade, surgem como o instrumento de intervencao recomendado (ROY, 1993).

Sendo assim, a sele¢do da MCDA-C para assessorar na constru¢do do modelo para
o levantamento de possiveis potenciais de impactos em relagdo a contratacdo de empresa
terceirizada deve-se ao fato de que a gestdo de riscos € um processo continuo materializado,
por meio de decisdes para a implementacdo de agdes de melhoria, e pode ser compreendida
como um processo social que envolve individuos, valores, percepgdes, assim como possiveis

relacdes de poder entre os atores (ENSSLIN et al., 2010).

6.1 ETAPA DE ESTRUTURACAO

Nessa etapa, serd apresentada a contextualizacdo do objeto a ser contratado,
estruturados e organizados os aspectos julgados mais relevantes a serem avaliados. Ainda sao
identificados os atores envolvidos, estabelece-se um rétulo que represente o objetivo a ser
atingido, e entdo todos os fatores sdo descritos ordinalmente pelos componentes do grupo, com
informagdes necessarias e suficientes para avaliagdo completa do contexto, levando-se em

consideragdo os seus valores e preferéncias.
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6.1.1 CONTEXTO, ATORES E ROTULO (SITUACAO FICTICIA)

Conforme explanado anteriormente, sera apresentada, a seguir, uma situagdo

ficticia com vistas a proposta de criagdo de um modelo complementar de assessoramento.

A Base Aérea da Amazonia Ocidental, organizacao militar da FAB, sediada na
cidade de Manaus, no Estado do Amazonas, ¢ sede de um Esquadrdo Operacional de Asas

Rotativas. A Unidade Aérea opera modernos helicopteros fabricados nos EUA.

Devido a uma necessidade de redugdao do efetivo da FAB, determinada pelo
Governo Federal e fiscalizada pelo Ministério Publico e TCU, e buscando-se manter a
disponibilidade desses meios aéreos elevada para o pleno cumprimento das missdes atribuidas,
principalmente na Regido norte do pais, iniciou-se um estudo de viabilidade para a terceirizacao

do suporte logistico na fun¢do logistica de manutencao desses helicopteros estadunidenses.

O estudo resultou na confeccdo de um PB elaborado pela Diretoria de Material
Aeronautico e Bélico (DIRMAB) da FAB, sediada na cidade de Sao Paulo, SP. Apresentam-se,

no documento (ficticio), alguns aspectos que carecem de uma melhor anélise:

- Realizacdo do processo licitatorio pela CABW, sediada em Washington DC, nos
EUA,;

- Contratagdo de empresa estrangeira;

- Descricao das Especificagdes Técnicas em lingua inglesa;

- Realizagao dos servigos na cidade de Manaus;

- Confusao entre Licitagdo Internacional e Licitacdo no Exterior, ndo justificando
de forma clara a escolha de modalidade;

- Justificativa de contratag¢do carente de ligagdo com Documentagdo da Defesa de
alto nivel (PND e END);

- Falta de transparéncia na analise dos Riscos e Controles nas Aquisi¢des Publicas;

- Caréncia de estudo sobre a terceirizagdo e o impacto na perda de qualificacao de
mao de obra militar;

- Caréncia de demonstragdo de economicidade com a contratagao;

- Falta de estudo sobre o impacto relacionado a custos ao longo do tempo;

- Caréncia de apresentacdo da relacdo do nimero de terceirizados e realocagao de
pessoal militar em atividade fim;

- Auséncia de estudos sobre os beneficios a sociedade brasileira, como a criacido de

empregos diretos e indiretos;
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- Pouco detalhamento na formacao dos valores contratuais;

- Auséncia de responsabilizagdo com os possiveis impactos ao meio ambiente
causados pela contratada;

- Auséncia de relagdo entre o objeto a ser contratado e as capacidades requeridas
para cumprimento de missao constitucional;

- Falta de justificativa sobre os beneficios a empresa estrangeira em detrimento de
desenvolvimento da BID brasileira;

- Caréncia de analise sobre as possibilidades de medidas de compensagao industrial,
como os acordos de Offset, e de propriedade intelectual; e

- Confecgdo de PB com a restrita participagdo de assessores especialistas.

Conforme podemos observar pela contextualizagdo ficticia, existem alguns pontos
que vao de encontro a uma justificativa transparente e inequivoca da necessidade de gasto do
dinheiro publico em relagdo ao objeto almejado no certame. Por mais detalhadas que estejam
as especificagdes técnicas, o documento (ficticio) motivador carece de diversos esclarecimentos
aos 6Orgdos de controle e a sociedade brasileira principalmente, fragilizando o processo e

expondo a imagem das Forgas Singulares.

Em relagdo aos atores presentes no PB, a responsabilidade dos requisitos da
contratagdo estd com o Decisor, neste caso o Diretor da DIRMAB. Todavia, a confec¢ao do
documento motivador (PB) contou apenas com a participacao de poucos membros do corpo

técnico que servem na propria Diretoria, fato que restringe a ampla compreensao.

Dessa maneira, notamos a caréncia de avaliacdo de variados quesitos extremamente
relevantes relacionados a outras areas do conhecimento. Portanto, o processo, apresentado
inicialmente ao Decisor, encontra-se vulnerdvel e com pouca fundamentagdo para o
assessoramento, podendo culminar com uma decisdo intuitiva e com graves riscos, pela falta

de clareza em oportunidades de aperfeigoamento.

Concluimos, dessa feita, que devem ser incluidos outros atores, com capacitagdo e
experiéncia profissional para a identificacdo mais abrangente de todos os fatores compativeis
com o objeto, como partes interessadas ou Stakeholders, que podem contribuir, complementar,

ajustar e assessorar nas decisdes a serem tomadas.

Seguem os Atores envolvidos, ndo limitando a outros membros.
- Decisor: Diretor da DIRMAB.
- Stakeholders: Assessores do Corpo Técnico, Assessores Juridicos, Assessores da

Divisao de Contratos, Assessores da Divisao de Financas, Assessores de Controle Interno,
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Assessores para assuntos ambientais, Assessores para Acordos de Compensagdo, Analistas de
mercado de trabalho, dentre outros que se facam necessarios.

Definidos os componentes para formagdo do GT, emerge a definicdo clara do
objetivo a ser atingido, conhecido como Rotulo, através de uma interagdo entre os membros €
o Decisor, onde devem estar incluidas as principais preocupacdes do responsavel pela decisao.
No caso desse modelo, o Rétulo (ficticio) apresenta-se como a elaboracdo de Documentacao
para Processo Licitatorio, visando a contratacao de Empresa terceirizada para a manutencgao das

aeronaves de asas rotativas do Esquadrao da Base Aérea da Amazonia Ocidental.

6.1.2 ELEMENTOS PRIMARIOS DE AVALIACAO (EPA), CONCEITUACAO E AREAS DE

PREOCUPACAO

Com o objetivo de obter os dados relacionados aos valores dos membros do GT,
pode ser elaborado um questionario para o levantamento do sistema de valores. Contudo, ¢
fundamental um briefing ou uma descricdo detalhada do Decisor a respeito do caso a ser

estudado e avaliado.

Dessa maneira, sera possivel identificar os possiveis EPA, e através da
multiplicidade de competéncias e experiéncias dos atores participantes, havera plenas
condi¢des de determinar os aspectos essenciais para a composi¢ao e analise criteriosa na
elaboracdo documental, fortalecendo o processo e proporcionando ao Decisor os subsidios para
ajustes e correcdes necessarias e embasadas por especialistas, minimizando drasticamente os

impactos negativos causados por uma decisao intuitiva ou subjetiva.

Conforme proposta deste modelo ficticio, e em virtude do limitado tempo para a
pesquisa, foram selecionados, para exemplificagdo da metodologia, apenas cinco EPA,
considerados pelo autor como de maxima relevancia na constru¢ao de um Projeto Basico com

as caracteristicas desse objeto de contratacao contextualizado.

Seguem os Elementos Primarios de Avaliagao que comporao o modelo:
EPA 1) Modalidade de Licitacgao;
EPA 2) Especificagdo Técnica;
EPA 3) Justificativa de Contratacao;
EPA 4) Economicidade; e
EPA 5) Impactos a Sociedade e ao Meio Ambiente.

Ap0s selecionados os cinco EPA citados, a metodologia MCDA-C propde clarificar



76

o entendimento de cada um deles, especificar o seu objetivo de avaliagdo e o nivel de
compatibilidade da documentagao a ser atingido. Essa forma de apresentar o EPA ¢ denominada
Conceito. Deve ser solicitado ao Decisor que discorra a respeito dos EPA selecionados, para
determinagao do desempenho requerido no trabalho (ENSSLIN et al., 2010).

Foram definidos os Conceitos da seguinte forma:

Conceito 1) Modalidade de Licitacdo: definir as particularidades da contratagdo,
como local de realizagdo dos servigos, especificidades relacionadas aos Principios da Lei de
Licitagdo brasileira, moeda, local e forma de pagamento, gastos com transportes de material,
impostos envolvidos com a natureza do objeto, com a finalidade de optar por licitar no Brasil

ou no Exterior.

Conceito 2) Especificacdo Técnica: estabelecer de forma detalhada, objetiva e
transparente todos os aspectos técnicos relacionados a natureza do objeto, com atencdo a
suficiéncia no atendimento das especificagdes, evitando a reducdo de possiveis licitantes por

critérios desnecessarios ou restritivos, dessa maneira estimulando a ampla concorréncia.

Conceito 3) Justificativa de Contratagdo: Descrever com objetividade,
transparéncia e detalhadamente os beneficios a serem alcancados ao ser terceirizado um servigo
que militares, em tese, t€ém plenas condi¢des de executar, descrevendo de que forma havera o

reaproveitamento da mao de obra da caserna ou se havera redugdo de efetivo da Organizagao.

Conceito 4) Economicidade: Demonstrar de forma transparente a relagdo dos custos
envolvidos através de comparativo entre militares e civis contratados, aspectos relacionados a
possivel reducdo de efetivos, com seus beneficios a médio e longo prazo aos cofres publicos,
apresentando um estudo detalhado com os dados/valores relacionados a recursos humanos e

materiais envolvidos, com total transparéncia aos Orgaos de Controle.

Conceito 5) Impactos a Sociedade e ao Meio Ambiente: Identificar, avaliar e
incorporar na documentagdo as oportunidades de atendimento as demandas sociais, como
criacdo de empregos diretos e indiretos, inclusive de consorcios com prestadores de servigos no
Brasil, caso seja realizada no exterior, e ainda descrever claramente as responsabilidades
relacionadas a preservacao do ecossistema e do meio ambiente, desde a origem do material até

o local de realizagdo dos servigos, incluindo descarte de residuos poluentes.

De acordo com Ensslin ef al. (2010), os conceitos que possam representar as
preocupacdes estratégicas similares, conforme percepcao do Decisor, podem ser agrupados em

Areas de Preocupacdo. Dessa maneira, pode-se reunir conceitos que explicam os valores do
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Decisor e as caracteristicas do contexto da avaliagdo referentes a determinada area (BANA e

COSTA et al., 1999).

As denominagdes das Areas devem representar de forma mais fidedigna possivel a
preocupacao principal, quando expressarem os conceitos agrupados. Salienta-se, contudo, que

sdo os conceitos que refletem a Area, ¢ ndo o nome dado a ela (ENSSLIN et al., 2010).

Conforme a disposi¢ao dos Capitulos desta pesquisa, serdo denominadas as Areas

de Preocupacao para os cinco EPA destacados da seguinte forma:

Area 1) LICITACAO INTERNACIONAL E LICITACAO NO EXTERIOR
EPA 1) Modalidade de Licitacao.
Area 2) LEGISLACAO, DOCUMENTACAO ESTRATEGICA E DIRETRIZES
EPA 2) Especificagdo Técnica;
EPA 3) Justificativa de Contratacao; e
EPA 4) Economicidade.
Area 3) LOGISTICA E TERCEIRIZAGAO: RISCOS, OPORTUNIDADES E
DESAFIOS
EPA 5) Impactos a Sociedade e ao Meio Ambiente.

6.1.3 AVALIACAO DE RELACAO MEIOS E FINS, PONTO DE VISTA FUNDAMENTAL (PVF) E

DESCRITOR

Definidos os EPA, os Conceitos ¢ agrupados em Areas de Preocupagdo, a
metodologia MCDA-C extrapola ainda mais o entendimento, partindo para uma identificacao
das relacdes de hierarquia e de influéncia entre os Conceitos em andlise. Para tal, sdo
estabelecidos mapas de relacdes meios e fins, levando-se em consideracdo todos os EPA

levantados (BANA e COSTA et al., 1999; ENSSLIN et al., 2000).

A construgdo dessas relagdes ¢ obtida através das respostas as seguintes perguntas
para cada conceito: “Como se pode obter o conceito fim?” e “Por que o conceito meio €

importante?” (ENSSLIN et al., 2010).

Nota-se que a segunda questao esta relacionada ao modo (meio) de como se atingira

o conceito principal (fim) da primeira questao.

Esse processo deve ser realizado para cada Conceito, até que sejam estabelecidas

todas as relagdes de causa-efeito entre os EPA selecionados. Durante o processo de construcao
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das avaliag¢des, podem surgir novos EPA/Conceitos ndo identificados anteriormente, € com isso

deve-se retornar e reiniciar a analise.

Apos construidas todas as relagdes meio e fim, a MCDA-C propde, para dar
prosseguimento ao seu processo construtivista, que a estrutura de relagdes de influéncia seja
convertida em uma estrutura hierarquica de valor. De acordo com Ensslin et al. (2010), isto
permite incorporar o entendimento dos julgamentos preferenciais do Decisor, assessorado pelos

membros do GT, na elaboracdo do modelo (KEENEY, 1992).

Essa escala hierarquica ou ordinal para mensurar os Pontos de Vista constituintes
do processo ¢ denominada Descritor (ROY, 2007).

Conforme proposta deste estudo e para dar prosseguimento ao modelo ficticio, apds
as interagdes entre os componentes do GT, incluindo as percepgdes do Decisor, relembrando
que colhidas através de questionarios e reunides de todos os participantes do trabalho, chegou-

se a proposta da seguinte escala hierarquica de valores, o Descritor desta pesquisa:

PVF 1) Especificagao Técnica.
PVF 2) Justificativa de Contratagdo.
PVF 3) Modalidade de Licitagao.
PVF 4) Economicidade.
PVF 5) Impactos a Sociedade e ao Meio Ambiente.
Por fim, apds definido o Descritor, emerge a compreensao do contexto apresentado
na contratagdo pretendida, contudo exposto em uma estrutura ndo numeérica (escalas nominais

e ordinais) (ENSSLIN et al., 2010).

Para dar continuidade ao processo de pleno entendimento, possibilitando ajustes e
evitando problemas futuros, deve-se incorporar a avaliacdo as informacdes que possibilitem

transformar as escalas ordinais em cardinais, adicionando as prioridades uma valoragao.

6.2 ETAPA DE AVALIACAO

Concluida a fase de Estruturagdo, surge um modelo que representa os aspectos
julgados pelo GT, incluindo o Decisor, como necessarios e suficientes para avaliar todo o

contexto da contratacao pretendida.

No entanto, a MCDA-C explicita as diferencas entre as escalas ordinais e cardinais.

Com a finalidade de realizar a transformagao de escalas, deve mais uma vez haver a participagao
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do Decisor junto ao GT, com o intuito de identificar a diferenca de atratividade entre os niveis
de cada PVF. A metodologia construtivista propde, para transformar as escalas ordinais em
cardinais a partir de juizos absolutos sobre a diferenca de atratividade entre duas alternativas, a
aplicacdo do software MACBETH, por sua fundamentacdo tedrica, representatividade e

reconhecimento pratico (ENSSLIN et al., 2010).

6.2.1 FUNCAO DE VALOR E MATRIZ DE JULGAMENTO

A partir do Descritor apresentado anteriormente, identificado por uma escala
ordinal entre os cinco PVF analisados neste trabalho, utiliza-se o software MACBETH para a
constru¢do de uma escala cardinal, por meio da avaliagao em niveis de atratividade entre pares
de PVF. Esta escala cardinal ¢ denominada Fun¢do de Valor (ENSSLIN et al., 2010). O uso do
MACBETH consiste em solicitar ao GT que expresse a diferenga de atratividade entre duas
alternativas potenciais a ¢ b (a mais atrativa que b) com base em uma escala ordinal de sete
categorias semanticas propostas para cada intervalo do descritor. Com base nas respostas, surge
uma Matriz de Julgamentos, cujos valores servem de entrada para o software determinar a

Fungao de Valor (BANA e COSTA; VANSNICK, 1997).

6.2.2 AMOSTRAGEM E COLETA DE DADOS

Para montagem deste modelo ficticio, utilizamos como base um questionario que
considerou a qualificagdo profissional e a experiéncia de todos os atores do grupo
multidisciplinar participante da constru¢do do processo licitatorio. Nesse momento, deve-se
buscar especialistas em todas as areas levantadas como possiveis EPA. Dessa forma, havera
mais subsidios a serem apresentados como assessoramento a tomada de decisdo,

proporcionando robustez a documentacao elaborada.

A coleta dos dados ocorreu inicialmente com pesquisa documental realizada na

DIRMAB.

Em sequéncia, foi aplicado um questiondrio estruturado com os itens fechados e
adaptados ao trabalho. Foi composto por 13 perguntas, sendo as duas primeiras para
confirmacao da qualificacdo técnica/profissional e de experiéncia dos componentes do GT, sem
identificagdo. A terceira questdo proporcionou o estabelecimento de prioridades entre fatores e

critérios propostos (EPA). As demais, com sete alternativas possiveis, avaliaram os fatores
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apresentados anteriormente, por diferencas de importancia em pares, com escalas de “extreme
— very strong — strong — moderate — weak — very weak — no” (extrema — muito forte — forte —
moderada — fraca — muito fraca — nula), com o objetivo de alimentar o software MACBETH,

aplicado a metodologia MCDA-C (SCHNORRENBERGER, 2005).

6.2.3 LIMITACOES

Em virtude de pouco tempo destinado a pesquisa, somente foi possivel avaliar cinco
EPA, considerados de importancia destacada para a constru¢do de um certame licitatdrio para
contratacdo de uma empresa terceirizada para manutenir os equipamentos das FA brasileiras,

mas ndo esgotando o assunto.

Serdo mapeados riscos em potencial na elaboragdo documental e no
prosseguimento dos ritos licitatorios previstos em legislagdes patrias. Todavia, conforme o
objetivo deste trabalho, ndo serdo emitidas recomendagdes especificas, por se tratar de modelo

ficticio.

6.2.4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Finalizados os questiondrios aplicados a todos os integrantes do GT, respondido
pela sua totalidade, e concluidas as reunides para debates e esclarecimentos com o Decisor,

deve-se apresentar os resultados, que serdo interpretados a seguir.

As perguntas que fazem comparagdo entre pares, com todos os PVF estabelecidos,
conforme dita a MCDA-C, com sete opgdes de respostas, alimentam o software MACBETH,

buscando transformar a escala ordinal em cardinal.

Os Pontos de Vista Fundamentais foram comparados da seguinte forma:

PVF 1 com PVF 2 — very weak; PVF 1 com PVF 3 — weak; PVF 1 com PVF 4 —
moderate; PVF 1 com PVF 5 —strong; PVF 2 com PVF 3 —weak; PVF 2 com PVF 4 — moderate;
PVF 2 com PVF 5 — strong; PVF 3 com PVF 4 — very weak; PVF 3 com PVF 5 — moderate;
PVF 4 com PVF 5 — weak.

Diante dos dados apresentados, a Matriz de Julgamento do trabalho, ¢ possivel ter
a visualizagcdo da percep¢ao dos atores, € a partir de entdo iniciar a valoracao destes fatores

entre si, utilizando a proposta metodoldgica, iniciando a aplicagdo do software MACBETH
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(disponivel em http://m-macbeth.com).

A figura a seguir foi retirada do resultado da valoracdo executada pelo software,

apos aplicada a Matriz de Julgamento:

M-MACBETH : Modelo Complementar.mcb
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Figura 1: Aplicagao dos dados comparativos dos PVF
Fonte: Autor (2021)

Os valores da coluna Current Scale (Escala Atual) representam a Fun¢ao de Valor,
ou seja, as porcentagens relativas ao intervalo de atratividade dos PVF, de acordo com a

percepcao dos atores.

Diante do exposto, serdo apresentados pontos fundamentais constantes dos
resultados obtidos pela analise documental produzida inicialmente pela DIRMAB, conforme
contextualizagdo e aspectos iniciais, € que necessitam de avaliagdo rigorosa para a tomada de

decisdo, comparados nessa fase com a percepcao do GT evidenciada na Func¢ado de Valor.

O PVF1 (Especificagdo Técnica) foi classificado pelos atores como de maior
relevancia na metodologia, com 30,16% (Figura 1). E destacado para os componentes, ¢ esta
caracteristica indica preocupagdo elevada. Ao compararmos com a realidade descrita no

documento (PB/TR), pode-se chegar a uma interpretacdo de que os itens especificados nao
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traduzem com exatiddo o objeto pretendido na contratagdo, dando margem a dividas, ou mesmo
estdo demasiadamente detalhados com indica¢des desnecessarias. Isso se deve ao fato de que
nesse momento ndo somente os assessores técnicos conhecem as especificidades, pois existe
uma visdo mais holistica possibilitada pela 6tica de outros atores do grupo multidisciplinar.
Como consequéncia, por exemplo, emerge um risco de haver um direcionamento a
determinadas licitantes ou restricdo de competitividade, necessitando, pela sua posi¢cdo de
destaque, ser claramente exposto ao Decisor para orientagdo de ajustes precedentes ao

prosseguimento formal do rito licitatorio.

Em relacdo ao PVF2 (Justificativa de Contratacdo), houve o percentual de
relevancia de 28,57% (Figura 1). Nota-se que sua representatividade se encontra bem proxima
ao PVF1. Dessa forma, uma andlise detalhada deve constar descrita e transparente no processo,
elencando os fatores como interacdes com a missao constitucional, documentagdo da area de
Defesa, detalhamento do equipamento relacionado a manutengdo ou a aquisi¢do de capacidades
discriminadas no PBC e planejamento de pessoal militar relativo a reducao de efetivo da Forgas,
por exemplo. Os argumentos devem produzir pleno convencimento aos atores, que se situam
em campos de conhecimento distintos. Caso haja duvidas em itens ou necessidade de
esclarecimentos, deve-se propor corregdes ou aperfeicoamentos ao Decisor, evitando

subjetivismos na decisdo final.

Houve uma reduc¢ao consideravel na percep¢ao do PVF3 (Modalidade de Licitagdo),
aparecendo com 17,46% (Figura 1). Ainda que aparente menor interesse, por 6bvio se pode
inferir que, apos avaliagdes criteriosas e detalhadas nos PVF1 e PVF2, o PVF3 torna-se mais
transparente quanto a escolha de licitar no Brasil ou no exterior. No entanto, ¢ imprescindivel
retornar ao documento inicial e reavaliar sua compatibilidade com as corregdes executadas nos
aspectos dos outros PVF. Isso ¢ fundamental em virtude de, como apresentado no Capitulo 3,
haver uma lacuna na legisla¢do patria relacionada ao tema. Sendo assim, dependendo de cada
caso e situagdo estudada, obriga-se a compatibilizar a Lei de Licitagdes brasileira com a maior
quantidade possivel de particularidades de outros paises, além de uma pesquisa minuciosa nas

decisdes proferidas pelas Cortes de Contas, relacionadas ao contexto da contratacdo do objeto.

O PVF4 (Economicidade) apresentou a representatividade de 14,29% (Figura 1)
para os atores. Verifica-se que sua atratividade estd bem proxima ao PVF3, com consequéncia
similar relacionada ao beneficio proporcionado pelos ajustes nos demais PVF. Como se trata de
uma terceirizagdo de servico que, em tese, teria condi¢des de ser executado por militares, deve-

se checar o ganho advindo da substituicdo de mao de obra militar por civil contratada, levando-
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se em conta ndo somente os custos diretos, mas da mesma forma as proje¢oes de reducdo de
gastos publicos a médio e longo prazos com saude, aposentadorias, pensdes, dentre outros.
Ademais, em decorréncia das caracteristicas de alguns equipamentos, por vezes nao ¢
aconselhavel a selecdo do menor preco total, quando envolve seguranca e risco de acidentes,
por exemplo. Dessa forma, todos os elementos devem constar de forma indiscutivel na
documentacdo, e todos os componentes do GT precisam estar convencidos da economia

decorrente da contratagao.

Considerando-se o PVF5 (Impactos a Sociedade e ao Meio Ambiente), com taxa de
relevancia de 9,52% (Figura 1), emerge uma nova preocupagdo que, embora com a menor
avaliagdo, contudo bastante expressiva, deve ser considerada em qualquer processo licitatorio
da administrag¢ao publica. Torna-se fundamental a descrigao, nos requisitos da contratagao, de
estudos de viabilidade em aspectos para geracdo de empregos diretos e indiretos, captacdao de
recursos ao Estado através de taxas e impostos, acordos de compensacgdo, transferéncias de
tecnologia ou cursos técnicos ¢ profissionalizantes para os brasileiros selecionados pela
Contratada, incluindo a possibilidade de consércios multinacionais em beneficio as empresas
brasileiras. Nao menos importante, deve haver clausulas contratuais relacionadas a preservagao
do Meio Ambiente, com responsabilidades objetivas e enquadradas em legislagdes pertinentes,
incluindo os aspectos civeis e criminais. Conforme contextualiza¢do deste modelo, o servigo
sera realizado em plena regido Amazonica, onde os beneficios sociais e os cuidados com o

ecossistema sdo ainda mais relevantes.

Conforme a constru¢do do modelo desta pesquisa, onde os valores dos atores foram
considerados, priorizados (escala ordinal) e mensurados (escala cardinal), foi possivel a
compreensdo do contexto e sua compatibilizacdo com os documentos processuais (PB/TR),

com os assessoramentos bem delineados para os ajustes e as correcdes orientadas pelo Decisor.

6.3 ETAPA DE RECOMENDACOES

Como préximo passo, com o entendimento de onde € conveniente atuar, o Gestor
necessita identificar as acdes e avaliar o impacto das mesmas para o alcance dos objetivos

estratégicos (ENSSLIN ez al., 2010).

A fase de Recomendagdes tem o objetivo de assessorar o Decisor, propondo os
caminhos embasados para melhorar a performance da documentacdo que serd a base para um

certame licitatorio. Através de um completo entendimento do contexto, torna-se viavel a plena
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compreensdo e avaliagao dos ajustes e corre¢des requeridos, assim como as consequéncias das

acdes realizadas ou ndo no processo de tomada de decisdo.

Essa etapa nao possui um carater prescritivo que determina o que fazer, mas sim
um carater de apoio na construcao de acdes e no entendimento de suas consequéncias, que serao
de responsabilidade do Decisor (ENSSLIN et al., 2010).

De acordo com a proposta desta tese, houve a montagem de um modelo
construtivista baseado na metodologia MCDA-C, considerando um cenario ficticio,

apresentado anteriormente.

Sendo assim, foram propostos na etapa de Avaliagdo cinco PVF, um questionario

aos componentes do GT, e aplicacdo metodologica através do software MACBETH.

Dessa maneira, nao serao emitidas recomendagdes especificas, aplicaveis apenas

em estudos de casos concretos.

6.4 CONSIDERACOES

De acordo com a limitagao de tempo disponivel a esta pesquisa, foram selecionados
pelo autor somente cinco EPA. Importante salientar que varios outros aspectos devem ser
considerados. Como exposto em Capitulos anteriores, sugere-se ao minimo considerar todos os
aspectos elencados no trabalho, tais como: legislacdes, documentacdes da Defesa e diretrizes;
avaliacdo minuciosa de todas as possiveis modalidades de licitacdo; analise de riscos em
potencial ao terceirizar a manutencdo de equipamento das Forcas Singulares; estudar o contexto
e descrever possibilidades de beneficios relacionados as teorias da Hélice Tripla, Quadrupla e
Quintupla; compatibilizar objeto a capacidades requeridas previstas no PBC; dentre outros

associados as especificidades e caracteristicas de cada objeto.

Dessa maneira, demonstra-se 6bvia a negagcdo quanto ao uso de modelos pré-
existentes, ainda que de sucesso, pois havera elementos distintos e especificos em cada contexto

de contratagao.

Ademais, a composicdo do Grupo deve ser tdo completa quanto a necessidade de
avalia¢do em 4reas diversificadas. Desde ja emergem as participagdes de analistas capazes de
identificar oportunidades no mercado local, assessores juridicos e engenheiros especialistas em
temas relativos ao Meio Ambiente. Importante haver a composicdo de uma equipe

multidisciplinar.
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Quanto a proposta metodologica MCDA-C, devemos considerar a necessidade de
tempo disponivel a construgdo do trabalho, vista a importancia da colaboragdo de todos os
membros, sejam Stakeholders ou Decisores, de forma comprometida e com honestidade de

propositos.



7 CONCLUSAO

Este trabalho objetivou apresentar os variados aspectos relacionados a processos
licitatérios, cujo objeto da contratacdo ¢ a terceirizagdo de servicos de manutengdo em
equipamentos operados pelas FA brasileiras, que fazem parte da Administracao Publica Federal,

portanto estdo sujeitos as prescri¢des legais do arcabouco juridico nacional.

Verificamos que os servicos prestados por um terceirizado as Forcas devem valer-
se do interesse publico, onde as entidades privadas precisam alinhar-se a melhora na gestao e
ao desempenho de atividades direcionadas a sociedade brasileira. Porém, também observamos
que diversos insucessos em contratagdes dessa natureza evidenciam a necessidade de uma
pesquisa sobre as possibilidades de solugdo ou, ao menos, a redu¢do em impactos negativos a

conclusao da licitagao pretendida.

No desenvolvimento do trabalho, vimos que a manutengdo de equipamentos
militares envolve altos custos. Dessa maneira, podemos concluir que o processo decisorio
relacionado ao assunto se torna complexo, por demandar a identificagcdo de incontaveis riscos

e incertezas inerentes as especificidades do objeto.

Nesse sentido, concluimos que € imperioso compatibilizar os temas relativos as
incertezas € aos riscos, produzindo um resultado transparente e concreto, por meio de um

planejamento estratégico amparado e dimensionado pelas necessidades de cada Forga Singular.

Concluimos que na constru¢do de um PAG das FA, onde a “pedra fundamental” ¢
representada pela incorporacdo dos anseios da sociedade brasileira, ¢ imprescindivel observar
os aspectos legais da CF (1988), abordados neste trabalho, com atengdo aos Art. 4° e Art. 142°,

onde estdo escrituradas de forma clara e objetiva as missdes da MB, do EB e da FAB.

Ademais, por se tratar de um processo licitatorio, verificamos que ¢ essencial
abordar-se a Lei n° 8.666 (1993), que estabelece normas gerais sobre licitagdes e contratos
administrativos, e ainda a Lei n® 14.133 (Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos),
sancionada em 2021, que revogara a Lei n° 8.666, ap6s decorridos 2 (dois) anos da publicagao
oficial. Contudo, existem diversos equipamentos utilizados pelas FA que sdo fabricados e

manutenidos por empresas estrangeiras, devido ao pouco desenvolvimento da BID brasileira.

No decorrer da pesquisa vimos que o Governo Federal, para fomentar o
desenvolvimento da BID, aprovou a Lei n® 12.598 (2012), onde foram estabelecidas normas

especiais para contratacdes no setor de Defesa. Entretanto, ha varios processos licitatorios que
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ainda permeiam a participacao de empresas estrangeiras, transformando-os em um desafio para

a contratagdo do objeto pretendido.

Dessa forma, verificamos que foi complementada a abordagem do arcaboucgo
juridico com a IN n° 40 (2020), que dispde sobre a elaboragdo dos ETP para as contratagdes na
Administragdo Publica Federal. Sendo assim, concluimos que essa IN contempla uma avaliagao
da viabilidade técnica, socioecondomica e ambiental da contratagdo, com elaboracdo conjunta
por servidores da area técnica e, quando houver, por uma equipe de planejamento da contratagao,

além de identificacao de possiveis novas metodologias a serem aplicadas a certames licitatorios.

Continuando no estudo, ¢ adicionalmente aos aspectos legais abordados,
analisamos as documentagdes de mais alto nivel em Defesa no Brasil, a PND e¢ a END, onde
ambas sdo submetidas ao CN, e dessa forma representam o alinhamento com a vontade do povo
brasileiro, tornando o processo transparente e justificado a populagdo e aos 6rgaos de controle,
como os Tribunais de Conta. Sendo assim, justificamos o motivo de considerarmos a vontade

do povo brasileiro como a “pedra fundamental” do PAG.

Verificamos que a Lei n° 8.666 (1993) estabelece trés abrangéncias, quais sejam:
nacional, internacional e no exterior. Um processo licitatorio em ambito nacional, com
participagcdo somente de empresas estabelecidas no Brasil, quer brasileiras, quer estrangeiras
devidamente autorizadas, ¢ amplamente coberto pela Lei de Licitagdes e pela doutrina. Todavia,
em relacgdo as licitagdes internacionais realizadas em territorio brasileiro, essa Lei ndo apresenta
muito detalhamento. Dessa forma, concluimos que mais criticas sdo as licitagdes realizadas no
exterior, onde o cenario requer mais aten¢do, pois reserva um unico Artigo, que nunca foi
regulamentado como previsdao legal, culminando em casos de suspensdes, cancelamentos e

recomendacoes do TCU.

Em nossa andlise, verificamos que o amparo legal nos certames das Comissoes
militares no exterior encontra-se no Art. 123 da Lei n° 8.666 (1993), prevendo a observacao das
peculiaridades locais e os principios basicos desta Lei, enquanto ndo ha regulamentagdo
definitiva. E ainda que sancionada recentemente a Lei n° 14.133 (2021), em substituicdo a Lei
n° 8.666 (1993), ndo houve a resolucdo da questdo primordial da regulamentacdo especifica no
sentido de dirimir espagos legais, e os antigos problemas permanecem em processos nas

Comissoes no exterior.

Além disso, inferimos que apesar da morosidade do Poder Executivo Federal em

relacdo a regulamentagdo, e buscando-se minimizar riscos aos certames e aos agentes da



88

administracdo, as Forcas emitiram Regulamentos internos para normatizar seus processos
licitatorios internacionais e no exterior. O TCU, da mesma forma, busca a adogdo de medidas
para atender as necessidades. Todavia, os riscos ndo cessam, podem ser apenas atenuados, até

a regulamentacao definitiva pelo Poder Executivo Federal.

Concluimos que ao realizar uma avaliacdo dos riscos, pode-se buscar uma analise
de oportunidades e desafios encontrados na terceirizagdo de manutengdo, quando de uma
tomada de decisdo. Para tal, alguns conhecimentos prévios relacionados ao tema da pesquisa
mereceram destaque, e foram apresentados os conceitos de logistica e terceirizagao, tanto em

meio civil como em ambiente militar.

Dessa forma, observamos que poderdo ocorrer efeitos positivos e negativos
resultantes da opg¢ao de terceirizar e dividir responsabilidades e riscos com uma contratada, com
influéncia direta nos resultados. Logo, fica evidenciada a relevancia de uma avaliagdo prévia e
a utilizacdo de um processo decisério bem estruturado, considerando-se as especificidades de
cada caso e seus efeitos decorrentes, principalmente no meio militar, pois pode interferir, direta

ou indiretamente, na estratégia de Defesa de um pais.

Sendo assim, inferimos que as politicas estatais sdo fundamentais na prospec¢do da
BID, pois os governos sdo os principais compradores de itens de Defesa e, em muitos casos, 0s
unicos (monopsonio). Logo, ¢ fundamental o desenvolvimento coordenado da industria e das

capacitagdes dos recursos humanos, suportados por investimentos do Estado.

Verificamos, ainda, que cabe a administragdo publica considerar nos processos 0s
aspectos relacionados as cinco pas do conceito da Hélice Quintupla, ou seja, Estado, Industria,
Academia, Sociedade e Meio Ambiente, compartilhando com o povo brasileiro suas
preocupacoes e necessidades, aplicando o restrito orcamento publico com probidade, de forma

transparente e amparado legalmente.

Concluimos que o Estado, visando obter economia em recursos aplicados com
Defesa e com a ideia de estruturar o potencial estratégico militar em torno de capacidades
desejadas e nao em funcdo de inimigos especificos, fez surgir o PBC, que considera a
prospeccao tecnoldgica e industrial, alavancando o desenvolvimento da BID através de agdes

governamentais transparentes, eficientes e efetivas.

\ r

Sendo assim, verificamos que para avaliar os fatores relacionados a pratica da
terceirizagdo da manuten¢do em equipamentos no meio militar, deve-se entender o contexto de

riscos, desafios e oportunidades.
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Apresentamos diversos aspectos relacionados aos riscos e inferimos que, apesar dos

riscos, existem oportunidades variadas relativas ao tema da pesquisa, expostas no trabalho.

Complementamos com o raciocinio de que, no que pesem OS riscos € as
oportunidades, surgem alguns desafios a serem encarados pelos gestores publicos diante da

complexidade e incertezas inerentes ao objeto da licitagdo.

Verificamos inimeros elementos que devem ser analisados no planejamento de uma
contratagdo, consideradas as boas praticas e transparéncia exigidas na Administragdo Publica,
e buscou-se um resultado concreto para assessoramento aos decisores na condugdo de um
processo licitatorio. Dessa forma, este trabalho propds um modelo metodolégico complementar,

considerando a heterogeneidade profissional dos atores envolvidos.

Houve a constru¢ao de um modelo multicritério, baseado em situagao ficticia, sobre
a necessidade de suporte logistico terceirizado para a manutencdo de helicopteros fabricados
nos EUA, sendo a Base Aérea da Amazonia Ocidental, organizacdo militar da FAB, sediada na

cidade de Manaus (estado do Amazonas), a sede deste Esquadrao operacional de Asas Rotativas.

Dessa maneira, foi selecionado o conceito Multi Criteria Decision Aiding —
Constructivist (MCDA-C). Como passos iniciais da modelagem, foram identificados pontos

criticos para andlise, os EPA, destacados nos Capitulos deste trabalho.

Foram apresentados cinco EPA nesta pesquisa, limitados pelo tempo disponivel,
todavia considerados relevantes pelo autor no tema da tese. EPA 1) Modalidade de Licitagao;
EPA 2) Especificacao Técnica; EPA 3) Justificativa de Contrata¢do; EPA 4) Economicidade; e
EPA 5) Impactos a Sociedade e ao Meio Ambiente.

Através do estabelecimento de graus de prioridade entre os EPA, surgiram os PVF,
apresentados por escalas ordinais (Descritor), como exposto a seguir: PVF 1) Especificagdo
Técnica; PVF 2) Justificativa de Contratagao; PVF 3) Modalidade de Licitacao; PVF 4)

Economicidade; e PVF 5) Impactos a Sociedade e ao Meio Ambiente.

Dando prosseguimento, expusemos o resultado de respostas aplicadas a um
questionario para o GT sobre a situacdo ficticia, denominado Matriz de Julgamento, visando
alimentar o software MACBETH, aplicado a metodologia MCDA-C, com o intuito de construir

um modelo de valor quantitativo, baseado em julgamentos de comparagdo qualitativa.

A Figura 1 (pag. 81) apresentou a valoragdo executada pelo software, apos aplicada

a Matriz de Julgamento, na coluna Current Scale (Escala Atual), denominada Fungao de Valor,
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ou seja, as porcentagens relativas ao intervalo de atratividade entre os PVF, apresentada a seguir:

PVF1:30,16%; PVF2: 28,57%; PVF3: 17,46%; PVF4: 14,29%; e PVF5: 9,52%.

Dessa forma, concluimos com a analise de pontos fundamentais levantados na
documentagao produzida inicialmente (Projeto Basico), conforme contextualizacao ficticia, e
que merecem especial atencdo antes da tomada de decisdo, avaliando-os de acordo com a

percepcao dos atores evidenciada na Funcao de Valor.

Diante dos dados apresentados, verificamos que, expandindo a compreensao do
contexto como um todo e fornecendo subsidios aos analistas e decisores, pode-se avaliar as
consequéncias das possiveis decisdes, considerados os critérios apontados pelos proprios atores,

e dessa forma aprimorando a performance do processo.

Pelo fato de a pesquisa tratar de uma situagdo ficticia e ndao de um modelo
complementar ao processo de tomada de decisdo relativo a um caso real, ndo foram emitidas

recomendacdes especificas. Contudo, foram feitas consideragoes de carater geral.

Em relagio a metodologia MCDA-C, evidenciamos a necessidade de tempo
disponivel a montagem do modelo, possibilitando a colaboracdo de todos os membros, sejam

Stakeholders ou Decisores, sempre de maneira comprometida e com honestidade de propdsitos.

Por fim, concluimos que, para certames dessa natureza, devemos considerar todos
0s aspectos expostos no trabalho, como legislagdoes, documentacdes da Defesa e Diretrizes,
modalidades de licitagdo, avaliagdao de riscos, oportunidades e desafios, e ainda outros
associados as especificidades e caracteristicas de cada objeto, formando um grupo
multidisciplinar para atender a todas as areas de conhecimento identificadas, proporcionando
uma analise estratégica em relacdo ao tema pesquisado que levara a resultados exequiveis,
econdOmicos, alinhados a PND, a END, ao PBC e ao orgamento federal disponivel, além de ser

transparente aos Orgdos de Controle e principalmente a sociedade brasileira.

Dessa forma, este estudo buscou viabilizar a proposta de uma Analise Estratégica
complementar as Documentagdes ja existentes e utilizadas pelas FA brasileiras, onde sera
possivel modelar de acordo com as especificidades de cada situagdo, sem comprometer seus
pontos comuns e fundamentais, minimizando a possibilidade de imbroglios legais e

administrativos que possam impactar negativamente no certame.

Por fim, este trabalho sugere possiveis oportunidades para estudos futuros, que
poderao selecionar e avaliar outros itens relacionados a objetos diferentes, considerando-se seus

contextos e particularidades, visando aperfeicoar a documentacao das licitagdes nas FA.
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