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RESUMO

Este trabalho trata de gerar conhecimento e entendimento sobre possiveis implicagdes, na
gestdo da cadeia de suprimento de sobressalentes da Marinha do Brasil, oriundas da
utilizagdo de contratos de terceirizagdo de manutengao de seus meios operativos. A coleta de
dados e informagGes necessarias foi realizada por meio de pesquisa documental e pesquisa
bibliografica, utilizando fontes cientificas, trabalhos académicos, bem como normas e
relatdrios da prépria Marinha do Brasil. Procura descrever a realidade da instituicdo em lide
no que tange a sua sistematica de gestdo da citada cadeia de suprimentos e a de gestao de
manutencdo ora em vigor. Ato continuo, aborda conceitos, definicdes e principais aspectos
de interesse relativos a contratos de terceirizacdo de manutencdo, incluindo aqueles de
logistica baseados em desempenho, também conhecidos como os de Performance-based
Logistics. Faz, entdo, uma contraposicdo da atual sistematica descrita com as varidveis
relacionadas a utilizacdo de tais contratos, inferindo ou deduzindo os possiveis impactos,
positivos e negativos, advindos de tal mudanga de paradigma, que poderiam demandar
alteracdes na forma como, hoje, a Marinha do Brasil gerencia a sua cadeia de suprimento de

sobressalentes.

Palavras-chave: terceirizacdo da manutenc¢do; manutencao baseada em performance, cadeia

de suprimentos de sobressalentes e performance-based logistics e spare parts supply chain.
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1 INTRODUGCAO

Este trabalho visou a desenvolver estudo dentro do seguinte tema apresentado
pela Escola de Guerra Naval: “Uma Perspectiva para a MB nos contratos e parcerias de longo
prazo”.

A importancia desta pesquisa respalda-se no fato de que, durante as fases de
operacao e apoio dos meios, a sua Gestdo do Ciclo de Vida (GCV), em que estd inserida a
gestdao da cadeia de suprimento de sobressalentes, por meio de processos de suprimento e
manutengdo eficazes, é de fundamental valia se atingir um custo-beneficio otimizado e
aumentar sua disponibilidade operativa (FEITOSA, 2020).

Existe um estreito relacionamento e alto grau de interdependéncia entre as
funcGes logisticas Suprimento e Manutencdo (BRASIL, 2003) de onde depreende-se a
necessidade do maior grau de sinergia e coordenacdo possiveis entre as tarefas delas
decorrentes. Dessa forma, consideradas as caracteristicas da sistematica de abastecimento
de sobressalentes na Marinha do Brasil (MB) (BRASIL, 2020a) pode-se inferir que a utilizagdo
de contratos de terceirizacdo da manutencdo baseados em performance podera auxiliar a
MB a atender alguns dos principios bdsicos da logistica (BRASIL, 2003, p.2-5) como
continuidade; economia de meios; flexibilidade; interdependéncia e simplicidade. Ademais, a
opcao por esse tipo de contrato podera auxiliar, também, na obtencdo de alguns dos
propdsitos imediatos mais importantes do cumprimento dos Sistemas de Manutencdo
Planejada (SMP), como o conhecimento do custo de manutencdo; e o aumento da
confiabilidade e disponibilidade dos meios (BRASIL, 2002).

Nesse contexto, considerando que a MB vem vivendo uma transicdo de
paradigma logistico nas funcdes logisticas manutencdo e suprimento (BRASIL, 2021a),
entende-se ser de suma valia compreender o seguinte:

Como a terceirizagdao da manutencao, incluindo aquela baseada em performance
com inclusdo de partes e pecas de reposicdo, pode impactar na gestdo da cadeia de
suprimento de sobressalentes?

Dai decorre o objetivo principal deste estudo: Relacionar os possiveis impactos a
gestdo da cadeia de suprimento de sobressalentes da MB oriundos da utilizagdo de contratos

de manutencdo baseados em performance.
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A fim de orientar a consecu¢do do mesmo, pretendeu-se alcancar os objetivos
estruturantes de descrever as sistematicas de gestdo da cadeia de suprimento de
sobressalentes e de manutencdo de meios navais na MB; e discriminar as vantagens da
utilizacdo de contratos de terceirizacdo da manutenc¢do. Focou-se, portanto, nas seguintes
guestdes de estudo: Como estd estruturada a gestdo da cadeia de suprimento de
sobressalentes na MB? Como esta estruturada a sistematica de manutencdo de meios navais
na MB? Quais as vantagens de se utilizar um contrato de terceirizacdo da manutenc¢ao?
Como a utilizacdo de um contrato de manutencao baseado em performance pode impactar
na gestao da cadeia de suprimento de sobressalentes da MB?

Selecionou-se, para a conducdo deste trabalho, a pesquisa bibliografica e
pesquisa documental como método principal de coleta de dados (LAKATOS e MARCONI,
2005) e intencionou-se conduzir a pesquisa da seguinte maneira:

Busca por instrugdes, normas e relatérios de estudos existentes na MB que
auxiliassem na compreensdo e explicacdao das particularidades da instituicdo atinentes ao
tema.

Busca de trabalhos técnicos e cientificos relacionados a contratos de terceirizagdo
de manutencdo via os mecanismos de pesquisa da Internet: Google e Google Académico.
Foram selecionadas as seguintes palavras-chave para as buscas: terceirizagdo da
manutencdo; manutencdo baseada em performance, cadeia de suprimentos de
sobressalentes e performance-based logistics e spare parts supply chain. Procurou-se utilizar,
prioritariamente, fontes mais recentes incluidas na janela temporal entre os anos de 2012 e
2022, ndo obstante a utilizacdo de outras fora desse periodo quando verificada a
necessidade de agregar sua contribuicdo.

Busca de trabalhos cientificos por meio de plataformas académicas como Rede
BIM e SciELO, utilizando-se as mesmas palavras-chave supracitadas.

N3o obstante ao planejamento aqui elucidado, quando houve necessidade de
busca em bases de dados alternativas, esta implicou a inclusdo de outras fontes cientificas e
documentos a este trabalho.

Este trabalho tem foco na experiéncia adquirida pelo pessoal da MB e nos dados
disponiveis acerca da atual sistematica de manutengao de seus meios navais, bem como nas
praticas adotadas na gestdao da cadeia de suprimentos de sobressalentes que atende a tais

necessidades de manutencdo. Haja vista a restrita janela temporal disponivel para a
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realizacdo deste estudo, ndo foi possivel adentrar nos pormenores das implicacGes
financeiras e orcamentarias ou fazer analises comparativas de custos que pudessem
demonstrar, mais amiude, as vantagens aventadas como resultado do mesmo. Ademais,
compreende-se que, considerando a atual relativamente pequena experiéncia da MB na
utilizacdo de contratos baseados em performance, seriam necessdrios estudos adicionais que
aprofundassem algumas varidveis aqui abordadas, a fim de viabilizar o estabelecimento de
ferramentas consistentes de apoio a decisao relacionadas a essa tematica.

Tendo estabelecidas tais consideracdes, o presente trabalho estrutura-se
conforme a seguir:

Secdao 1: Introducdo — pretendeu-se nesta secdo delinear o problema de
pesquisa, bem como definir seu objetivo principal, os objetivos estruturantes e questées de
pesquisa que auxiliaram na elaboracdo deste trabalho. Adicionalmente, concatenou-se, em
termos gerais, algumas linhas de referencial tedrico adotadas como base académica neste
estudo, mas que em muito serdo enriquecidas e complementadas por intermédio de
contribuicdes de outras fontes diversas ao longo das proximas sec¢Oes. Foi estabelecida,
também, a metodologia que se pretendeu aplicar na coleta e analise de dados que deram
respaldo aos achados doravante elucidados;

Sec¢dao 2: A manutengdo de meios navais na Marinha do Brasil — nessa segdo
trataremos de definir alguns conceitos fundamentais a compreensdo do funcionamento da
atual sistematica de manuten¢dao dos meios operativos na MB passando, em seguida, a
descrever como é estruturado o planejamento das tarefas vinculadas aquela atividade, como
sdo, de fato executadas as acOes decorrentes de tal planejamento e outros aspectos
relevantes de tal sistematica;

Secdao 3: Cadeia de suprimento de sobressalentes da Marinha do Brasil —
definiremos a cadeia de suprimentos de maneira geral e a contextualizaremos no ambito
militar, mais especificamente no que se refere ao suprimento de sobressalentes destinados a
manutencdo dos meios operativos da MB. Serdo, também, abordados outros conceitos
correlatos, a fim de viabilizar uma compreensdo mais eficaz de como tal cadeia de
suprimentos é, atualmente, gerida pela MB. Adicionalmente, tais conceituacbes serdo
entremeadas por consideracdes e constatacdes referentes as circunstancias nas quais a
gestdo de tal processo ocorre. Visando a pormenorizar as informa¢des de maneira

sistematica, a referida secdo serd subdividida em trés subsecGes, dentro das quais pretende-
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se tratar dos fatos referentes a determinacdo de necessidades; a obtencdo de
sobressalentes; e de sua armazenagem e distribuicao;

Secdo 4: Impactos da terceirizacdo da manutencao de meios navais — Nessa secao
trataremos, primeiramente, de definir conceitos relacionados a terceirizacdo de atividades
logisticas, adentrando entdo em consideracbes mais préprias ao meio militar e, mais
especificamente, a MB. Em seguida, discorreremos sobre os contratos de apoio logistico
transacionais e suas principais diferencas em relagdo aos contratos de apoio logistico
baseados em performance, relacionando os beneficios deste ultimo a experiéncia registrada
pelo Governo Norte-Americano ao longo de mais de 20 anos. Por fim, relacionaremos e
descreveremos possiveis vantagens e desvantagens de tal mudanga de paradigma, inferindo
seu impacto na gestdo da cadeia de suprimento de sobressalentes na MB; e

Secdo 5: Conclusdes — Finalmente, na ultima secdo deste estudo serdo
apresentados os resultados auferidos no mesmo e estimada sua relevancia. Adicionalmente,
registraremos possiveis lacunas a preencher na literatura e sugestdes de estudos futuros que

possam contribuir para o enriquecimento do tema ora abordado.

2 A MANUTENGAO NA MARINHA DO BRASIL

O conceito de manutencao pode ser definido como uma combina¢do de agdes
técnicas e administrativas que, executadas de maneira coordenada, contribuam para manter
ou restabelecer as condi¢gdes normais de funcionamento de determinado sistema (SRIVYAS
et al.,, 2017). A adequada realizacdo das tarefas atinentes a atividade de manutencdo é de
suma valia na conducdo eficiente e eficaz da logistica de maneira geral (MANGANO e DE
MARCO, 2014).

A logistica, conceito forjado por Jomini, nos meandros dos estudos militares, e
tendo alguns de seus fundamentos lancados por Clausewitz, possui diversas acepc¢des,
interpretacdes e aplicacbes a depender da época e do contexto em que se esteja analisando.
O Ministério da Defesa brasileiro estabelece, como logistica, um conjunto de atividades
relacionadas a prever e prover recursos e servicos indispensaveis a consecuc¢do das missoes
das Forgas Armadas (BRASIL, 2016). A MB, com fito a padronizar o entendimento do conceito

e nortear a elaboracdo de suas doutrinas, adotou a seguinte definicdo:

“Logistica é a componente da arte da guerra que tem como propdsito obter e
distribuir as Forcas Armadas os recursos de pessoal, material e servicos em
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quantidade, qualidade, momento e lugar por elas determinados, satisfazendo as
necessidades na preparacdo e na execucdo de suas operacOes exigidas pela guerra”
(BRASIL, 2003, p. 1-3).

As notdveis restricGes orcamentarias enfrentadas pela MB nas ultimas décadas
tém gerado reflexos em diversas atividades de diferentes setores da instituicdo. A logistica
militar, que figura como uma de suas principais atividades-meio, vem sendo, obviamente,
afetada, o que corrobora a estreita ligagdo existente entre Economia e Logistica. Uma vez que
os recursos disponibilizados as Forcas Armadas sdo limitados, o esforco na adocdo de
ferramentas de gestdo alternativas deve ser constante a fim de minimizar as limitacGes
impostas pela logistica a estratégia e a tatica da For¢a (BRASIL, 2003).

Atinando para tal cenadrio, cresce a relevancia de pesquisas com objetivos que
guardem relagdo com a reducdo de custos de manutencdo e com o incremento dos niveis de
disponibilidade e confiabilidade dos meios operativos, notadamente se considerarmos as
atuais oportunidades de melhoria de processos envolvidas na reestruturagao da MB, as quais
sdo de fundamental valia na preparacdo do apoio logistico integrado aos novos meios ora em
fase de obtencdo ou construcdo (CAMBRA, 2016).

Dentro do contexto apresentado de logistica, a MB subdivide suas tarefas
agrupando-as em sete FuncOes Logisticas a saber: suprimento; manutencdo; salvamento;
saude; recursos humanos; transporte; e engenharia. Este capitulo propde-se a descrever
como esta concatenada a funcdo logistica Manutencdo na MB, definida como um
agrupamento de tarefas técnicas e administrativas conduzidas com fulcro em manter o
material nas melhores condi¢ées de aplicacdo com apropriada confiabilidade, seguranga e
custo, restituindo essas condi¢cdes nos casos em que ocorrerem avarias (BRASIL, 2002;

BRASIL, 2003).

2.1 Planejamento
A manutencdo dos meios operativos é planejada na fase de andlise do apoio

logistico, momento em que sdo criadas as rotinas de manutencdo e sdo definidos a
frequéncia e os responsaveis pela sua realizagao. Tal planejamento contempla toda a vida util
dos meios e deve estar consonante com o que preconiza o respectivo Plano de Apoio
Logistico Integrado (BRASIL, 2013).

A MB elabora seu planejamento referente a manutencées programadas para seus

meios navais, aeronavais e de fuzileiros navais por intermédio de um grande plano sexenal
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consubstanciado no documento chamado Programa Geral de Manutengdao (PROGEM), o qual
tem como objetivo principal manter os referidos meios dentro de percentuais 6timos de
disponibilidade operativa de acordo com seus respectivos ciclos de atividades. Dentro do
PROGEM, sdo previstos quais meios serdo manutenidos, em que janela temporal, a
classificagdo dos tipos de periodo de manutencao de acordo com o escaldo de complexidade
e a previsdo de custo dos materiais a serem empregados (BRASIL, 2020).

Na elaboracdo do PROGEM, a MB leva em consideracdo a previsdo de
disponibilidade de pecas sobressalentes, de recursos financeiros e de mao de obra
disponiveis em suas Organiza¢Ges Militares Prestadoras de Servicos (OMPS). Além disso,
tendo em vista as restricdes orcamentdrias e financeiras supracitadas, existe uma priorizacao
estabelecida entre os meios que se necessita manutenir a fim de se otimizar a aplica¢cdo dos
recursos visando a um melhor atendimento dos objetivos institucionais (BRASIL, 2002).

Como principal ferramenta digital de planejamento e apoio as decisGes atinentes
ao PROGEM, a MB utiliza o seu Sistema de Gerenciamento de Informagdes do
Abastecimento (SINGRA). No SINGRA, em seu submddulo Geréncia de Projetos, sdo criados
Projetos de Abastecimento destinados aos seus respectivos meios operativos, nos quais sao
registradas as necessidades de sobressalentes para manutenir sistemas especificos. Tal
registro é feito, hoje, de maneira descentralizada por meio operativo, levando em
consideracdo a determinacdo técnica de necessidades, configurada pelo que preconizam os
manuais dos fabricantes de equipamentos, bem como as publicagdes técnicas e normas das
Diretorias Especializadas (DE) (BRASIL, 2020).

Releva mencionar que, por entender que tal processo de planejamento precisa
manter-se sempre atualizado para melhor se adequar as circunstancias que compdem a
realidade da Forca, a MB tem empreendido esforcos para estuda-lo e buscar oportunidades
de melhoria por meio de Grupos de Trabalho Intersetoriais (GTI). Exemplo de tais esforcos
sdo os resultados consubstanciados nos relatérios do GTI para Reestruturacdo do Setor de
Material da MB e do GTI de Centralizacdao da Coordenacdo da Funcdo Logistica Manutencao

na MB (BRASIL, 2016; BRASIL, 2021a).

2.2 Operacionalizagdo
A medida que os sobressalentes estejam disponiveis em estoque e se facam

necessarios, os meios podem fazer suas Requisicdes de Material para Projeto (RMP) por
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meio do SINGRA. Uma vez de posse de todos os sobressalentes necessarios a realizacdo das
rotinas previstas para determinado periodo de manutencdo (PM), a OMPS-Lider coordenara
a condugdo dos servigos em alinhamento com as demais OMPS envolvidas. A depender da
abrangéncia e complexidade das rotinas de manutencdo, estas serdo classificadas numa
escala de 22 a 42 escaldo, o que definird quais recursos materiais, mao de obra e métodos
serdo aplicados na sua realizacdo (BRASIL, 2013; BRASIL, 2020a; BRASIL 2021b).

Nas rotinas de 12 escaldo, o proprio meio operativo é responsavel pela
manutencdo a ser realizada a bordo e com mao de obra da tripulacdo. As de 22 escaldo
podem ter apoio das OMPS na diagnose das avarias, bem como o concurso de pessoal
externo, que auxiliard a tripulagao a realizar os servigos a bordo ou em oficinas proprias.
Servicos que demandem 32 escaldo de manutengdo s3ao realizados por pessoal extra-
tripulacdo ou extra-MB, mediante contratacdo de empresas. Ja as manutencgdes classificadas
como 42 escaldo sdo aquelas que precisam ser efetuadas pelo fabricante em suas oficinas
especializadas, e se aplica a casos que extrapolam a capacidade de ferramental e capacidade

técnica da MB (BRASIL, 2013).

3 CADEIA DE SUPRIMENTO DE SOBRESSALENTES DA MARINHA DO BRASIL

Cadeia de suprimento pode ser definida como um conjunto de organizacdes,
pessoas, atividades, informacdes e recursos envolvidos em transportar um produto ou
servigo desde o seu fornecedor até o consumidor final (KAIN e VERMA, 2018).

Este capitulo propde-se a descrever como esta concatenada a funcdo logistica
Suprimento na MB, definida como “o conjunto de atividades que trata da previsdo e provisao
do material, de todas as classes, necessdrio as organizacées e forgas apoiadas”, mais
propriamente no que diz respeito ao provimento de sobressalentes, bem como sua relacdo
com as fungdes logisticas Transporte e Manutenc¢do. Importa estabelecer que, na MB, existe
também o conceito de Abastecimento, o qual abrange a fungao logistica Suprimento com
parte da func¢do logistica Transporte, e cujo propdsito é “promover o fluxo adequado do
material necessdrio, desde as fontes de obtencdo até as OM consumidoras” (BRASIL, 2003, p.
4-1).

A funcdo logistica transporte, também fundamental a gestdo da cadeia de

suprimento em lide, é definida no Ministério da Defesa como “o conjunto de atividades que
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sdo executadas visando ao deslocamento de recursos humanos e materiais por diversos
meios, em tempo e para os locais predeterminados, a fim de atender as necessidades”
(BRASIL, 20164, p. 30).

As fungOes logisticas Manutengdao e Suprimento estao fortemente
correlacionadas, tendo suas tarefas uma relacdo de interdependéncia. Na propor¢ao do quao
maior é a quantidade de meios operativos e mais abrangente o escopo da manutencao a se
realizar, crescerd a demanda pelo suprimento de sobressalentes. Dentro da mesma légica,
em sentido inverso, um fluxo insuficiente de provimento de sobressalentes pode acarretar
incremento da necessidade de manutencdo, limitagdes as suas atividades ou até mesmo

inviabiliza-la por completo (BRASIL, 2013).

3.1 Determinacgdo de necessidades
No que se refere a manutencao, a MB considera determinacdo de necessidades o

estabelecimento e descricdo quantitativa e qualitativa dos sobressalentes que serao
aplicados na realizagdo das tarefas atinentes aquela fungdo logistica. Diferencia ainda tal
atividade em dois grupos distintos: a Determinacdo Técnica de Necessidades (DTN) e a
Determinacdo Corrente de Necessidades (DCN). A DTN, realizada pelas DE, é o
estabelecimento do quantitativo minimo necessario de sobressalentes, para determinada
janela temporal, que visa a prover o apoio a manutengdo programada dos meios operativos.
Ja a DCN, conduzida em grande parte pelos préprios meios operativos, verifica e registra a
demanda real de sobressalentes em dado momento, adaptando a DTN por meio do
acompanhamento de varidveis como tempo médio entre falhas e a demanda histérica
(BRASIL, 2021b).

Na pratica, as DE elaboram uma Dotacdo Inicial para cada meio operativo,
estabelecendo a Dotacdo de Bordo, que é uma lista de sobressalentes que o mesmo precisa
carregar a bordo para realizar as manutencdes de 12 escaldo, e a Dotacdo de Base, que sdo
os sobressalentes que devem ficar armazenados nas OMPS ou nos Orgdos de Distribuicdo
(OD) para apoiar as manutencdes de 22 e 32 escalGes. Além disso, com base nos manuais e
publicacdes técnicas, as DE criam as rotinas de manutencdo e suas respectivas listas de
sobressalentes, que sdo os chamados Conjuntos Passivos e ficam registrados no Banco de

Dados do SINGRA (BRASIL, 2020a; BRASIL, 2021b).
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Dois anos antes do inicio dos periodos de manutencao, sdo criados os projetos de
abastecimento no SINGRA para os meios operativos que serdo contemplados. Os meios
entdo selecionam, para cada projeto, os conjuntos passivos adequados e podem, também,
fazer a inclusdo de outros sobressalentes que se fazem necessarios devido a avarias ou
degradacdo de equipamentos constatadas em seu acompanhamento continuo. Um ano
antes do efetivo inicio das manutencdes, sdo comandadas, no SINGRA, rotinas de separacao
contabil de material em estoque nos OD e inicio de obteng¢des dos sobressalentes faltantes

(BRASIL, 2021b).

3.2 Obtencao
As tarefas ligadas a atividade de obtenc3o, na MB, sdo realizadas por seus Orgdos

de Obtencdo. Quando se trata de sobressalentes, esses Orgdos de Obtengdo s3o o Centro de
Obtencdo da Marinha (COMRIJ) para as compras realizadas no Brasil e, quando as aquisicoes
sao direcionadas ao exterior, pela Comissdao Naval Brasileira na Europa (CNBE) e Comissao
Naval Brasileira em Washington (CNBW). Ja quando o objetivo é a compra de equipamentos
completos, os Orgdos de Obtencdo sdo as préprias DE com jurisdicdo técnica sobre o
material (BRASIL, 2020a).

Conforme mencionado, por ocasido da execucdo das rotinas de obtencdo do
PROGEM no SINGRA, o sistema gera, automaticamente, Solicitacdes ao Exterior (SE) para as
Comissoes Navais no Exterior (CNE) ou Pedidos de Obtencdo (PO) para o COMRJ, visando a
aquisicao dos sobressalentes nao existentes em estoque nos OD, de maneira a completar a
totalidade das demandas constantes nos projetos de abastecimento para o ano subsequente.
Aqueles Orgdos realizam, entdo, os procedimentos licitatdrios preconizados na Legislacdo
especifica e requerem, junto as Organizacdes Militares Solicitantes (OMS), os recursos
financeiros necessarios ao pagamento dos fornecedores (BRASIL, 2020a; BRASIL, 2020b).

A MB possui como caracteristica uma grande diversidade quando se trata de
nacionalidade da fabricacdo de equipamentos de seus meios operativos, tendo sido grande
parte deles adquiridos sob demanda de fabricagao em estaleiros no exterior ou comprados
por oportunidade de marinhas estrangeiras. Tal fato vem enfraquecendo, ao longo dos anos,
a demanda no mercado nacional por sobressalentes de sistemas navais por parte da MB.

Essa falta de incentivo a construcdo naval e a fabricacdo de pecas de reposicdo no pais
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contribuiu para uma Base Industrial de Defesa (BID) nacional insuficiente para atender as
necessidades de material para a realizacdo da manutencdo dos meios operativos da MB.

Devido a atual situacdo da BID brasileira, observa-se que quase 90% das compras
de sobressalentes da MB sdo direcionadas para o exterior, o que gera uma significativa
sobrecarga administrativa para as CNE e contribui para o aumento do tempo médio de
procura e aquisicdo de sobressalentes. Tal fato vem a agravar-se, no momento, devido a
entrada em vigor, em 01 de julho de 2022, da Portaria GM-MD n25.175, que normatiza as
compras no exterior realizadas pelas Forcas Armadas (BRASIL, 2021c). A titulo de exemplo, a
Tabela 1 ilustra os montantes financeiros e a distribuicdo do atendimento de sobressalentes
com itens de estoque e aqueles direcionados para compras nos respectivos Orgdos de
Obtencdo nos ultimos dois anos.

O instrumento normativo traz uma série de novas exigéncias documentais e de
procedimentos, relacionadas aos processos licitatérios no exterior, que costumavam ser,
relativamente, mais simples e rapidos que aqueles realizados em territério nacional e que ja
comecaram a afetar, significativamente, os tempos de procura e aquisicdo de sobressalentes
pelas CNE. Considerando que a quase totalidade dessas obtencdes sao realizadas no exterior,
conforme supramencionado, estima-se um consideravel impacto na gestdo da cadeia de

suprimentos de sobressalentes da MB.

Tabela 1 — Distribuicdo das fontes de obtencdo de sobressalentes para o PROGEM

Ano PROGEM Estoque COMRIJ CNBW CNBE Total
24.737.592,39 5.979.561,40 12.657.750,22 69.758.407,79 | 113.133.311,80

2020 22% 5% 11% 62% 100%
9.901.975,03 3.517.084,46 10.587.059,88 25.028.503,97 49.034.623,34

2021 20% 7% 22% 51% 100%

Fonte: Banco de dados do SINGRA, 2022.
Nota: Elaborada pelo autor com dados financeiros expressos em reais.

3.3 Armazenagem e distribuicao

Uma vez adquiridos os sobressalentes, seja por meio de compras efetuadas pelos
Orgidos de Obtencdo, ou recebimento de pacotes logisticos iniciais por ocasido do
recebimento de novos meios operativos, esse material é arrecadado para ficar armazenado

em um dos Centros de Acumulacdo de Material (CAM) da MB. Atualmente, a maior parte dos
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sobressalentes fica armazenada no Depdsito de Sobressalentes da Marinha no Rio de Janeiro
(DepSMRI), contando mais de cem mil diferentes itens (SKU) em cerca de quatro milhdes de
unidades, totalizando um patrimonio imobilizado de mais de quinhentos milhdes de reais. Tal
fato deve-se a ser o CAM Primario que fica mais préximo da sede da Esquadra.

Os demais sobressalentes s3ao armazenados nos CAM Secunddrios,
principalmente localizados nos Centros de Intendéncia da Marinha (CelM), distribuidos pelos
outros estados onde ha meios operativos apoiados por outros Distritos Navais. Procura-se
armazenar, nesses CAM Secundarios, sobressalentes que sejam principalmente aplicados aos
meios operativos sediados dentro da jurisdicdo do mesmo Distrito Naval, a fim de tornar
mais eficiente a distribui¢ao do material.

Importa relevar o fato de que manter armazenada uma quantidade tdo grande de
estoque imobilizado de sobressalentes implica diversos custos que envolvem qualificacdo de
pessoal, manutenc¢do de instalagdes, custos fixos e varidveis de funcionamento dos CAM,
depreciacdao do material, dentre outros. Nota-se, também, que ha diversos riscos associados
a esse investimento imobilizado, como a deterioracdo por acidentes, oxidacdo, acdo de
intempéries, obsolescéncia, entre outros. Existem ainda outros 6nus relacionados a esses
estoques como a necessidade de inventario rotativo, registros contabeis nos sistemas digitais
de apoio e a manutencdo de uma frota de empilhadeiras, transpaleteiras e outros
equipamentos de manuseio de material.

A situacdo de estoque atual é fruto de politicas de gestdao de estoque e
estratégias de manutencdo ainda ligadas as décadas passadas, quando a MB tinha grande
capacidade de técnica e mao de obra suficiente para realizar a manutencao de seus meios de
maneira mais autbnoma. Nesse contexto, a regra era a composi¢dao de grandes estoques de
sobressalentes e havia um fluxo financeiro frequente para recompleta-los. Aliado a essas
constantes reposicdes, ocorreu o recebimento de grandes pacotes logisticos ao longo dos
anos, os quais vinham vinculados as compras de meios por oportunidade oriundos de seus
paises de origem.

Atualmente, observa-se uma transicdo de paradigma logistico no que concerne
as politicas de gestdao de estoque de sobressalentes na MB. Ha alguns anos, o Programa de
Recompletamento de Estoque de Sobressalentes do Sistema de Abastecimento (PRESSA)
deixou de ser contemplado com recursos financeiros. Consequentemente, o nivel de servigo

para atendimento aos projetos de abastecimento tende a diminuir, uma vez que ocorrem
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praticamente apenas saidas de estoque. Nos ultimos cinco anos, esse indice tem ficado em
torno de 25%, o que acaba gerando um grande esforco direcionado aos Orgdos de Obteng3o
para adquirir todos os sobressalentes que compdem os demais 75% da necessidade para a
manutengdo dos meios.

A distribuicdo dos sobressalentes envolve diversas OM que contribuem, direta ou
indiretamente, nos processos de trafego de carga. No ambito do transporte internacional, as
CNE possuem contratos de desembaraco aduaneiro e transporte para viabilizar o
recebimento ou envio de equipamentos e sobressalentes. No Brasil, o Centro de
Desembaraco Aduaneiro da Marinha (CDAM) atua também com o desembaraco de carga,
bem como o despacho e transporte do material, seja por meio de frota prépria, com apoio
de viaturas da Base de Abastecimento da Marinha no Rio de Janeiro (BAMRIJ) ou por
intermédio de contratacdo de empresas terceirizadas.

O transporte dos sobressalentes normalmente é destinado aos OD, onde serao
recebidos para recompletamento dos seus niveis de estoque ou separados para
fornecimento, em atendimento a requisicdes de material ja realizadas pelos meios
operativos. O DepSMRJ e os CelM podem utilizar viaturas prdprias, caso disponiveis, a
depender da urgéncia, para entregar o material diretamente as OMS ou, caso contrario,
consolidar a carga com outras entregas destinadas a meios sediados no mesmo local.

Assim como ocorre com a armazenagem, existem custos, riscos e outros 6nus
ligados a necessidade de se fazer desembaraco alfandegario e distribuicdo de uma enorme
guantidade de itens de sobressalentes para todos os meios operativos distribuidos pelo
Brasil. Também nessa atividade ha despesas com qualificacdo de mdo de obra, manutencdo
das frotas de veiculos dedicados, compromissos contratuais com as transportadoras
terceirizadas e a possibilidade de extravio ou dano ao material durante o transporte, o que

em determinadas circunstancias geraria custos diretos para a MB.

4 IMPACTOS DA TERCEIRIZAGAO DA MANUTENGAO

Em que pese a logistica ter se iniciado dentro do meio militar, é fato notério que
as atividades a ela relacionadas se desenvolveram fortemente no meio empresarial, em que
ganharam um escopo mais abrangente e se aprimoraram por meio constantes melhorias de

processo, trazendo maior eficiéncia, eficdcia e efetividade para a logistica como um todo.
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Esforcos combinados da comunidade académica e de estudos empresariais contribuiram
sobremaneira para o aumento da vantagem competitiva, da qual a logistica militar mais se
beneficiou do ponto de vista da redugdo de custos, haja vista que ndao ha foco no lucro para
as Forcas Armadas (BALLOU, 2010, apud MIRANDA et al., 2014).

Nesse contexto, faz-se mister, também, definir o que se entende por terceirizacao
logistica. Tal estratégia gerencial é descrita por Deepen (2007) como sendo a contratacdo de
uma empresa, nao associada ou componente da organizacao contratante, para a realiza¢ao
integral ou parcial de qualquer operacao logistica.

Os setores empresarial e militar tém convergido com foco em transporte e
politicas de estoque no que tange aos esforgos de terceirizagdo de atividades e isso ndo é
apenas uma coincidéncia. Tal fato vai diretamente ao encontro do que asserta Ballou (2006)
guando esclarece que mais da metade dos custos logisticos estdo, justamente, concentrados
nessas atividades empresariais ligadas a transporte e gestao de estoques.

Dentro do setor militar, as marinhas de paises considerados de grande expressao
como a americana, a italiana, a britdnica e a francesa tém obtido bons resultados em sua
experiéncia de terceirizacdo de manutencdo de meios operativos na busca incessante pelo
aumento de sua disponibilidade e confiabilidade (SANTOS, 2021).

No Brasil, a MB vem enfrentando dificuldades relacionadas a manutenc¢do dos
seus meios em funcdo de diversos fatores. Um deles é a complexidade de se manutenir
meios que foram fabricados em diferentes paises, o que obriga a For¢a a lidar com uma
guantidade significativa de fornecedores de sobressalentes e prestadores de servicos de
inUmeras nacionalidades, muitos dos quais sem representacdo direta no Brasil. A MB possui,
hoje, meios oriundos da Inglaterra, Estados Unidos da América, Alemanha, Noruega, China,
Franca, por exemplo, além daqueles fabricados no Brasil. Outro fator a considerar é a idade
avancada de grande parte dos meios, o que gera problemas como obsolescéncia de
equipamentos e sobressalentes, falta de ferramentas especiais apropriadas a realizacdo da
manutengdo e escassez de mao de obra especializada que viabilize os servigos com custos
razoaveis.

A MB, como as demais Forcas Armadas, também tem encontrado barreiras
orcamentarias significativas, as quais tém drenado grande parte dos recursos necessarios a
manutencdo de meios para despesas ainda mais bdsicas da For¢ca como a folha de

pagamento de pessoal e contas de funcionamento das OM. Tal fato tem conduzido a MB a
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processos decisérios que culminam na escolha de manutenir determinado grupo de meios
em detrimento de muitos outros, ainda que a manutencdo de todos seja necessaria e
fundamental para o estabelecimento dos niveis de confiabilidade e disponibilidade
adequados. A Tabela 2 demonstra a proporcdo de projetos de abastecimento que seriam
necessarios a manutencdo dos meios, nos respectivos anos, em relacdo aqueles
efetivamente executados.

Pode-se acrescer a esse cabedal de dificuldades a gradual perda de capacidade
técnica e de recursos materiais que vem ocorrendo com as OMPS Industriais (OMPS-I) ao
longo dos anos. Em grande parte, essa perda se deve a aposentadoria de um grande nimero
de funciondrios civis dessas OMPS-I sem que houvesse reposicdo ou um plano de gestdao do
conhecimento apropriado que permitisse a manutencdo da importante experiéncia obtida
por aqueles servidores. Além disso, o proprio ferramental e as instalagdes das oficinas das
OMPS vém sendo degradados ou privados de modernizagdo pelas mesmas restricdes

orcamentarias mencionadas.

Tabela 2 — Comparac¢do quantitativa de projetos de abastecimento simulados e executados

Ano PROGEM Projetos Simulados Projetos Executados %
2018 161 52 32,30
2019 238 56 23,52
2020 224 36 16,00
2021 200 60 30,00

Fonte: Banco de dados do SINGRA, 2022.
Nota: Elaborada pelo Autor.

Tal situagdo vem sendo contornada, parcialmente, pela contratagdo de um
grande numero de empresas para executarem os servicos de manutengdo e reparo que as
OMPS ndo possuem mais capacidade técnica, material ou mao de obra suficiente para fazé-
lo, de forma concomitante, para o grande nimero de meios que os demandam. Esse fato
corrobora a forte tendéncia, até mesmo motivada pela necessidade, de a MB terceirizar a
manutencdo dos seus meios operativos, ainda que de maneira pulverizada e sem que haja
um esforco eficaz na busca pela reducdo do nimero de empresas contratadas, o que
reduziria a quantidade de contratos a se gerenciar e fiscalizar e, provavelmente, otimizando

os custos relacionados a essa gestao.
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Adicionalmente, é preciso notar que terceirizar manutencao de bens publicos é
uma tarefa que acaba sendo cerceada pelo complexo arcaboucgo legislativo que rege os
processos licitatdrios inescapaveis as contratacdes realizadas pela MB, dentre os quais estdo
as Leis n? 8.666/1993, n? 10.520/2002 e n2 14.133/2021. Assim sendo, quanto menor a
guantidade de contratos de terceirizacdo, maior serd a economia administrativa alcancada
pela instituicdo, o que nos leva a inferir pela vantajosidade de se caminhar ao encontro de
solugdes que priorizem a contratacdao de grandes empresas com entregaveis focados nos
resultados que se deseja obter, em vez de contratar para realizacdo de iniUmeros servicos
pontuais sob demanda especifica e momentanea.

N3o obstante, compreendendo que o negécio central da MB esta ligado a sua
missdo principal de defesa da patria, ao qual deve dedicar a maior parte de seus esforgos, a
atividade de manutencao dos meios operativos pode ser considerado de status acessério no
estabelecimento da prontidao do Poder Naval, sendo, portanto, candidata coerente a uma
analise que defina a aceitabilidade de sua terceirizacdo. Para a MB, a terceirizacdo de
atividades secundarias como a manutencdo, poderia representar liberacdo de recursos
humanos, financeiros e materiais a serem aplicados em suas atividades-fim, que seriam
entdo realizadas de maneira mais eficiente com ganhos na qualidade na entrega de seus
servicos a sociedade brasileira.

Para alguns autores, o cerne da terceirizacdo resta no incremento de qualidade
dos servigos ou produtos entregues ao cliente (GIOSA, 2003). Em contrapartida, ha os que
defendam que a maior vantagem em se terceirizar atividades é conquistada por meio da
mitigacdo de custos (BALLOU, 2006; FIGUEIREDO et al, 2008). Dessa forma, é de fundamental
importancia que, ao tomar o caminho da terceirizacdo, a organizacdo mantenha
acompanhamento das atividades terceirizadas e seja capaz de mensurar, de maneira precisa,
por meio de ferramentas gerenciais de controle, os resultados positivos auferidos dessa
relacdo contratual com determinada empresa.

Assim sendo, todo contrato de terceirizagdo demanda uma andlise prévia
aprofundada e detalhada dos possiveis impactos positivos e negativos que se espera
enfrentar (DEEPEN, 2007). Nesse processo, é necessario avaliar o grau de complexidade da
atividade que se deseja terceirizar, o nivel de confiabilidade e a maturidade da relacdo
estratégica com o contratado, o qual passara a representar uma importante engrenagem

interorganizacional que contribuira para um melhor desenvolvimento do core business
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(competéncias centrais) da organiza¢do contratante. Para a MB, o que mais contribui para o
desempenho do seu core business de defesa da Patria é a prontiddo da Forca, traduzida pelo

aumento da disponibilidade e confiabilidade de seus meios operativos.

4.1 Implicacdes dos contratos de manutencado baseados em performance

Primeiramente, é preciso estabelecer uma diferenciacdao entre o que se entende
por um contrato de apoio logistico transacional e um contrato de apoio logistico baseado em
performance. No contrato de apoio logistico transacional, o pagamento a empresa
contratada se dd em contrapartida a uma demanda pontual e especifica. A légica dessa
modalidade faz crescer os custos do contratante na proporg¢dao que aumenta a quantidade de
ocasides em que a demanda ocorre. Nesse sentido, a empresa sera estimulada a atuar mais
vezes para obter o maximo de recompensa da relagdo contratual, ndo se preocupando,
assim, em solucionar as demandas do contratante de maneira efetiva e duradoura (DAU,
2021).

J4 no caso dos contratos de contratos de Performance-Based Logistics (PBL) ou
Logistica Baseada em Desempenho, o que motiva a empresa contratada é, justamente,
manter os sistemas manutenidos funcionando em condi¢des 6timas durante o maior tempo
possivel. Haja vista que esse sera parametro pelo qual ela serd remunerada, existe uma
tendéncia de que empreenda todos os esforcos ao seu alcance para fazer tais sistemas
atingirem as metas mais elevadas de disponibilidade possiveis, buscando sempre as
bonificagdes maximas previstas no instrumento contratual. E possivel, ainda, avaliar uma
aplicacdo mista que utilize ambas as estratégias como, por exemplo, contratar por
performance a manuteng¢dao dos motores de um navio, mas contratar por transagdo a
manutencao do seu sistema de osmose reversa (DAU, 2021).

Dessa forma, pode-se observar que os contratos do tipo PBL possuem um grande
potencial para alinhar os interesses da MB com a empresa a qual contrata para terceirizar a
manutencdo de seus meios, com os adicionais efeitos colaterais do compartilhamento de
riscos entre ambas as partes, da redugao de custos para a contratante e maximizagao de
lucros da contratada (SILVA, 2021).

Ha mais de duas décadas, o Departamento de Defesa Norte-Americano (DoD)

consolidou a modalidade de contratacdo por PBL como ferramenta prioritaria para a
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terceirizacdo da manutencdo de sistemas de seus meios operativos, estabelecendo
entregdveis contratuais com foco no desempenho esperado, definido pelo nivel de
disponibilidade operacional desejado para determinada janela temporal (EUA, 2016;
FEITOSA, 2020).

Como resultado de Parcerias Publico-Privadas (PPP), as contrata¢des do tipo PBL
trouxeram considerdveis vantagens ao longo desses anos experiéncia no DoD, na medida em
gue permitiram aos gestores desmobilizar grande parte de sua capacidade administrativa,
antes aplicada com uma quantidade enorme de transacGes comerciais, e focar esforcos na
cobranga pela consecuc¢ao dos objetivos mensurados em desempenho. Houve efetiva
transferéncia de alguns 6nus como a determinacdo de necessidades, a aplicacdo de politicas
de gestdo de estoques e o planejamento e controle cronolégico, quantitativo e qualitativo
das manutencdes dos sistemas contemplados (GANSLER e LUCYSHYN, 2006).

Tais resultados positivos foram metodicamente mensurados por meio de estudos
conduzidos no ambito do DoD, os quais se debrucaram sobre as implicacdes do uso de
contratos de apoio logistico baseados em desempenho nos custos de GCV dos meios
manutenidos por intermédio desse tipo de estratégia. Em EUA (2016), o DoD registra, de
maneira inequivoca, que foi possivel obter custos até vinte por cento mais baixos que
aqueles comparados aos contratos transacionais, obtendo, em paralelo, um significativo
aumento da disponibilidade operacional desses mesmos sistemas observados.

No que se refere a realidade das For¢cas Armadas brasileiras, Capetti (2019)
asserta que seria desafiador, na atual conjuntura, a ado¢do dos contratos PBL como um todo,
haja vista o alto nivel de precisdo necessario, nessa estratégia, para as estimativas e
acompanhamento fisico-financeiro dos projetos desse tipo. Entretanto, ressalta que ja foram
implementadas diversas iniciativas que aprimoraram a gestdo publica e que em muito
contribuem para tornar possivel tal realidade.

Podem ser mencionados, como exemplos das iniciativas supracitadas, a Reforma
do Aparelho do Estado de 1994, o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo
em 2005; a Agenda para a Modernizagao e Melhoria da Gestao Publica em 2011 e o Modelo
de Exceléncia em Gestdo Publica em 2014. Ja no nivel interno a MB, Capetti (2011) relembra
0s avancgos obtidos com a criacdo do Sistema do Plano Diretor em 1963, que viabilizou o

alinhamento do planejamento governamental ao da MB, bem como a criagdao das OMPS, em
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1994, que trouxe uma maior maleabilidade na gestao de recursos humanos e materiais
relacionados a prestacdo de servicos.

O autor alerta, ainda, para a necessidade de se gerenciar programas de longa
duragdo, com significativo volume de demanda e a existéncia de legislagdo favoravel a
utilizacdo de contratos PBL para que seja vidvel a sua implementacdo de forma mais ampla.
N3do obstante, infere que, superado um periodo de adaptacdes naturais a toda mudanca de
paradigma, a adog¢dao de uma estratégia similar a da logistica baseada em desempenho pelas
Forcas Armadas seria de grande valia no aprimoramento de todas as instituicGes nacionais

brasileiras (CAPETTI, 2011).

4.2 Impactos positivos
Uma vez tendo compreendido como a MB operacionaliza a manutengdo de seus

meios operativos e os elementos componentes da gestdo de sua cadeia de suprimento de
sobressalentes, passemos, agora, a verificar a existéncia de possiveis implicagdes, positivas
ou negativas, que poderiam advir da selecdo de contratos de apoio logistico com base em
desempenho, em vez do atualmente mais adotado modelo de contratacdo transacional ou
em concomitancia com esse em modelo hibrido.

Destarte, identifiquemos os principais stakeholders envolvidos de forma linear na
referida cadeia de suprimentos. Em sua quase totalidade, os sobressalentes sdo vendidos a
MB pelos fabricantes ou por revendedores comerciais, os quais podemos enxergar no ponto
mais elevado da cadeia, de onde flui o material em determinado momento do tempo. Em
seguida temos os Orgdos de Obtencdo da Marinha, notadamente o COMRJ, CNBW e CNBE,
por intermédio dos quais os sobressalentes fluem para dentro da MB, mediante uma
contrapartida de fluxo financeiro. Seguem-se, entdo, as empresas contratadas da MB e o
CDAM que executam as tarefas de despacho, desembaraco aduaneiro e transporte desse
material até determinado CAM onde serdo armazenados. Partindo desses CAM, mediante
demanda por meio de requisicdo de material, os sobressalentes sdo, finalmente,
transportados para as OMS ou para as Organizagées Militares Consumidoras (OMC), onde
serdo efetivamente utilizados.

Importa mencionar que ha outros stakeholders que se envolvem na cadeia de
suprimento de forma colateral. Um deles é o Centro de Controle de Inventdrio da Marinha

(CCIM) que desempenha a tarefa de gestdo de estoques e promove o inicio das obtencdes
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por meio de emissdo de SE ou PO destinados aos Orgdos de Obten¢do, mantendo um
acompanhamento desses pedidos de compra até que sejam entregues as OMC. Existe,
também, importante papel desempenhado pela Diretoria de Abastecimento da Marinha e
pelas Diretorias Especializadas, principalmente na atividade de catalogacdo dos
sobressalentes, mantendo atualizados os registros técnicos do material e as referéncias que
viabilizam sua obtencdo de fontes adequadas.

No que tange ao fluxo financeiro envolvido na cadeia de suprimentos, ha a
participacdo dos Comandos Imediatamente Superiores (ComImSup) as OMC. Visto que os
meios operativos, via de regra, ndo possuem gestdo propria de execugdo financeira, cabe,
frequentemente, aos seus ComimSup, a tarefa de planejar, priorizar e prover os recursos
necessarios ao pagamento dos fornecedores quando solicitado, em momento oportuno dos
processos licitatérios, pelos Orgdos de Obtencio da MB.

Primeiramente, foquemos entdo nos fornecedores. Como ja ressaltado,
anteriormente, a MB precisa lidar com um grande numero de fornecedores devido as
multiplas nacionalidades de seus meios e equipamentos. Isso gera um consideravel esforco
técnico das DE, que possuem mao de obra limitada para atender as demandas de todos os
meios lidando com manuais e publicacdes em idiomas diversos e executando tarefas de
pesquisa por dados de composicdo e funcionamento dos equipamentos e seus
sobressalentes. Adicionalmente, cabe também as DE as tarefas de manter atualizadas as
listas de configuracao e de dotagdo dos meios.

Essa diversidade de fornecedores também gera desgaste administrativo dos
Orgdos de Obtenc3o. Nesse contexto, as CNE precisam gerenciar pedidos de material e fluxos
de pagamento para um grande numero de empresas situadas em paises diferentes. Sé para
atender aos projetos do PROGEM o CCIM gera, anualmente, cerca de dez mil SE. Releva
mencionar que, doravante, com as ja citadas novas exigéncias da legislacdo que rege os
processos licitatorios das Forgcas Armadas no exterior, esse esforco administrativo serd ainda
maior.

J& o COMRJ, além de ja lidar com a complexidade e burocracia licitatdrias,
enfrenta ainda as dificuldades relacionadas a nossa BID deficitaria que gera escassez material
no mercado e fornecedores pouco qualificados para atender as demandas da MB.
Atualmente, tem sido gerada, para o PROGEM, uma média anual de mil PO destinados ao

COMRIJ. Grande parte dos processos licitatérios para obtencdo de sobressalentes, conduzidos
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pelo COMRIJ nos ultimos cinco anos, tem encontrado dificuldades no interesse de empresas
gue participem dos pregdes eletronicos, na qualificacdo técnica e documental de tais
fornecedores e, quando concluidas tais etapas, ainda observa-se problemas no cumprimento
dos contratos assinados no que diz respeito a prazo de entrega e aderéncia ao objeto
contratado.

Temos ai, entdo, algumas oportunidades de melhoria para a cadeia de
suprimentos que poderiam ser concretizadas pela terceirizagdo da manutencdao por PBL.
Tendo em vista que a contratada é uma entidade comercial privada, ndo estd sujeita a
legislacdo licitatéria, o que tornaria os processos de obtencdo de sobressalentes mais
rdpidos. Pelo fato de as compras de material serem feitas pela contratada, haveria uma
progressiva desoneracdo de mio de obra e dos custos de procura e aquisicdo nos Orgdos de
Obtencdo. Isso retiraria da MB, também, o 6nus de planejar e promover o alinhamento
cronolégico dessas compras com o inicio dos servicos dos projetos de manutenc¢do, o que
reduziria eventuais custos relacionados ao atraso das obras por falta de sobressalentes.

Os contratos PBL desonerariam, ainda, a MB dos custos relacionados a gestao de
configuracdo e gestdo de obsolescéncia, hoje atribuidas as DE, e que poderiam ser
adjudicadas a contratada. Outros custos que seriam mitigados sdo os relacionados aos riscos
insitos nas incertezas de disponibilidade de material e em seus pregos, seja por atualizacao
comercial dos valores dos sobressalentes ou pelos incrementos cambiais, uma vez que sao
adquiridos em moeda estrangeira. Como a contratacao é por desempenho, esses 6nus
cabem ao operador contratado.

Ainda em relagdo aos precos, quando as obtencdes sdo feitas pela MB, os
fornecedores costumam enviar cotacdes com valores propositalmente majorados, tendo em
vista os custos relativos aos riscos transacionais de se vender para um érgdo governamental
gue pode levar um tempo maior que o normal para efetivar os pagamentos. Indiretamente,
esses custos seriam mitigados por serem as compras realizadas pela empresa.

Pode-se observar, também, a possibilidade de mitigacdo de custos relacionados
ao trafego de carga. Como fica sob responsabilidade do operador PBL levar os sobressalentes
até o local onde serdo consumidos, a medida que mais contratos do tipo sejam celebrados, a
MB teria uma gradual redug¢do do tamanho ou da demanda de sua frota de veiculos
dedicados ao transporte desse material, bem como reduziria suas despesas com o uso de

servicos de transportadoras contratadas.
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Além da diminuicdo dos custos de manutencao de tais veiculos e da qualificacdo
de pessoal que os opera, teria ainda reduzidos os custos relacionados as atividades de
desembaraco aduaneiro e de eventuais multas e taxas cobradas por atrasos nesse processo.
Ainda em referéncia ao trafego de carga, a MB ficaria também desonerada de custos
atinentes aos riscos de extravio e roubo de carga, danos ao material no transporte e
eventuais erros humanos na conferéncia e registro quantitativos e qualitativos do material.

Especificamente, no que se refere a armazenagem de sobressalentes, os
contratos em PBL tenderiam a reduzir, significativamente a enorme quantidade desse
material hoje estocada nos CAM da MB, uma vez que caberia ao operador contratado definir
suas proprias politicas de estoque ou de compras just-in-time para atingir as metas de
desempenho contratuais. Essa minora¢ao gradual dos estoques de sobressalentes, que pode
também reduzir a necessidade de grandes espacos de armazenagem, tende a trazer a
reducdo de alguns riscos e, consequentemente, dos custos a eles associados.

Hoje, a MB esta sujeita a considerdveis riscos ligados ao seu estoque de
sobressalentes. Exemplo disso seria a ocorréncia de um incéndio ou entrada de aguas
pluviais nas areas de armazenagem dos CAM, o que poderia acarretar prejuizos miliondrios
sem que haja qualquer seguro que cubra os valores do material armazenado, conforme
constatado pelo autor deste trabalho no exercicio de sua atividade profissional.

Adicionalmente, por requerer grandes areas de armazenagem, a MB tem
grandes despesas com a manutengao dessa infraestrutura, com o funcionamento das OM
gue gerenciam esses CAM, com material de preservacdo e embalagem dos sobressalentes,
manutencdo passiva de itens especificos, bem como custos de inventario, de qualificacdo de
pessoal e de manutencdo de sua frota de equipamentos de manobra de peso e ferramentas
de manuseio de material.

Complementarmente, ressalve-se que ter um grande estoque de sobressalentes
gera ainda riscos de se incorrer em despesas de substituicdo de material inutilizado por
degradagdo de suas caracteristicas ao longo do tempo ou por expiragdo de validade. Todos os
custos citados podem e, provavelmente, seriam reduzidos, paulatinamente, na proporcao
em que a MB passe a optar pela ado¢cdo de mais contratos PBL em detrimento de
contratagdes transacionais.

Por fim, ainda que nao seja viavel a decisdo de terceirizar toda a manutencao de

meios, 0s impactos positivos mencionados tendem a desonerar a atual cadeia de suprimento
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de sobressalentes da MB, tornando-a mais enxuta, na medida em que seus stakeholders
poderdo se dedicar mais e melhor a obtencdo, armazenagem e distribuicio de uma

qguantidade menor de materiais mais complexos e estratégicos.

4.3 Impactos negativos
Em que pese os contratos PBL apresentarem uma série de vantagens e beneficios

guando comparados as contratacGes transacionais, ha fatores relacionados ao seu
planejamento e operacionalizacdo que podem ser interpretados como desvantagens ou
limitacdes.

Referente a cadeia de suprimento de sobressalentes, a migracdo da manutencao
de determinados meios para esse tipo de estratégia, pode reduzir a flexibilidade da MB no
gue diz respeito ao remanejamento de material em casos de manuten¢dao emergencial. Hoje,
pelo fato de haver sobressalentes que sdo comuns a equipamentos de diversos meios
operativos, ocorre a possibilidade de utilizagdo de determinados itens, separados para a
manutencdo de um meio especifico, no atendimento a uma manutengdo corretiva
importante que esteja causando a imobilizacdo de outro meio. Tal remanejamento ocorre,
também, em casos de antecipa¢do ou postergacdo de periodos de manutencdo de meios
diferentes. Como nas manutencGes baseadas em desempenho é o operador PBL o
planejador e gestor dos sobressalentes aplicados, haveria uma reducao de flexibilidade nesse
sentido.

Outro impacto negativo que se pode vislumbrar é a perda do poder de barganha
e da economia de escala na compra de outros sobressalentes pelos Orgdos de Obtencdo da
MB. Como, atualmente, sdo esses 0Orgaos que consolidam todas as aquisicbes de
sobressalentes, os pedidos da MB aos fornecedores tendem a ser mais volumosos e
frequentes, fazendo aumentar o grau de relacionamento da Marinha com essas empresas,
provendo por vezes vantagens em prioridade, velocidade e pre¢co. Na medida em que uma
guantidade consideravel de sobressalentes passe a ser demandada pelos operadores PBL, os
pedidos da MB tendem a diminuir em tamanho e frequéncia, o que pode levar a implicagdao
desvantajosa mencionada.

Implicacdo negativa correlata poderia ocorrer, também, de forma a afetar os
atuais Contratos de Longa Duracdo (CLD) que a MB possui, hoje, junto a fornecedores

estratégicos de sobressalentes e inviabilizar a celebracdao de CLD adicionais com outras
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empresas de interessa. Tais CLD tornam-se atrativos aos fornecedores, justamente, por conta
dos grandes volumes financeiros que a MB destina as negociacGes comerciais com eles.
Casos concretos de sucesso em CLD como os celebrados com a empresa MTU, tendo
inclusive motivado o investimento da mesma na criacdo de um Depdsito Especial
Alfandegado dentro da BAMRJ, poderiam ser rescindidos ou deixar de ser renovados, com a
consequente perda das vantagens por eles viabilizadas. Seria necessdrio um estudo mais
amplo para avaliar se tais perdas, caso ocorressem, seriam suplantadas pelos beneficios
auferidos por intermédio dos contratos PBL.

No que se refere ao estoque de sobressalentes, hoje, armazenado nos CAM da
MB, poderia ocorrer, ao longo do tempo, perda de material em face de o mesmo
permanecer estocado por periodos mais longos devido a reducdo de demanda por eles, uma
vez que, para os meios que estivessem sendo manutenidos por operadores PBL, tais itens
nao estariam sendo solicitados. Essa perda, caso se concretizasse, ocorreria em decorréncia
de expiracao de validade, degradacdo da qualidade dos componentes ou obsolescéncia. Por
esse motivo, essa € mais uma variavel que precisaria ser avaliada mais amiude.

Adicionalmente, com a reduc¢do dos volumes e frequéncia de demanda por
sobressalentes intra-MB, é possivel que haja uma dificuldade maior em se promover a
consolidagdo 6tima de cargas para transporte aos CAM e as OMC, reduzindo as vantagens
logisticas e de custos associadas. Ndo obstante, tal implicacdo parece ser pouco provavel de
ocorrer e, caso acontega, soa mais coerente que as perdas dela decorrentes sejam, em
muito, inferiores aos beneficios trazidos a atividade de trafego de carga na MB, conforme
descritos na subsecdo anterior.

Por fim, ainda é possivel que haja uma gradual perda de capacitacdo técnica das
OMPS e uma reducdo da capacidade logistica da MB no provimento de sobressalentes que,
em caso de necessidade de manutencdo dos meios operados em zonas de combate reais,
poderia impactar, negativamente, na disponibilidade de seus equipamentos, reduzindo a
eficacia da Forga no cumprimento de sua missao. Tal implicagao baseia-se na hipdtese de
que as empresas de manutengdo contratadas nao sejam obrigadas a prestarem servigos

submetendo-se aos riscos inerentes a situacdes de conflito real.
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5 CONCLUSOES

Neste trabalho, buscou-se lancar luz sobre a seguinte questdo de como a
terceirizacdo da manutencdo, incluindo aquela baseada em performance com inclusdo de
partes e pecas de reposicdo, pode impactar na gestdo da cadeia de suprimento de
sobressalentes da MB. Tal problema é de grande relevancia para a MB haja vista a grande
dimensao das implicacdes que relacionam as fungdes logisticas Manutencao e Suprimento a
disponibilidade e confiabilidade de seus meios operativos e equipamentos, o que repercute,
diretamente, na eficiéncia e eficacia da For¢a no cumprimento de sua missao constitucional.

Visando a alcancar o objetivo principal de responder a tal pergunta de pesquisa,
procurou-se seguir um caminho que estruturasse informacgdes relativas a realidade da MB e,
em paralelo, a contribuicbes de referenciais tedricos que viabilizassem uma melhor
compreensdo de conceitos e definicdes relacionados as questdes de estudo propostas,
lancando base para as subsequentes analises.

A secdo 2 deste estudo incumbiu-se de descrever a atual sistemdtica de
manutencdo de meios operativos da MB, pormenorizando procedimentos de planejamento e
execucdo de tal atividade e definindo o papel da funcdo logistica Manutencdo na MB.
Ressaltou, também, algumas das dificuldades enfrentadas pela MB na operacionalizacdo
dessa manutencdo, trazendo a tona a necessidade da busca por solugbes alternativas de
gestdo na atual conjuntura, especialmente devido a reduc¢do da disponibilidade de recursos
or¢camentarios para a Forga.

A secdo 3 tratou de minuciar como estd estruturada a cadeia de suprimento de
sobressalentes da MB, definindo o escopo abrangido pelas funcdes logisticas Suprimento,
Manutencgdo e Transporte, bem como a forma como estas se relacionam. Explicitou, ainda,
particularidades referentes a determinacdo de necessidades, a obtencdo e a armazenagem
de sobressalentes, decorrentes de caracteristicas dos meios operativos, das limita¢Oes
impostas a MB pelo arcabouco legislativo e pelas restricGes orcamentdrias, expondo como
estas contribuem para tornar complexa a gestdo de tal cadeia de suprimento.

Desenvolvidas as seg¢bes 2 e 3, consegui-se alcangar o primeiro objetivo
estruturante deste estudo, pormenorizando as sistematicas supracitadas e identificando
fragilidades a elas associadas que suscitam a existéncia de algumas oportunidades de

melhoria.
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A secdo 4 focou, inicialmente, em contextualizar a terceirizacdo de atividades
dentro da logistica militar e discriminar as vantagens da utilizacdo de contratos terceirizacao
da manutengao, atingindo o segundo objetivo estruturante deste trabalho. Adicionalmente,
explicou as caracteristicas fundamentais dos contratos de Performance-Based Logistics e
explicitou algumas vantagens de se utilizar esse tipo de estratégia em detrimento da adoc¢ao
de contratacbes transacionais. Finalmente, tratou de relacionar os possiveis impactos a
gestdo da cadeia de suprimento de sobressalentes da MB oriundos da utilizacdo de contratos
de manutencdo baseados em performance. Dessa forma, foi alcancado, também, o objetivo
principal deste estudo.

Ao longo do trabalho, foi possivel observar que existe registro de experiéncias
bem-sucedidas em marinhas de outros paises na adoc¢do de contratos PBL para terceirizagao
de manutencdo de seus meios. Conforme mencionado na subsecdo 4.1 deste trabalho, caso
mais emblematico resta consubstanciado em estudos realizados pelo Departamento de
Defesa Norte-Americano, com base em mais de duas décadas de aplicacdao dessa estratégia,
gue demonstram uma reducdo de custos logisticos de até vinte por cento quando
comparados as contrata¢des por transacdo, além de significativo aumento na disponibilidade
e confiabilidade dos sistemas contemplados.

No que se refere a cadeia de suprimento de sobressalentes da MB, analisou-se
sua composicdo e funcionamento atuais para possibilitar inferir que possiveis implicacées
poderia haver para sua gestao advindas da opgdo por utilizar-se contratos PBL. Vislumbrou-
se impactos positivos relacionados a reducdo de riscos e de custos referentes as atividades
de obtencdo, transporte e armazenagem de sobressalentes. Além disso, inferiu-se que
poderia ocorrer, ainda, desoneracdo da mao de obra, hoje, dedicada a gestdo dessa cadeia
de suprimento, tornando-a mais eficiente e eficaz.

Ndo obstante terem sido poucos, relacionou-se também possiveis impactos
negativos a cadeia de suprimento em lide decorrentes da contratacdo de operadores PBL na
manutencdo de meios. Entretanto, considerou-se que a ocorréncia desses é menos provavel
gue a dos impactos positivos os quais, provavelmente, trariam beneficios superiores as
perdas provocadas pelas eventuais implica¢cdes negativas.

Em que pese a identificacdo qualitativa dos impactos relacionados como
resultado deste trabalho, seria necessario adentrar nos pormenores das implicagdes

financeiras e orcamentdrias e fazer andlises comparativas de custos que pudessem
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guantificar a extensdo das vantagens aventadas. A reduzida janela temporal disponivel para a
elaboracdo desta pesquisa, aliada as ainda escassas producdes técnicas académicas com
dados concretos no ambito da MB, inviabilizaram que tais andlises pudessem ser aqui
realizadas.

Este estudo ndo esgota o tema abordado e nem pretende abranger todas as
iniUmeras varidveis envolvidas nos processos analisados. Intenciona, entretanto, contribuir
para o arcabougo académico dedicado a debrucar-se sobre o assunto. Ainda ha muito espaco
para desenvolver pesquisas que abordem estudos de caso Unicos, a fim de viabilizar
posteriores estudos de caso multiplos que permitam uma visdo mais abrangente das

vantagens e desvantagens dos contratos PBL no contexto das Forgas Armadas brasileiras.
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