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RESUMO

O propodsito desta pesquisa é avaliar o emprego da teoria da terceirizacdo da logistica,
concebida pelos escritores Ronald H. Ballou, Alan Kardec Pinto e Julio Nascif, que abordam
seus aspectos conceituais em cenarios civis ou militares. Para trazer uma abordagem mais
operacional dentro do ambiente das Forgcas Armadas, além de alguns manuais de logistica de
nossas forcas singulares, também consideramos os valores observados pelo Corpo de
Fuzileiros Navais dos Estados Unidos da América, uma vez que a logistica tem um papel
fundamental na atuacdo global desta tropa. Para alcancar tal intento, planejamos uma
pesquisa baseada na leitura dos conceitos tedricos apresentados, e os confrontamos com a
realidade da conducdo do Contrato de Suporte Logistico que auxiliou as atividades de
manutencdo dos motores MAKILA 2A1 que esquipam as aeronaves H225M da Marinha do
Brasil, do Exército Brasileiro e da Forca Aérea Brasileira. O propdsito sera perseguido pelo
esforco de enumerar as vantagens e desvantagens que a terceirizacdo da logistica trouxe para
a conducdo das suas diversas obrigacdes atinentes a parceria estabelecida. Para tanto,
focamos no estudo das clausulas contratuais e no monitoramento continuo necessario ao
processo, com o compromisso assumido entre contratante e contratada. Assim sendo,
avaliamos uma maior presenca dos pontos positivos sobre os negativos, uma vez que o esforgo
de vencer os desafios e explorar os beneficios eram constantemente trabalhados. Com efeito,
baseado na teoria, concluimos que ha pontos importantes que podem ser melhor explorados
e aprimorados, principalmente aqueles que se relacionam com o ambiente hostil e incerto
especifico atinente as Forcas Armadas.

Palavras-chave: Terceirizagdo; Logistica; Manutenc¢do; H225M; MAKILA 2A1.
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1 INTRODUCAO

A terceirizagao da logistica tem se tornado uma pratica cada vez mais relevante e
presente nas organizagdes, tanto no setor privado quanto no setor publico. No contexto das
Forcas Armadas (FA) brasileiras, onde a eficiéncia operacional e a prontiddo sdo aspectos
fundamentais, a terceirizacdo da logistica desempenha um papel estratégico na busca pela
exceléncia em suas operagdes. Neste contexto, este trabalho visa explorar a tematica da
terceirizacdo da logistica, analisando os desafios, as vantagens, as desvantagens e a
importancia da analise de risco neste processo.

Alogistica desempenha um papel essencial nas operag¢es militares, sendo responsavel
pela gestdo e movimentacdo eficiente de recursos, materiais e informagdes ao longo de toda
a cadeia de suprimentos. No entanto, a complexidade e as demandas operacionais dos
militares das FA requerem uma abordagem estratégica e eficiente para o gerenciamento
logistico, o que tem levado cada vez mais a adog¢ao da terceirizacdo como uma estratégia para
otimizar as operagdes logisticas.

Ao se terceirizar atividades logisticas, as FA buscam se beneficiar das potenciais
vantagens deste modelo, como o aumento da especializacdo, a reducdo de custos operacionais,
a melhoria da qualidade dos servicos e a reducdo de dreas ocupadas. Mas é importante
destacar que a terceirizacdo também apresenta desafios e desvantagens, como a dependéncia
de terceiros e a possibilidade de queda na qualidade dos servicos.

Assim, o objeto selecionado para realizar o nosso estudo foi o Contrato de Suporte
Logistico (CLS) que apoia as FA nas operagdes da frota de helicopteros H225M no que se refere
aos motores MAKILA 2A1. Apesar deste contrato ser utilizado desde 2011, com o recebimento
da primeira aeronave, nosso trabalho utilizou a janela temporal entre 2017 e 2022, pois
compreendia um ciclo completo da assinatura do referido instrumento contratual.

Com o objetivo de embasar a comparagao dos termos contratuais, descreveremos, no
Capitulo 2, os principais conceitos relacionados a logistica e sua terceirizacdo. Esta abordagem
permitira a construcdo de uma base tedrica sélida para a nossa andlise. Posteriormente, no
Capitulo 3, dedicaremos nossa atengao as principais atividades realizadas pelo CLS, buscando
estabelecer conexdes com a teoria discutida anteriormente. Esta analise nos possibilitara
avaliar de forma abrangente as vantagens e desvantagens da relagdo entre a contratante e a

contratada, e, desta forma, apontar possiveis pontos de aprimoramento do CLS.
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Neste sentido, este trabalho busca contribuir para o aprimoramento dos
conhecimentos sobre a terceirizacdo da logistica necessarios as FA dentro do contexto da
prestacao dos servicos que atendam aos motores MAKILA 2A1. Foram abordados, para isto, os
principais desafios e vantagens deste processo, bem como destacadas a importancia da analise
de risco como uma ferramenta essencial para garantir o sucesso e a eficiéncia das operacdes
logisticas terceirizadas. Ao final, espera-se identificar, por meio de comparacdo com a teoria
estudada, os aspectos encontrados em campo que necessitem de melhorias, bem como
aqueles que caregam de uma ampliagdo de seus estudos, para que possam orientar uma
melhor tomada de decisao e uma implementagao mais eficaz da terceirizagao logistica nas FA,
promovendo a exceléncia operacional e a capacidade de resposta das Instituicdes diante dos

desafios enfrentados no ambiente militar.
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2 CONCEITOS PRELIMINARES

A abordagem da terceirizagao da logistica requer uma compreensao abrangente dos
principais aspectos desta atividade essencial. Embora seja uma pratica antiga, por muito
tempo a logistica foi relegada a um segundo plano e sua importancia foi subestimada. Portanto,
€ necessario explorarmos alguns de seus elementos antes de prosseguirmos com a discussao
sobre terceirizac¢ao.

Neste capitulo, nosso objetivo é ir além dos conceitos basicos da logistica e de suas
funcbes, buscando uma compreensdo mais aprofundada da terceirizacdo. Em particular,
vamos examinar a terceirizacdo da logistica sob a perspectiva da manutencao, pois é onde esta
inserido o CLS que atende aos motores MAKILA 2A1 dos helicépteros H225M. Sendo assim,
descreveremos os principais desafios e fatores cruciais para a obtencdo de um processo
terceirizado eficiente e eficaz.

Além dos elementos ja mencionados, apesar de ndao ser o objeto de estudo deste
trabalho, cabe ressaltar a importancia da analise de risco no processo de terceiriza¢do da
logistica. Como envolve a transferéncia de responsabilidades e de atividades para terceiros,
principalmente por ser em um ambiente militar, o que pode comprometer a Seguranca
Nacional, o risco é um fator latente. Em razao disto, o conceito de risco finalizara o capitulo

tedrico deste trabalho.

2.1 Logistica

Em seu livro “Tratado de Estratégia”, Coutau-Bégarie relata que a teoria do que seria
chamado de logistica surgiu no século XVIII, quando o poeta francés Francois de Chenneviéres
descreveu uma série de conhecimentos que todos os oficiais e comissarios de guerra deveriam
ter. Na mesma obra, o autor também cita que o termo logistica teria a sua origem no grego
“logisteuo”, que significa administrar, fazendo com que suas primeiras ocorréncias o
relacionassem com um ramo da matematica. E somente em meados do século XIX que outro
francés, Antoine-Henri Jomini! (1779-1869), amplia o termo para o campo militar, dando-lhe

um sentido mais amplo, como a ciéncia dos estados-maiores.

1Antoine-Henri Jomini — general francés, critico militar e historiador cuja tentativa de definir sistematicamente
os principios da guerra fez dele um dos fundadores do pensamento militar moderno. Iniciou sua carreira
oferecendo seus servigos como voluntario no Exército francés, em 1798. Escreveu “Sumario da Arte da Guerra”,
em 1836, onde dividiu a arte da guerra em seis partes: a politica da Guerra, a estratégia, a grande tatica, a logistica,
a engenharia e a tatica de detalhes (Enciclopédia Britannica — www.britannica.com/biography/Henri-baron-de-
Jomini).
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Novamente no ambito militar, durante a Segunda Guerra Mundial, os militares
desenvolveram estratégias para a movimentacdo eficaz de tropas, suprimentos e
equipamentos, visando apoiar as operacdes de combate. Estas estratégias foram denominadas
de logistica, e o termo foi posteriormente adotado por organizagdes civis para se referir as
praticas de gestdo de suprimentos, transporte e distribuicdo (BALLOU, 2006).

Desde entdo, o campo da logistica tem evoluido e expandido-se para diversos setores
da economia, sendo amplamente empregado em opera¢des comerciais, industriais, de
servicos e transporte, desempenhando um papel crucial na eficiéncia e competitividade das
organizagdes contemporaneas.

Em termos abrangentes, a logistica engloba um conjunto de a¢des coordenadas e
integradas que tém como meta o planejamento, a implementacdo e o controle eficiente e
eficaz do fluxo de bens, servicos, informacGes e capital, desde sua origem até o destino final.
Seu propésito é atender as demandas dos clientes e contribuir para os objetivos estratégicos
das organizagdes (BALLOU, 2006).

Ainda neste mesmo contexto semantico, a definicdo dada para logistica encontrada
hoje nos dicionarios? descreve esta atividade como o ramo da ciéncia militar que lida com a
obtencdo, manutencdo e transporte de material, pessoal e instalacdes. Assim, mesmo tendo
se desenvolvido com um conceito mais atual primeiramente pelas forcas armadas, e o
diciondrio ainda fazer referéncia aos militares, a logistica se ampliou e desenvolveu-se
profundamente no ambiente empresarial.

Desta forma, a logistica militar e a logistica empresarial foram se desenvolvendo, com
algumas caracteristicas préprias, mas com fundamentos Unicos para otimizar suas atividades,

alinhadas as respectivas estratégias.

2.2 Logistica empresarial
Quando a logistica empresarial é estudada, um dos fatos mais marcantes que a
diferencia da logistica militar é a identificacdo de que as empresas buscam, como esséncia,
extrair do fluxo da cadeia logistica a producdo de uma vantagem competitiva e a maxima
lucratividade para cada uma das suas companhias na cadeia de suprimentos (BALLOU, 2006).
Neste contexto, o conceito de gerenciamento da cadeia de suprimentos é trazido como
evidéncia, e, de forma pratica, ele ndo pode ser separado do que se entende por gestao

logistica empresarial. Ambos tém como propésito colocar os produtos ou servigcos certos nos

WEBSTER'’S universal college dictionary. New York: Gramercy Books, 1997. xii, 945 p.



12
lugares certos, em um momento precisamente definido e nas condigbes planejadas (BALLOU,
2006).

Assim, fica evidenciado que a logistica empresarial tem duas metas principais, sendo
uma delas realizar as suas atividades objetivando entregar, aos seus clientes, os servi¢os ou
produtos que sdo desejados; a outra, é executar tal tarefa de forma que otimizem os lucros e
concorram para a vantagem competitiva pretendida, isto &, atingir os objetivos estratégicos da

empresa.

2.3 Logistica militar
O manual de Doutrina de Logistica Militar do Ministério da Defesa define o Sistema de

Logistica de Defesa (SISLOGD) como:

O conjunto de pessoal, instalagGes, equipamentos, doutrinas, procedimentos e
informacgGes, apoiado por uma infraestrutura de tecnologia da informacdo e
comunicagBes (TIC), atuando como agente catalisador de disponibilizacdo de
informacgGes gerenciais de interesse da Logistica de Defesa, seja no ambito dos
orgdos da Administragdo Central do Ministério da Defesa (MD), seja no ambito das
FA. O SISLOGD ira proporcionar um apoio logistico adequado e continuo a Expressdo
Militar do Poder Nacional, em situagdo de paz ou de guerra (BRASIL, 2016, p. 15).

Segundo o Marine Corps Doctrinal Publication (MCDP), a logistica militar é responsavel
por sustentar as forcas ao longo de uma campanha enquanto fornece os meios para gerar
ritmo operacional e sobreviver em um ambiente de alta ameaca. Neste manual, sdo elencados
sete principios fundamentais para guiar a logistica: capacidade de resposta, economia,
flexibilidade, capacidade de realizacdo, sustentabilidade, simplicidade e capacidade de
sobrevivéncia, sendo que todos eles devem estar integrados durante a consecug¢ao do
processo logistico (UNITED STATES OF AMERICA, 2023).

Assim, a logistica militar lida com desafios Unicos, como a necessidade de planejar e
executar a logistica em dreas de combate, gerenciar riscos operacionais e de seguranca, lidar
com demandas imprevisiveis e adaptar-se rapidamente a mudancas nas condi¢des de paz ou
de guerra.

Desta forma, a principal diferenca entre a logistica militar e a logistica empresarial
reside em seus objetivos e no contexto em que operam. Enquanto a logistica empresarial visa
atender as demandas dos clientes e alcangar os objetivos das organizagdes comerciais de
forma eficiente e lucrativa, a logistica militar tem como objetivo principal garantir a prontidao

e 0 apoio as operac¢des militares em ambientes, muitas vezes, hostis e complexos.
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Apesar das diferengas, tanto a logistica militar quanto a logistica empresarial
compartilham alguns principios fundamentais, como o planejamento estratégico, a
coordenagdo de fluxos fisicos, a gestao eficiente de recursos e a utilizagao de tecnologia e
sistemas de informacdo para melhorar a eficiéncia operacional. Desta forma, como a logistica
atua em um campo bastante amplo, é necessario dividi-la em funcdes, para, assim, estudar

cada campo de forma mais detalhada.

2.4 Fungoes logisticas

Caminhando com o arcabouco tedrico deste trabalho, serdo enumeradas as sete
funcdes logisticas presentes no MD42-M-02, e que também sdo definidas pelo Manual de
Logistica da Marinha (BRASIL, 2003). Estas fungbes representam um agrupamento de
atividades correlatas ou de mesma natureza, agrupamento este que tem como objetivo
otimizar e alinhar cada acdo tomada em seus respectivos assuntos.

As funcdes logisticas sdao as seguintes: recursos humanos, saude, suprimento,
manutenc¢do, engenharia, transporte e salvamento. Como o objeto a ser analisado neste
trabalho é o contrato de suporte logistico, que atende a operacdo dos motores MAKILA 2A1
das aeronaves H225M, as duas fun¢des logisticas que expandiremos serdo as de suprimento e

de manutencao.

2.4.1 Fungdo de suprimento

A gestdo de suprimentos é uma das principais areas da logistica, ela se concentra na
aquisicdo e no abastecimento eficiente de matérias-primas, componentes e produtos
necessarios para a producdo e manutencdo das organizacdes e forcas apoiadas. A funcdo
logistica de suprimentos desempenha um papel fundamental na garantia de que a empresa
tenha os recursos certos, na quantidade certa e no momento certo, a fim de evitar
interrupcoes na producdo e atender a demanda de forma eficiente (BRASIL, 2016, p. 25).

O coracdo da funcdo de suprimento é o levantamento das necessidades. Nesta
atividade, a quantidade e a qualidade de todos os itens requeridos serdo planejadas com o
objetivo de atender as organizacdes militares da melhor forma. Fica, entdo, evidente a
importancia de se ter em mdos o maior numero de dados possivel de todo o processo,
principalmente quando se trata de uma turbina de elevada complexidade, como a MAKILA
2A1, que, por ser empregada na atividade aérea, um pequeno erro pode proporcionar um

grave acidente.
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Por este motivo, o termo “Big Data”3 ganha cada vez mais projecdo, passando a definir
o nome da futura revolucdo tecnolégica que estd por vir (HARARI, 2018). Desta forma, é
essencial que todos os processos sejam estudados, detalhando cada fase de maneira precisa
e registrando os dados adequadamente, a fim de contribuir com analises e tomadas de
decisoes.

Discorrendo agora sobre a obtencdo e a distribuicdo dos materiais, apesar de estas
atividades virem logo apds o planejamento das necessidades, elas ndo podem ser
negligenciadas, pois irdo concretizar e finalizar todo o trabalho da funcdo de suprimento. Por
parte da obtencdo, também estdo os esforcos pela busca da melhor fonte dos insumos, e a
adocdo das ferramentas legais que viabilizardo a aquisicdo dos suprimentos. Pela parte da
distribuicdo, serao consideradas as atividades de recebimento, armazenagem, transporte e de

entrega dos suprimentos (BRASIL, 2016).

2.4.2 Func¢do de manutencgao

Afungdo de manutencdo engloba um conjunto de atividades realizadas para manter os
materiais em sua melhor condicdo de uso e, quando necessdrio, repara-los para restaurar a
sua funcionalidade. Um indicador importante da prontiddao operacional de uma forca é oindice
de disponibilidade de seus recursos. As principais atividades da funcdao de manutengao
incluem levantamento das necessidades, manutencdo preventiva, manutencdo preditiva,
manutenc¢do de modificacGes e manutencdo corretiva (BRASIL, 2016).

As atividades de manutenc¢ao recebem, de cada autor, diversas outras subdivisdes,
além das mencionadas anteriormente. Porém, o que tem extrema relevancia é saber que estas
subdivisdes ocorrem fruto da aplicacdo das inUmeras ferramentas existentes, e que ndo ha
uma modalidade melhor que outra (PINTO; XAVIER, 2009). O objetivo maior dos autores é
utilizar uma combinacdo de todas elas para obter a maxima disponibilidade com o menor custo,

sem comprometer a qualidade e a confiabilidade do produto.

2.5 A terceirizagao da logistica pela 6tica da manutencao
A compreensdo do termo “terceirizacdo” ndo deve ser simplificada como sendo a
contratacdo de uma atividade de menor importancia visando apenas a economia para a

organizagao. Também ndo se deve imaginar que terceirizar significa simplesmente fechar um

3Big Data — Yuval Noah Harari, em seu livro “21 Li¢cBes para o século 21”, define o termo como um conjunto de
técnicas capazes de analisar grandes quantidades de dados para a gerac¢do de resultados.
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departamento, como o Departamento de Manutencdo, e transferir suas responsabilidades
para um terceiro. No contexto das FA, a manutencdo é considerada uma atividade estratégica
e requer atengdo especial, visando minimizar paradas ndao planejadas, reduzir custos
operacionais e maximizar o desempenho dos ativos. Estes equivocos conceituais sobre a
terceirizagdo, conhecidos como “empreiteirizacdo” segundo Pinto e Xavier (2009), acarretam
riscos tanto para o contratante quanto para o contratado.

De acordo com Pinto e Xavier (2009), a terceirizacdo é a transferéncia de atividades
para terceiros que agregam competitividade empresarial, estabelecendo uma relacdo de
parceria em que ambas as partes devem estar alinhadas em um propdsito comum, que
resultara em beneficios mutuos. E importante ressaltar que a terceirizacdo implica na rentncia
da organizagdo em executar determinadas atividades, a fim de que possa se concentrar em
suas competéncias principais. No entanto, é essencial que, simultaneamente, seja realizado
um gerenciamento adequado dos riscos, a fim de evitar a perda de controle sobre estas
atividades logisticas (BALLOU, 2006).

Neste sentido, compreender a terceirizagdo como uma parceria estratégica e
reconhecer a importancia de se manter o controle sobre as atividades terceirizadas sao
conceitos fundamentais. A terceirizacdo ndo deve ser encarada como uma simples reducao de
custos, mas, sim, como uma estratégia que permite a organizacao focar em suas competéncias
essenciais, enquanto confia a execucdo de atividades complementares a parceiros
especializados. Assim, é imprescindivel que sejam estabelecidos mecanismos de gestdo e
monitoramento eficazes para garantir que os objetivos da terceirizacdo sejam alcancados, de
forma que os desafios sejam superados, além de minimizar os riscos envolvidos e promover a

sinergia entre as partes envolvidas.

2.6 Desafios da terceirizagao

A terceirizacdo se tornou amplamente utilizada no contexto brasileiro, sendo, muitas
vezes, considerada como a solucdo para diversos problemas enfrentados pelas empresas. No
entanto, além do aspecto mencionado anteriormente, que destaca a importancia de uma
abordagem baseada no principio do “ganha-ganha”, a terceirizacdo também envolve desafios
relacionados a seguranca, aspectos legais, qualidade e custo. Portanto, é crucial compreender
que, se implementada de forma equivocada, a terceirizacdo pode acarretar grandes prejuizos,

ao invés de trazer resultados positivos (PINTO; XAVIER, 2009).
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Com o proposito de trazer luz a estes quatro aspectos relacionados aos desafios da
terceirizacdo, cada um deles serd ampliado logo abaixo, fazendo constar os pontos que devem

ser perseguidos pela contratante durante a rela¢do estabelecida com a contratada.

2.6.1 Seguranca

A terceirizagdo implica no compartilhamento de informagdes sensiveis, recursos e
acesso a instalagdes fisicas entre a organizagao contratante e a empresa terceirizada. Neste
sentido, é fundamental garantir que a empresa terceirizada atenda aos requisitos de seguranca
estabelecidos pela organizacdo contratante (PINTO; XAVIER, 2009).

Isto envolve a implementacdo de medidas de seguranca fisica, controle de acesso,
protecdo de dados e conformidade com normas e regulamentacdes de seguranca,
especialmente no ambito das Forcas Armadas, onde a seguranca e a confidencialidade das

informacdes desempenham um papel crucial.

2.6.2 Aspectos Legais

As questdes legais estdo sempre presentes no contexto da terceirizacdo, incluindo
aspectos contratuais, direitos de propriedade intelectual, obrigacdes fiscais e trabalhistas. E
imprescindivel estabelecer contratos claros e abrangentes que detalhem os direitos e
responsabilidades de ambas as partes envolvidas. Da mesma forma, contratos extremamente
detalhados devem ser evitados, pois ndo favorecem a relacdo de parceria que se deseja
estabelecer (PINTO; XAVIER, 2009).

Um dos fatores que merece atengao especial é o prazo de duragao dos contratos. Este
aspecto ird congregar os riscos de ambas as partes e influenciara a parceria que Pinto e Xavier
(2009) pregam. Ha um estudo que compara os tempos médios de contratos baseados em
resultado implementados pelos Estados Unidos, Canada, Reino Unido e Australia. Apesar de
ndo haver um alinhamento sobre o periodo ideal, é consenso que, para haver investimentos
de capital pela industria capazes de criar processos eficientes, é preciso um compromisso
governamental de longo prazo. Para o Reino Unido, que prevé a necessidade de manter seus
meios pelos préximos 20 a 30 anos, a vigéncia minima de contratos baseados em resultado é
de dez anos (MCCORMICK et al., 2018).

Conclui-se, entdao, que é fundamental se cumprir todas as normas e regulamentos
aplicaveis, garantindo, assim, a protecao dos interesses da organizacdo contratante e o

cumprimento das obrigacGes legais por parte da empresa terceirizada. Porém, os aspectos
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legais ndo sdo estaticos, uma vez que os cenarios evoluem, e, por este motivo, deve-se manter
o monitoramento do CLS para qualquer necessidade de alteracdo, como é o caso do seu

periodo de vigéncia.

2.6.3 Qualidade

A terceirizacdo pode ter um impacto direto na qualidade dos produtos ou servigos
fornecidos pela organizacdo contratante, uma vez que estd relacionada aos servigos prestados
pela empresa terceirizada. Neste sentido, é essencial estabelecer critérios claros de qualidade
e monitorar de perto o desempenho da empresa terceirizada, a fim de assegurar o
cumprimento dos padrdes estabelecidos (PINTO; XAVIER, 2009).

Para a mensuragao da qualidade do CLS dos motores MAKILA 2A1, indices como grau
de disponibilidade, tempo médio de atendimento aos pedidos e nivel de satisfacdo dos
operadores das aeronaves H225M devem ser estabelecidos. Adicionalmente, a realizacdo de
auditorias e a implementacdo de processos de melhoria continua da qualidade também sao

atividades aprimoradas para o tema.

2.6.4 Custo

A reducdo de custos operacionais é frequentemente um dos principais objetivos ao se
optar pela terceirizacdo. No entanto, é fundamental que sejam avaliados cuidadosamente os
custos associados a terceirizacdo, levando em consideracdo os custos iniciais, os custos
continuos, as despesas ocultas e o valor agregado pela empresa terceirizada. Uma analise
completa de custo-beneficio deve ser realizada, a fim de se determinar se a terceirizagdao é
financeiramente vidvel e se os beneficios obtidos superam todos estes custos (PINTO; XAVIER,
2009).

Nas Forcas Armadas, apesar de a lucratividade ndo ser um objetivo fim ao se pensar
em terceiriza¢do, as anadlises de custos sdo essenciais para o cumprimento de suas missoes,
uma vez que os orcamentos estao a cada dia mais limitados. Especificamente para o CLS, que
é o foco do nosso estudo, os custos operacionais que serdo considerados sdo aqueles

referentes ao estabelecimento de estoques e o cobrado para atender a operagao dos motores

MAKILA 2A1.
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2.7 Vantagens da terceirizagao
Apds abordarmos as questdes fundamentais relacionadas a terceirizacdo, é importante
destacarmos as vantagens que podem ser obtidas por meio deste processo. Estas vantagens
devem ser consideradas como objetivos a serem perseguidos pelas organizagdes. De acordo

com Pinto e Xavier (2009), as principais vantagens da terceiriza¢do sdo:

1. Aumento da qualidade: a terceirizagdo possibilita a contratacdo de empresas
especializadas, que possuem expertise e recursos adequados para realizar
determinadas atividades com exceléncia. Desta forma, é possivel se obter um
aumento significativo na qualidade dos produtos ou servicos oferecidos pela
organizagao contratante.

2. Reducdo de custos: a terceirizacdo pode contribuir para a reducdo dos custos
operacionais, uma vez que permite o compartilhamento de recursos e a economia
de escala. Ao transferir certas atividades para empresas terceirizadas, a organizagao
contratante pode se beneficiar de eficiéncias operacionais, reducdao de despesas
com infraestrutura e menor necessidade de investimentos em ativos fixos.

3. Transferéncia de processos suplementares a quem os tenha como atividade-fim: ao
terceirizar atividades que nao fazem parte do core business da organizacdo, é
possivel direcionar recursos e esforcos para as competéncias essenciais, aquelas que
sdo verdadeiramente estratégicas para o negdcio. Desta forma, a empresa
contratante pode se concentrar em suas atividades principais, enquanto deixa para
os especialistas externos a responsabilidade por processos secundarios.

4. Aumento da especializacdo: a terceirizacdo permite o acesso a conhecimentos e
habilidades especializadas que podem ndo estar disponiveis internamente. Ao
contratar empresas terceirizadas, a organizacao pode aproveitar a experiéncia e a
expertise destes parceiros, agregando valor aos seus processos e operagoes.

5. Diminuicdo do desperdicio: a terceirizacdo, muitas vezes, esta associada a
implementacao de praticas de gestdao mais eficientes e a adogao de metodologias

como Lean Manufacturing * ou Six Sigma®. Estas abordagens visam eliminar

4Lean Manufacturing — é baseado em principios desenvolvidos pela Toyota, no Jap3do, que se concentram na
eliminagdo de desperdicios ao longo da cadeia de valor, buscando maximizar o valor para o cliente. O Lean se
utiliza de cinco principios fundamentais: identificar valor, mapear o fluxo de valor, criar um fluxo continuo,
estabelecer a produgdo puxada e buscar aperfeigpamento (Enciclopédia Britannica — www.britannica.com).

5Six Sigma — é uma metodologia focada na melhoria da qualidade dos processos, por meio da reducdo da
varia¢do e do aumento da consisténcia. O objetivo principal do Six Sigma é alcangar um nivel extremamente baixo
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desperdicios e melhorar a produtividade, contribuindo para um processo de
terceirizacdo mais eficiente e econémico.

6. Redugdo de dreas ocupadas: ao transferir certas atividades para empresas
terceirizadas, a organizacdo contratante pode reduzir a necessidade de espaco fisico.
Isto possibilita a otimizacdo do layout das instalacdes e a reducdo dos custos de

ocupacdo, como aluguel, manutencao e infraestrutura.

Estas vantagens destacadas ressaltam os potenciais beneficios que a terceirizacdo pode
trazer as organizagdes, porém, é importante ressaltar que a decisdo de terceirizar deve ser
cuidadosamente planejada e avaliada, levando em consideracdo as caracteristicas especificas

de cada empresa e o setor de atuagao.

2.8 Desvantagens da terceirizacao

Embora a terceirizacdo ofereca diversas vantagens, é importante, também,
pontuarmos as desvantagens que podem estar associadas a este processo. Estas desvantagens
devem ser cuidadosamente consideradas e mitigadas por meio de a¢cbes adequadas.

Pinto e Xavier (2009) identificam algumas das principais desvantagens da terceirizacao,

as quais sao descritas a seguir:

1. Aumento da dependéncia de terceiros: ao terceirizar determinadas atividades, a
organizacao se torna dependente das empresas terceirizadas para a execugao destas
tarefas. Isto pode gerar uma maior vulnerabilidade e perda de controle sobre o
processo, uma vez que a empresa contratante passa a depender do desempenho e
da disponibilidade dos terceiros.

2. Reducdo de especializagdo prépria: ao transferir atividades para empresas
terceirizadas, a organizacdo pode perder gradualmente a capacidade de realizar
estas tarefas internamente. Isto pode levar a uma reducdo da expertise e do
conhecimento especifico dentro da prépria empresa, o que pode ser prejudicial no
longo prazo.

3. Aumento do risco empresarial, pela possibilidade de queda da qualidade: a

terceirizagao implica em confiar a realizagao de determinadas atividades a terceiros,

de defeitos ou erros nos produtos ou servigos oferecidos pela organizagdo (Enciclopédia Britannica —
www.britannica.com).
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0 que pode aumentar o risco de queda na qualidade dos produtos ou servicos

entregues. Caso a empresa terceirizada ndo mantenha os padrdes de qualidade
desejados, isto pode afetar diretamente os resultados da organizagao contratante.

4. Aumento do custo quando, simplesmente, se “empreiteiriza”: a simples

transferéncia de uma atividade para uma empresa terceirizada nem sempre resulta

em reducdo de custos. Em alguns casos, pode ocorrer um aumento de custos,

especialmente se a organizacdo contratante nao realizar uma andlise completa de

custo-beneficio e ndo estabelecer contratos adequados. O gerenciamento

inadequado da terceirizacdo pode levar a um aumento desnecessario de despesas.

Estas desvantagens mencionadas destacam os riscos e os desafios associados a
terceirizacdo. E crucial que as organizacdes considerem cuidadosamente estes aspectos
negativos e adotem estratégias eficazes para mitigar os riscos e maximizar os beneficios
obtidos. Um planejamento detalhado, uma selecdo criteriosa de parceiros terceirizados,
contratos bem elaborados e um monitoramento constante sdo elementos essenciais para

minimizar as desvantagens e garantir uma terceirizacdo bem-sucedida.

2.9 Formas de contratacao
Os servicos de manutencdo podem ser contratados de trés diferentes formas basicas,
guais sejam: por mao de obra; por servicos; ou por resultados. Cada uma destas modalidades

tem caracteristicas proprias, que serdo descritas a seguir.

2.9.1 Contratacdo por mdo de obra

Esta modalidade é a mais antiga empregada, e a que Pinto e Xavier (2009) consideram
como a menos adequada. A esséncia desta forma de terceirizacdo nada mais é do que
transferir as obrigacOes trabalhistas para empresas intermediarias. Assim, esta contratacdo é
uma relacdo de alto risco, pois ndo ha o compromisso com a qualidade dos servicos, uma vez
que é empregada uma mao de obra mais barata, com baixa qualificacdo e que ndo estd
interessada em aumentar a produtividade do contratante, poisisto aumenta a demanda pelos
seus servicos. Além do que ja foi citado, é observado um baixo comprometimento pelos
empregados, que ndo vestem a camisa de nenhuma das duas partes, levando, a médio e a

longo prazo, a uma politica do perde-perde.
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2.9.2 Contratagao por servico
Esta modalidade surgiu para resolver certos problemas da contratacdo por mdo de obra.
As principais caracteristicas de melhora observadas foram a utilizagdo de profissionais mais
qualificados, a busca por uma maior produtividade e a entrega de um produto de melhor
qualidade. Tais melhorias eram buscadas porque o servico prestado, normalmente, era
precedido de um periodo minimo de garantia. No entanto, ainda hd a mesma esséncia da
contratacdo mencionada anteriormente, pois, quanto melhor for o servico prestado, menor
sera a demanda da contratante, e isto ndo € o interesse estratégico da contratada. Esta relacdo
concorrente impede que uma forte parceria seja consolidada e que os dois lados busquem

crescer juntos (PINTO; XAVIER, 2009).

2.9.3 Contratacao por resultados

A contratacdo por resultados, conceituada por Pinto e Xavier (2009), estabelece como
meta fundamental a maior disponibilidade, com consequente menor demanda possivel por
servicos. Este tipo de contratacdo define que os dois indicadores essenciais sdo: a
disponibilidade minima exigida; e o teto de recursos contratados. Tais parametros deverao ser
obtidos por meio de um estudo detalhado de todos os servicos envolvidos nesta parceria, ou
estabelecidos por meio de uma estrita relacdo de confianga entre as partes. Porém, ndo é
dificil visualizar que esta segunda forma ndo é a ideal, pois pode gerar pontos de fraqueza no
contrato firmado.

Assim, neste formato por resultados, a contratante busca a metodologia que se alinha
ao processo; que permita o minimo de intervengdes; e que, simultaneamente, mantenha os
custos, a seguranca e a confiabilidade em niveis adequados. Ao mesmo tempo, como a
contratada devera buscar o atendimento das metas acordadas entre as partes de uma forma
que ela ndo seja penalizada, seu esfor¢o serd maximo e na mesma dire¢do dos interesses da
contratante.

Portanto, com os dois lados do processo alinhados com o objetivo de atingir o melhor
resultado, ao aplicar corretamente a metodologia da contratacdo por resultados, a
disponibilidade irda aumentar, a demanda por servi¢os e o custo irdo diminuir, e o lucro ira

aumentar, isto é, a parceria estratégica e o “ganha-ganha” serdo alcancados.
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2.10 Gestdo de riscos

Conforme mencionado na introducao deste capitulo, finalizaremos a nossa abordagem
conceitual realizando uma breve analise de gestdo de riscos. Neste sentido, ao analisarmos as
Normas Gerais de Administracdao da MB, o SGM-107, temos a defini¢cdo de risco como sendo:
eventos ou condicdes incertos que, caso ocorram, podem gerar impactos negativos — os quais
sdo chamados de ameacas; ou impactos positivos — que sdo tratados como oportunidades
para a organizacao.

Em ambientes hostis e complexos como os que permeiam as FA, os quais trazem a
incerteza como caracteristica marcante, a geréncia de riscos assume um papel preponderante,
tornando-se um fator essencial em todos os processos de planejamento.

Neste contexto, a gestdo de riscos concorrera com a mitigacdo de incertezas e com a
protecdo das organizacOes. Baseada em principios e processos estruturados, seu objetivo é
identificar, avaliar e controlar os riscos aos quais as organizagdes estao expostas em suas
atividades operacionais. Estes conceitos sdao estabelecidos pela norma ISO 31000 (2018), a
qual também ressalta a necessidade da gestdo das etapas fundamentais, como o
planejamento, a identificacdo, a andlise e o desenvolvimento de respostas, que, por fim,
proporcionarao o controle dos riscos.

A gestdo de riscos tem um duplo objetivo: aumentar a probabilidade e o impacto dos
eventos positivos, buscando maximizar os beneficios; e mitigar os efeitos negativos dos
eventos adversos. Assim, a implementacdio de medidas preventivas e de planos de
contingéncia possibilita melhorar a capacidade das organizacdes de lidar com a incerteza,
fortalecendo a sua resiliéncia e garantindo a continuidade das opera¢des (DRUCKER, 2010).

A relevancia da analise de risco é bastante ressaltada na publicacdo doutrinaria dos
Fuzileiros Navais dos Estados Unidos da América, que versa sobre logistica (UNITED STATES OF
AMERICA, 2023). Neste documento, que aborda a logistica sob a perspectiva militar, a
avaliacdo dos riscos é destacada como um elemento crucial em todos os sete principios
logisticos mencionados no manual norte-americano. Considerando o ambiente hostil em que
as tropas atuam, a mensuracdo e a gestdao dos riscos sdo constantemente colocados em
evidéncia no referido manual, enfatizando a importancia desta abordagem na logistica militar.

Desta forma, a gestdo de riscos desempenha um papel estratégico ao permitir que as
organizagdes tomem suas decisdes estando mais informados de todo o cendrio, e adotem
medidas eficazes para enfrentar os desafios e alcancar seus objetivos de forma segura e

sustentavel.
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3 O CLS DOS MOTORES MAKILA 2A1

Neste capitulo, iremos buscar o maior niumero de informacdes afetas aos servicos que
a empresa SAFRAN HELICOPTER ENGINES INDUSTRIA E COMERCIO DO BRASIL LTDA. oferece
as FA por meio de um contrato de suporte logistico. Para tal, utilizaremos os dados do contrato
e aqueles disponiveis junto ao Escritério de Gestdo Logistica® (EGLOG), que gerencia e conduz
a fiscalizacdo do referido termo, e os confrontaremos com os conceitos abordados

anteriormente, para avaliar a sua aderéncia.

3.1 Breve historico

O CLS dos motores MAKILA 2A1 esta inserido no Projeto H-XBR, que consiste em um
programa das FA brasileiras referente a aquisicdo inicial de uma frota de 50 aeronaves modelo
H225M, as quais seriam recebidas de forma escalonada ao longo de dez anos. Este projeto se
desenvolveu apds a assinatura do Decreto n26.011, que promulgou o Acordo para Cooperagao
na Area da Aerondutica Militar, realizado entre o Governo da Republica Federativa do Brasil e
a Republica Francesa, que foi celebrado em Paris, em 15 de julho de 2005. Fruto de
necessidades especificas de cada uma das trés Forgas, e de alteragdes no fluxo financeiro do
projeto, o periodo de dez anos foi estendido; e ainda houve, em 2022, a readequacgao do
numero total de helicdpteros, que passou para 47 unidades (BRASIL, 2023).

Este projeto desempenha um papel significativo no cendrio nacional, pois ele foi
concebido com o objetivo de fortalecer a industria nacional de defesa por meio da
transferéncia de tecnologia. Assim, as aeronaves foram produzidas inicialmente na Franga, e,
a partir de 2014, no Brasil, nas instalacdes da HELICOPTEROS DO BRASIL S/A — HELIBRAS
(BRASIL, 2023).

Este modelo é considerado um helicoptero de médio porte que pode ser empregado
em uma grande gama de atividades. Suas principais missGes sdo: transporte de tropas;
evacuacdo aeromédica; apoio a unidades de operacbes especiais; suporte logistico; combate
a incéndio; e busca e salvamento, o que se alinha diretamente as atribuicdes das FA, previstas

no Artigo 142 da Constitui¢do Federal do Brasil de 1988.

8Escritorio de Gestdo Logistica — estd localizado na sede da Diretoria de Material Aerondutico e
Bélico (DIRMAB) da Forga Aérea Brasileira, mas concentra militares das trés Forgas; e é responsavel por garantir
a disponibilidade e a operacionalidade no projeto H-XBR.
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Em dezembro de 2022, a frota das FA estava composta por 42 aeronaves H225M, com
previsdo de entrega das outras cinco até o ano de 2027, conforme estabelecido no 82 termo
aditivo ao Contrato de Despesa n2 008/CTA-SDDP/2008, datado de 21 de setembro de 2022.
Além deste contrato de aquisi¢do, existem outros dois que apoiam logisticamente o projeto,
sendo um referente aos motores, de n2 37/GAL-PAMASP; e o outro referente a todos os
demais sistemas da aeronave, de n? 13/GAL-PAMASP (BRASIL, 2023).

Para assegurar a manutencdo e a operac¢ao adequada da frota, definiu-se pela
contratacdo do suporte logistico, incluindo o fornecimento de materiais, servigos de inspecao,
manutencdo e suporte técnico. Assim, as FA optaram, desde o recebimento das primeiras
aeronaves, por terceirizar estes servigos, uma vez que a estrutura de manutengao disponivel
nao abrangia todos os equipamentos, bancadas de testes, ferramentas especiais,
infraestrutura, capacitacdo de pessoal e publicacGes técnicas necessarias para atender a
demanda por servicos de inspecdo e manutencado da frota.

Apesar de ndo ser o objeto de estudo deste trabalho verificar a decisdao de implantacao
do CLS desde a aquisi¢cao dos helicépteros H225M, a opgdo de estabelecer o apoio logistico no
inicio do ciclo de vida de um meio estd alinhada aos conceitos estabelecidos pelo
Departamento de Defesa (Department of Defense — DoD) dos Estados Unidos da América
(EUA) (ESTADOS UNIDOS DA AMERICA, 2016).

O estudo a que nos propomos neste trabalho é o de analisar se, no periodo entre 2017
e 2022, o contrato que atendeu a estas aeronaves, no que se refere aos motores MAKILA 2A1,
e que ainda inclui as Unidades Auxiliares de Poténcia (APU) Saphir 207, firmado entre a Unido,
por intermédio do Comando da Aerondutica, e a empresa SAFRAN HELICOPTER ENGINES
INDUSTRIA E COMERCIO DO BRASIL LTDA., seguiu os conceitos apontados no Capitulo 2 como

as melhores praticas.

3.2 Analise e confronto do contrato da SAFRAN com a teoria
Nesta secdo, serdo abordados o objeto contratual; as metodologias de contratacdo —
“T&M” e “PBH”; a previsao de demanda futura; os alinhamentos vantajosos da terceirizacao

no CLS da SAFRAN; e as fragilidades da terceiriza¢dao no CLS da SAFRAN.

A Unidade Auxiliar de Poténcia (Auxiliary Power Unit — APU) é uma turbina de pequeno porte que
tem a fungdo de alimentar o sistema elétrico da aeronave enquanto os seus motores principais ndo estdo em
operagao.
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3.2.1 O objeto contratual

O objetivo do CLS em questdo, dentro do periodo estudado, que vai de 2017 a 2022,
era fornecer o suporte logistico necessario para assegurar a continuidade das operagdes do
Projeto H-XBR e proporcionar que todos os motores da frota permanecessem em condi¢bes
de emprego, atendendo, assim, as necessidades das FA. Além disto, a contratacdo também
objetivava manter a certificacdo do Centro de Instrucdo de Aviacdo do Exército (CIAVEx) como
local homologado para ministrar cursos de NTI18 e NTI2° do motor MAKILA 2A1, garantindo a
qualificacdo dos militares para a realizacdo de operacdes de manutencio (APENDICE).

Para a construcdao deste contrato junto a SAFRAN, foram utilizadas duas formas
combinadas: a Contratacdo por Servico; e a Contratacdo por Resultado. Isto foi viabilizado pelo
fato de o objeto estar estruturado em quatro lotes, numerados sequencialmente, na seguinte
ordem: a aquisicdo de material; o suporte por horas de voo para os motores MAKILA 2A1; o
suporte técnico; e os servicos extraordinarios. Em funcdo do exposto, o Lote 2 é atendido pela
modalidade de contratacdo por resultado, que define uma disponibilidade de horas de voo
anual minima de 150 e maxima de 300; os Lotes 1 e 4 discriminam diversos servigos auxiliares,
gue sao atendidos por demanda; e o Lote 3, um valor fixo referente a prestacdo constante de
suas atividades (APENDICE).

Neste momento, ja é possivel identificar trés quesitos importantes em um processo de
terceirizacdo apontados por Pinto e Xavier (2009), que constam neste CLS. S3o eles: a
metodologia de contratacdo por Resultado; a preocupacdao com a permanente qualificacdo da
mao de obra por meio dos cursos de NTI1 e NTI2; e a definicdao da disponibilidade minima

requerida, que é um dos indicadores essenciais listados no subitem 2.9.3.

3.2.2 Metodologias de contratacdo — “T&M” e “PBH”

A parte do contrato que atendia na modalidade por Servigo, isto é, por demanda,
também chamada de “Time and Material” (T&M), estabelecia que a SAFRAN fornecesse o
material a um valor baseado em uma lista de precos, e os servicos fossem calculados de acordo
com o numero de homens-hora gasto para a execug¢do do trabalho. Desta forma, todas as
pecas que apresentassem algum problema ou defeito, e que ndo estivessem dentro do escopo

do Lote 2, seriam compradas ou reparadas por recursos adicionais.

8NTI1 — Manutencéo de nivel técnico de intervencdo 1, realizada na aeronave, também chamada de manutencéo
de linha, conforme o Manual de Manutencéo do MOTOR.

9NTI2 — Manutenc3o de nivel técnico de intervencgio 2, realizada fora da aeronave, que consiste basicamente na
desmodulagio/modulag¢do dos motores, conforme o Manual de Manutenc¢io do MOTOR.
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Em adicdo, para manter a tempestividade dos servicos de manutencdo e a
disponibilidade da frota no modelo T&M, era necessario que a contratante tivesse um estoque
de materiais de giro, ou seja, aqueles itens de estoque que substituem, de imediato, itens
consumiveis vencidos ou itens repardveis que exijam manutenc¢do programada, impedindo
gue a falta de um componente ou um longo prazo de entrega torne indisponivel um motor e,
consequentemente, uma aeronave. Cabe ressaltar que a lista destes itens, que sdo aqueles
presentes no Lote 1, era diminuta, comparada a do Lote 2, o que estd alinhado com um dos
desafios da terceirizacdo da logistica, que é dar preferéncia ao modelo de contratacdo por
Resultado (APENDICE).

Observando o modelo por Resultado, vemos que cabia a SAFRAN, e ndo aos operadores,
que sdo a parte contratante, planejar e manter um estoque de itens de giro que permitisse a
permanente disponibilidade dos motores das aeronaves da frota, o que é necessario para o
cumprimento das horas de voo anuais estimadas em contrato. Este modelo de trabalho
significaria uma maior disponibilidade orcamentaria por parte da Unido, por ndo ter que
comprometer vultosos recursos com um estoque de pegas robusto — isto &, evitaria ter que
investir na compra de itens de alto valor, que ficariam em prateleiras aguardando a sua
utilizacio — e, assim, seria reduzido o custo de capital. Eimportante ressaltar que, no mercado
aerondutico, todas as cifras sdo bem altas, o que se comprova com o valor de uma turbina
MAKILA 2A1, que é de RS 11.938.684,25 (APENDICE).

Na distribuicao de atendimento definida na modalidade contratual por Resultado,
também chamada de “Support By the Hour” (SBH), foram inseridos todos os sobressalentes
necessarios para proporcionar a operacao adequada da frota, em funcdo das manutengdes
programadas pelos manuais e do tempo médio entre falhas dos principais componentes,
estando tais itens abarcados pelo Lote 2. Assim, como era dentro deste lote que ocorria o
maior volume de demanda, e com a intenc¢do de verificar o desempenho da modalidade SBH
no contrato, foi realizado, em 2022, um levantamento dos gastos entre 2018 e 2021,
considerando a utilizacdo do sistema T&M para o atendimento do Lote 2. Conforme os graficos
apresentados nas Figuras 1 e 2 do APENDICE deste trabalho, ficou comprovado o bom
rendimento que a modalidade de terceiriza¢do por Resultado obteve, frente a modalidade por
Servigo.

Como mais uma conclusao parcial, foi possivel identificarmos que, tanto a modalidade
T&M quanto a PBH, ambas foram empregadas para que se extraisse do contrato o melhor

rendimento. Analisando o APENDICE, podemos observar que o levantamento das
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necessidades — atividade esta essencial exercida pela funcdo de suprimento — é trabalhado
de forma conjunta entre contratante e contratada. Um exemplo deste trabalho é o
estabelecimento dositens pertencentesa cada lote do contrato. Esta definigao foi estabelecida
pela SAFRAN, uma vez que ela tem as informacgdes a nivel mundial da opera¢ao dos motores
MAKILA 2A1. No entanto, o monitoramento que a contratante faz, também em funcdo das
informacdes que ela tem sobre as restricdes orgcamentdrias, possibilita que as previsdes de
demandas futuras ocorram, e, assim, sejam propostos ajustes nos lotes no momento da

renovagdo contratual.

3.2.3 Previsao de demanda futura

Como a frota de aeronaves H225M fez mais de dez anos, desde o recebimento da
primeira unidade, que ocorreu em 2011, novas revisGes passariam a fazer parte das rotinas de
trabalho, conforme os manuais de manutencdo, e todos os dados de custo necessitariam de
novas avaliagcdes. Isto reafirma que a terceirizagao da logistica envolve um processo dinamico,
que esta em constante evolugdo. Sendo assim, utilizando como base de dados o histérico de
consumo e projetando as inspe¢des programadas que ocorreriam nos proximos dez anos, o
EGLOG modulou os gastos futuros, de forma a possibilitar uma nova avaliagio (APENDICE).

Para esta projecdo, o EGLOG definiu algumas hipdteses considerando a utilizacdo das
duas modalidades de terceirizacdo presentes no contrato. Apds a andlise de todos os dados e
do cenario projetado, observou-se que a modalidade mista continuava apresentando uma
maior vantagem, desde que o sistema SBH fosse majoritariamente utilizado. Esta conclusao se
alinha aos beneficios descritos neste trabalho durante a conceituagdo das modalidades de
terceirizacdo, que coloca a busca pela contratacdo por Resultado como a melhor forma de se
obter o “ganha-ganha” entre contratante e contratada.

Dentro deste processo de previsdo de demanda futura que ocorre, fica evidenciada
existéncia de mecanismos de gestdo e de monitoramento capazes de verificar se os objetivos
da terceirizacdo estdo sendo alcancados. Pontos estes que reafirmam os conceitos tedricos
referenciados como boas praticas no nosso capitulo anterior.

3.2.4 Alinhamentos vantajosos da terceirizagao no CLS da SAFRAN

No item 2.7 deste trabalho, foram listadas as seis principais vantagens da terceirizacdo

segundo Pinto e Xavier (2009). Apds a identificacdo dos termos presentes no contrato junto a

SAFRAN, e as analises observadas na conducdo deste processo logistico, por meio dos dados
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apresentados pelo EGLOG, elucidaremos o quanto, na pratica, o suporte prestado pela
contratada traz de beneficios, em comparacdo com a teoria.

Um ponto é o aumento ou ndo da qualidade dos servigos no atendimento a
disponibilidade exigida para os motores MAKILA 2A1l. Este fator poderia ser verificado de
forma direta, caso, em algum periodo, as FA tivessem conduzido a manutencdo destas turbinas
sem o apoio do CLS. Como tal fato ndo ocorreu, foi necessario recorrer a uma comparacao,
levando-se em conta um periodo anterior ao recebimento das aeronaves H225M, em que
motores MAKILA 1A1%° equipavam um helicdptero de vers3o anterior ao da frota do periodo
estudado — naquele periodo anterior, os helicépteros eram operados sem um suporte
logistico terceirizado baseado em Resultado.

Com base em dados histéricos fornecidos pelo EGLOG, foi constatado que as unidades
aéreas das FA que utilizavam os motores MAKILA 1A1 apresentavam uma média de
disponibilidade inferior a 50%, com prazos médios de atendimento aos pedidos de compra de
sobressalentes que variavam de 20 a 30 dias. Isto exigia que a quantidade de motores reserva
fosse cerca de 52% maior do que a dos instalados nos helicopteros em operac¢ao. No entanto,
com a implementagao do CLS para os motores MAKILA 2A1, observou-se uma melhora
significativa (APENDICE).

Atualmente, 85% dos itens solicitados sdo entregues dentro do prazo maximo de
guatro dias, resultando em uma disponibilidade superior a 90%. Além disso, a necessidade de
manter apenas nove motores em estoque para uso imediato, em relagao aos 84 motores em
operagdo, representa uma reserva de apenas 10,71% do total (APENDICE). Estes indices
indicam ndo s6 uma maior qualidade nos servigos prestados, mas também a contribui¢cdo que
proporcionam com reducdes de estoques, ambos conceitos positivos oriundos de um processo
de terceirizacdo adequado.

Além da comparacgdo realizada, ha mais uma ferramenta presente no contrato que
traduz o aumento da qualidade dos servicos de manutencdo oriundos desta terceirizacdo. Esta
ferramenta era provida dentro do Lote 3 e tratava-se do suporte técnico fornecido pela

contratada. Neste lote, eram previstos os servigos de assisténcia, que eram realizados por uma

100s motores MAKILA 1A1 sdo fabricados pela empresa SAFRAN e representam uma vers3o anterior ao MAKILA
2A1. Eles eram atendidos apenas por um contrato de compra de sobressalentes firmado individualmente com
cada uma das trés FA, e ndo havia métrica de desempenho estabelecida. Assim, todo o controle de estoque, o
atendimento a demanda por sobressalentes e demais necessidades eram supridos pelos operadores de cada uma
das trés Forgas.
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equipe composta por um gestor do contrato, um engenheiro aerondutico ou mecanico, e trés
técnicos de campo, que atendiam de forma individualizada cada uma das trés Forcas.

Esta equipe tinha um duplo papel perante o CLS: para as FA, ela atuava na solugdo de
problemas técnicos relacionados a manutenc¢do propriamente dos motores, assim como para
dar agilidade aos processos administrativos da cadeia de suprimentos da empresa durante as
expedicoes e entregas dos itens demandados; para a SAFRAN, ela contribuia na gestdo e na
conducdo do contrato, fiscalizando a contratante para que esta cumprisse com as suas
obrigacGes. Esta dualidade de fungdes exercidas pela equipe técnica reforcava os lacos entre
a contratante e a contratada, melhorando os processos e aumentando a qualidade dos
servigos prestados. Este é mais um exemplo que mostra como o CLS, junto a SAFRAN, estava
alinhado com as boas praticas definidas para a terceirizagdo — ao invés de realizar apenas uma
“empreiteirizacdo” —; e focado no aumento da qualidade dos servicos.

Outro ponto que iremos analisar é se o CLS da SAFRAN conseguiria permitir que as
Forcas Armadas se concentrassem em suas atividades principais. Para a analise, é fundamental
considerar o impacto direto da manutencao no desempenho operacional das atividades
militares. A manutencdo desempenha um papel crucial ao garantir que todos os equipamentos
estejam em perfeitas condicdes de uso, prontos para desempenhar suas funcdes durante as
operagdes. Esta forma de abordagem fica evidente com o entendimento da logistica militar
como um efetivo poder de combate, fato este queidentificamos no manual de Logistica Militar
Terrestre do Exército Brasileiro, ficando vinculada a logistica militar diretamente as atividades-
fim das FA (BRASIL, 2022).

Além dos potenciais beneficios da terceirizagdo, como o aumento da qualidade e a
reducdo de custos, a eficdcia das missbes militares depende em grande parte da
disponibilidade e confiabilidade desses ativos. Portanto, é essencial avaliar cuidadosamente
como a terceirizacdo da logistica de manutencdo pode impactar a capacidade das FA de
cumprir suas missoes de forma eficiente e eficaz.

Ao terceirizar a logistica na manutencdo, hd o risco de perder o controle direto e
imediato sobre o processo e os resultados. A dependéncia de terceiros para realizar atividades
de manutenc¢do pode levar a atrasos, falta de responsabilidade e possivel diminui¢cdo na
qualidade dos servicos prestados (PINTO; XAVIER, 2009). A necessidade de coordenar e
supervisionar as atividades dos prestadores de servigos pode demandar recursos adicionais

das FA, prejudicando sua capacidade de se concentrar nas atividades-fim.
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Além disso, a manutencdo é um campo altamente especializado, que exige
conhecimentos técnicos especificos e uma compreensao aprofundada dos sistemas militares.
Ao terceirizar todas as atividades da fungdo logistica de manutengao, ha o risco de perda de
conhecimento estratégico e de capacidades internas, pois os terceiros podem ndo ter o
mesmo nivel de expertise e experiéncia que as FA tém em relacdo aos seus proprios
equipamentos. Outro ponto é a necessidade de se realizar a manutencdo em momentos em
que a prépria empresa prestadora dos servicos ndo possa atender, como, por exemplo, ocorre
durante missdes de carater sigiloso, em que somente pode haver a presenca dos militares.
Esta questdo pode afetar negativamente a capacidade de os militares se adaptar, inovar e
solucionar problemas rapidamente durante as operagdes.

No Brasil, ndo ha nenhum tipo de documento que imponha limites ao nivel de
terceirizagdo com que as FA devem trabalhar. Por ser de extrema importancia esta definicdo
das capacidades fundamentais que as FA ndo podem perder, ha, nos EUA, um instrumento
legal que obriga o DoD a estabelecer as atividades logisticas que devem permanecer
exclusivamente sendo operadas pelos seus militares (BOITO; COOK; GRASER, 2009).

Assim, mesmo ndo havendo um parametro formal que limite a terceirizacdo nas FA
brasileiras, observamos que o0s servicos prestados pela SAFRAN eram restritos ao
fornecimento dos sobressalentes para as atividades de manutencao e a capacitacdo do CIAVEX,
conforme descrito no subitem 3.2.1. Desta forma, permanecia a cargo dos militares de cada
Forca a funcdo de realizar os servicos propriamente demandados pelos motores MAKILA 2A1.
Concluimos, pelo exposto, que, sem prejudicar a premente necessidade de detencdo do
conhecimento de certas atividades e da autonomia requerida por parte das FA, a contratada
realizava diversas atividades, permitindo que os militares se concentrassem nas suas funcées
principais.

A préxima possivel vantagem que sera avaliada é se o CLS trazia para as FA o aumento
da especializacdo. Neste quesito, a contratada deveria ser capaz de fornecer todas as
instrugdes que possibilitassem aos militares das FA que detivessem os conhecimentos mais
atualizados da manutencdo dos motores.

Como caracteristica dos motores MAKILA 2A1 que equipam os helicépteros H225M,
fruto da sua complexidade e das constantes evolu¢cdes que ocorrem para permitir os seus
elevados indices de confiabilidade e de performance, é normal que estas turbinas recebam
sucessivas atualizacdes em seus sistemas, assim como alteragdes nos procedimentos de suas

manutencdes. Tais atualizacdes podem ser devido a falhas de projeto ou a caracteristicas do
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ambiente operacional onde cada aeronave é empregada. Assim, os mecanicos que se
capacitam para realizar as inspecbes nestes motores, ndo apenas precisam conhecer
profundamente todos os sistemas que os compdem, como também realizar treinamentos
periddicos de reciclagem.

Neste contexto, dentro do previsto pelo contrato 37/GAL-PAMASP/2017, a SAFRAN
tinha a obrigacdo de prover todas as atualizacdes das publicacdes técnicas e o acesso a elas
via Internet, além de renovar a certificacdao do CIAvVEx como centro de instru¢do homologado
para ministrar os cursos de NTI1 e NTI2. Por este motivo, em virtude do CLS, o Exército
Brasileiro passava a desempenhar a funcao de agente multiplicador do conhecimento dentro
das FA, contribuindo com o continuo aumento da especializacdo interna dos militares.

As duas ultimas vantagens citadas por Pinto e Xavier (2009) sdao a diminuicdo do
desperdicio e a reducdo da necessidade de espaco fisico. Estes beneficios foram alcancados
por meio do trabalho da assisténcia técnica da contratada, enquanto esta executava uma de
suas atribuicdes previstas no contrato, que era a de auxiliar a contratante no gerenciamento e
no dimensionamento dos almoxarifados locais de itens consumiveis das Bases (APENDICE).

Este trabalho era acompanhado de um monitoramento constante, no qual o assistente
técnico comparava a demanda por sobressalentes dentro das FA com os dados histéricos de
outros operadores civis ou militares, e, assim, atuava, ndo sé impedindo que estoques
superestimados fossem implantados, mas também garantindo que ndao houvesse a falta de
nenhum item. A forma para a implementacdo desta sistematica utilizada pela SAFRAN foi uma
estrutura visual que utilizava a metodologia do KANBAN??,

Ha ainda um outro fator do CLS que contribuia com a reduc¢do de desperdicio e da
necessidade de espaco fisico. Como o contrato atendia as trés Forgas e foi dimensionado para
um total de 100 motores, além do estoque que ficava localizado nas Bases, havia um que
permanecia nas dependéncias da SAFRAN. Neste estoque estavam localizados os nove
motores sobressalentes, além de alguns acessdrios e componentes eletronicos de elevado
valor. Desta forma, ficava a cargo da empresa nao sé a estocagem destes componentes em
ambientes climatizados, mas também a realizacdo das manuten¢des necessarias para a

preservacido dos mesmos (APENDICE).

LIKANBAN € um sistema de programacao desenvolvido pela TOYOTA que utiliza 0 método de controle de estoque
para a definicdo de limites para cada item, com base na demanda e no tempo necessario para a sua reposic¢ao.
Este processo permite que o estoque seja o minimo possivel, evitando também os desperdicios (BALLOU, 2006).
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Conforme abordado no subitem 2.6.1, a seguranga é mais um tdpico que traz desafios
para a terceirizacdo, ainda mais quando estamos lidando com um meio operativo das FA que
influi diretamente em suas atividades-fim. Dentro deste aspecto, podemos observar as
cldusulas 29 e 30 do contrato, que discorriam sobre os canais de correspondéncia, seguranca
e sigilo.

Nestas cldusulas, foram enumeradas diversas normas que, em caso de
descumprimento, a contratante estaria sujeita a sofrer desde sansdes administrativas até a
rescisdo do contrato. Como principais leis citadas, destacamos a de n2 7.170/83, que define os
crimes contra a seguranca nacional, a ordem publica e social; a de n212.527/11, que regula o
acesso a informacgdes; e o Decreto n? 7.845/2012, que dispdem sobre procedimentos de
credenciamento de segurancga e tratamento de informacao classificada em qualquer grau de
sigilo. Além destas leis, ainda foram mencionadas diversas Instrucdes do Comando da
Aerondutica (ICA), que sdo destinadas a divulgar regras, preceitos, critérios, programas de
trabalho, recomendacgdes e procedimentos diversos, de carater determinativo e diretivo, que
visam facilitar a aplica¢do de leis, decretos, portarias e regulamentos.

Conforme constatado no APENDICE deste trabalho, em nenhum momento, dentro dos
cinco anos de vigéncia do contrato, a SAFRAN descumpriu qualquer um dos itens previstos nas
cldusulas 29 e 30. Tal fato demonstra a seriedade e o profissionalismo com que a empresa
conduziu suas acoes, proporcionando confianca a contratante em um ponto que é bastante
critico e desafiador.

Como ultimo ponto desta sec¢do, iremos discorrer sobre a empresa SAFRAN. A andlise
que buscaremos desenvolver estd relacionada a fungdo de suprimento, que tem como uma de
suas atribuicdes buscar a melhor fonte de insumos. Para que a terceirizacdo ndo se restrinja a
ja mencionada “empreiteirizacdo”, a qualidade e a reputacdo da contratada devem ser as
melhores possiveis.

O Grupo SAFRAN é um conglomerado multinacional francés que atua nos setores de
alta tecnologia, especialmente nas areas aeroespacial, de defesa e de seguranca. A criacdo da
sua primeira empresa ocorreu em 1896, e, em sua histdria, ele acumula alguns marcos
importantes, como: o desenvolvimento do primeiro motor que cruzou o Mediterraneo; o
primeiro motor de helicéptero produzido em escala; e o comissionamento do motor de avido
comercial mais vendido do mundo — o CFM56. Conforme o relatdrio anual publicado pelo
“Brand Finance Brandirectory” sobre as marcas aeroespaciais e de defesa, em 2023, o grupo

SAFRAN ocupa a oitava posicdo como a empresa mais valiosa, e a quinta mais forte.
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Desta forma, a SAFRAN HELICOPTER ENGINES INDUSTRIA E COMERCIO DO BRASIL
LTDA., que assina o CLS como a parte contratada perante as FA, é a subsidiaria do Grupo
SAFRAN com sede no Brasil. Ela atende a toda a América Latina, no que se refere as turbinas
das familias ARRIUS, ARRIEL e MAKILA, demonstrando robustez em sua estrutura, ndo
dependendo somente de um unico cliente. Esta sede brasileira foi fundada em 1977, e
expandiu-se em 2003, com a implementacdo de sua equipe de suporte técnico e instalacdes
para a realizacdo de manutencao, reparo e revisdes gerais.

Assim, podemos concluir como sendo mais um ponto positivo o fato de uma empresa
s6lida como a SAFRAN ser a prestadora do apoio logistico aos motores das aeronaves H225M.
Desta forma, dois dos riscos citados nas desvantagens da terceirizacdo sdao mitigados, quais
sejam: a possivel queda da qualidade fruto do risco empresarial; e 0o aumento do custo quando

se “empreiteiriza”.

3.2.5 Fragilidades da terceirizagao no CLS da SAFRAN

Apesar de a SAFRAN ser reconhecida por sua solidez e qualidade, é importante
destacarmos a fragilidade relacionada ao fato de ela ser a Unica representante no Brasil da
fabricante dos motores da familia MAKILA (APENDICE). Embora esta exclusividade permitisse
gue a empresa concentrasse e acessasse todo o conhecimento dos motores MAKILA 2A1, ela
também representava uma vulnerabilidade no processo de terceirizacdo.

A dependéncia de uma Unica empresa para fornecer os servicos demandados traz
consigo a necessidade de se identificar e mitigar possiveis problemas decorrentes dessa
situacdo. No contexto da gestdao de riscos, abordada no tépico 2.10, é essencial que sejam
avaliados os impactos e desenvolvidas estratégias para se lidar com esta dependéncia.

E importante ressaltar que a dependéncia exclusiva da SAFRAN pode trazer desafios,
tais como a possibilidade de interrupgao no fornecimento de servigos, caso ocorram
problemas com a empresa; conflitos internacionais, que obriguem a Franga a concentrartodos
os seus esforcos em sua sede; ou, até mesmo, situacgdes similares a da pandemia da COVID-19.
Para mitigar estes riscos, é fundamental considerar alternativas e estabelecer planos de
contingéncia que permitam a continuidade das operagdes.

No contexto do contrato em andlise, identificamos uma segunda vulnerabilidade,
relacionada a uma limitagdao do aspecto legal e aos substanciais investimentos envolvidos na
relacdo contratual. Como o prazo maximo de vigéncia previsto pela Lei n2 8.666 para contratos

da Administracdo Publica era de cinco anos, e o Cronograma Fisico Financeiro entre 2017 e



34
2022 ultrapassava 150 milhGes de reais, observamos que este periodo do contrato ndo estava
alinhado com o descrito no tépico 2.6.2 do Capitulo 2 deste trabalho. Este desalinhamento é
reafirmado pelo fato de os meios aéreos das FA brasileiras permanecerem, em geral, em
operacdo por mais de 20 anos, colocando, assim, o Reino Unido como uma referéncia de
parametro adequado.

Desta forma, surgiu, em 2021, uma oportunidade de melhoria para o CLS junto a
SAFRAN, uma vez que, em 12 de abril do referido ano, foi sancionada a Lei n 2 14.133, que
autorizava que fossem estabelecidos contratos com um prazo maximo de dez anos para casos
gue envolvessem cumulativamente alta complexidade tecnolégica e defesa nacional.

Ao estender o prazo de vigéncia do contrato, seriam criadas condi¢des mais favoraveis
para o desenvolvimento de parcerias duradouras entre as partes envolvidas. Isto permitiria
um maior alinhamento de interesses, bem como a possibilidade de realizar investimentos de
longo prazo em melhorias continuas nos processos logisticos e de manutencdo. Além disto,
um contrato de longo prazo proporcionaria estabilidade e previsibilidade, tanto para a
contratante quanto para a contratada, facilitando o planejamento estratégico e permitindo a
adocdo de medidas mais eficazes para aumentar a eficiéncia operacional.

Outro beneficio de uma vigéncia contratual mais extensa esta relacionado a redugao
de custos associados a renovacao frequente do contrato. Com um prazo mais longo, os custos
de negociacdo e de transicdo entre fornecedores seriam reduzidos, além de possibilitar um
melhor aproveitamento dos recursos disponiveis ao longo do tempo. Desta forma, a ampliacao
do prazo contratual contribuiria para a estabilidade financeira e para uma gestdao mais eficiente
dos recursos publicos.

Finalizaremos as nossas andlises dedicando atencdo ao estudo do mapa de risco
desenvolvido para a estruturacdo e conducdo do CLS com a empresa SAFRAN. Como
enfatizado no item 2.10 do Capitulo 2, a gestdo de riscos desempenha um papel essencial em
qualguer processo de planejamento. Neste sentido, é fundamental avaliar as variaveis
conhecidas de uma situacdo, determinar as suas probabilidades de ocorréncia, avaliar o
impacto resultante e desenvolver estratégias de mitigacdao apropriadas.

No contrato em questdo, foram identificados dez riscos significativos, conforme
apresentados no APENDICE deste trabalho. Apds uma verificacio destes riscos, constatamos
que o enfoque predominante era de natureza burocridtica, e que estes riscos eram

fundamentados nos aspectos legais. No entanto, observamos a preocupante auséncia de
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riscos que considerassem as incertezas inerentes ao ambiente hostil em que as FA operam,
uma caracteristica intrinseca de suas missoes.

Embora o Brasil seja reconhecido como uma nacdo de postura pacifista, que busca
solucionar as questées por meio da diplomacia, é importante ressaltar que o contrato
estabelecido com a SAFRAN infere uma relacdo com a Franca, pais sede da matriz da referida
empresa. Esta dimensdo internacional do contrato adiciona mais uma camada de
complexidade e desafios que precisam ser cuidadosamente considerados ao se avaliar os
riscos envolvidos.

Portanto, avaliamos que o mapa de risco deveria ser revisado e aprimorado, de modo
a incorporar devidamente os riscos relacionados ao ambiente operacional das FA e as
caracteristicas especificas desta relacdo internacional. Desta forma seria possivel garantiruma
gestdo de riscos mais abrangente, que leve em conta tanto os aspectos burocraticos quanto
os desafios reais enfrentados pelas FA brasileiras.

4 CONCLUSAO

Neste trabalho, abordamos as questdes contratuais entre as FA e a empresa SAFRAN
HELICOPTER ENGINES INDUSTRIA E COMERCIO DO BRASIL LTDA., no tocante a prestac3o dos
servicos afetos aos motores MAKILA 2A1. O nosso propdsito era avaliar se as praticas
observadas nesta relacdo corroboravam com as melhores praticas desenvolvidas no Capitulo
2, sobre a terceirizacdo da logistica.

Conforme foi possivel observar, a logistica € um assunto de grande relevancia tanto na
esfera empresarial quanto na militar. Identificamos que seu amadurecimento fez com que
aprendizados destas duas vertentes fossem compartilhados e, em cada ramo, houvesse um
aprimoramento dos seus procedimentos. No entanto, existem caracteristicas préprias que
tornam a logistica militar e a logistica empresarial singulares em seus campos de atuacao.

Nesta mesma sequéncia, trouxemos o valor da terceirizacdo da logistica. Observamos
que esta atividade ndo é a solucdo para todos os desafios enfrentados pelas empresas e
organizagles, mas que, se contratante e contratada forem capazes de assumir compromissos
focados em um s6 objetivo, o processo do “ganha-ganha” é possivel de ser atingido e a
“empreiteirizacao” evitada.

Desta forma, foi possivel identificar que, no CLS junto a SAFRAN, ha diversos conceitos
classificados como boas praticas que sdo seguidos e aplicados. A prioriza¢cao da terceirizagao

por Desempenho, o gerenciamento de estoques centralizados, o comprometimento na
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especializacdo e a constante manutenc3do da capacitacdo, a reducdo dos custos pela economia
de escala, a otimizacdo dos prazos na entrega de sobressalentes e a prestacdo dos servigcos sao
alguns exemplos dos beneficios operacionalizados fruto do tipo de contrato firmado e
executado.

Por outro lado, ainda sdo observados aspectos de vulnerabilidade que carecem de
maior atencao e melhorias. O prazo maximo de vigéncia do contrato, a analise de risco feita
em seu mapa, assim como o risco de a empresa SAFRAN ser a Unica capaz de desempenhar o
papel de prestadora dos servicos de manutengdo e fornecimento dos sobressalentes para os
motores MAKILA 2A1 sdo pontos que necessitam de estudos mais aprofundados, que
permitam apontar solucdes de melhorias para o referido CLS.

Assim, dentro dos aspectos positivos e negativos relacionados ao contrato que
estudamos, um fator nos chamou bastante a atencdo: mesmo os motores MAKILA 2A1
equipando as aeronaves H225M que sdo empregadas pelas FA brasileiras em diversas missdes
vinculadas diretamente a defesa da Patria, ndo identificamos uma preocupacdo especifica
quanto as atividades tipicamente militares. Isto é, ndo foram visualizados os riscos afetos ao
emprego destes meios em ambientes hostis ou de elevado nivel de incertezas. Concluimos,
desta forma, que os aspectos da logistica empresarial foram preponderantes, frente aqueles
da logistica militar.

Dentro deste contexto militar, é crucial que seja realizada uma anilise do
posicionamento do Brasil no cenario internacional em relacdo ao Projeto H-XBR. A aquisicdo
das aeronaves H225M foi resultado das a¢des desencadeadas pelo Decreto n2 6.011, que
fortaleceu as relagdes entre a Franca e o Brasil. Neste sentido, considerando que a Franca é
um membro permanente do Conselho de Seguranca da Organizacdo das Nagdes Unidas, é de
extrema relevancia monitorar suas a¢des, uma vez que elas podem ter impactos diretos na
subsidiaria brasileira da SAFRAN, responsavel por atender as nossas For¢cas Armadas.

Portanto, conclui-se que o estudo e o aprimoramento continuos do CLS sdo
fundamentais para se garantir que os aspectos cruciais da logistica sejam devidamente
analisados e considerados. Mesmo observando que ha um grande esforco em seguir os
principais conceitos da logistica empresarial, ainda assim necessita de maiores ampliagdes
aqueles afetos a logistica militar. Ao fazé-lo, o Brasil poderd fortalecer as suas capacidades
operacionais, mantendo-se alinhado com as melhores praticas internacionais e garantindo o
suporte necessario para o bom funcionamento das aeronaves H225M, e, por consequéncia,

das atividades das FA brasileiras.
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APENDICE

Questiondrio para levantamento de dados junto ao Escritério de Gestao Logistica

1-

IDENTIFICACAO

POSTO E NOME: Cap Kim Yotsuji

FUNCAO: Fiscal de Contrato

OM: Parque de Material Aeronautico de Sdo Paulo — PAMASP
DATA: 25 de abril de 2023

Descreva os principais requisitos considerados e presentes no contrato n? 37/GAL-
PAMASP/2017 firmado junto a SAFRAN?

Resposta:

O servigco especificado para a contrata¢dao do CLS possui a natureza continuada por
estar enquadrado no artigo 15 da Instru¢do Normativa SEGES/MPDG n2 5, de 26 de
maio de 2017, o qual define servicos prestados de forma continua como “...aqueles
qgue, pela sua essencialidade, visam atender a necessidade publica de forma perma-
nente e continua, por mais de um exercicio financeiro, assegurando a integridade do
patrimonio publico ou o funcionamento das atividades finalisticas do 6rgao ou enti-
dade, de modo que sua interrupg¢dao possa comprometer a prestacao de um servigo
publico ou o cumprimento da missao institucional.” Neste caso, configura-se como
essencial pelo fato de que uma eventual paralisacdo da atividade implicard em preju-
izo ao exercicio das atividades das Forcas Armadas Brasileiras; e habitual devido a ne-
cessidade de a atividade ser executada mediante contratacdo de terceiros de forma
permanente e continua, haja vista que a CONTRATANTE nao possui recursos materiais
e capacidade técnica para realizar o servico pretendido.

O objeto da contratagdo tem natureza de servico comum a ser contratado mediante
inexigibilidade de licitagdo, uma vez que a SAFRAN é a Unica e exclusiva representante
no Brasil para realizacdo de servicos NTI3 e NTI4 dos motores da familia MAKILA, ser-
vico de Suporte por Hora de Voo (SBH — SupportBy The Hour); venda de materiais;
certificacdo de cursos e treinamentos para mecanicos e pilotos; fornecimento, gestao
e atualizacdo de Publicagdes Técnicas; servico de prestacdo de estudos, vistorias, con-
troles técnicos e documentarios; gestdao do estoque de pegas das Forgcas Armadas
(POOL); incorporagao de modificacOes e testes em banco de ensaios.

A CONTRATADA deve ser um Centro de Manutencdo autorizado pela fabricante do
motor, bem como ser um revendedor autorizado de materiais do Grupo SAFRAN e ser
homologada para ministrar treinamento para o APU Saphir 20 e homologar centros
de treinamento para os motores.

Devera ser fornecida pela CONTRATADA a documentacdao comprobatdria de qualifi-
cacdo técnica e capacidade produtiva para executar satisfatoriamente o objeto da
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presente contratacdo. A documentacdo comprobatdria, a ser analisada pela CONTRA-
TANTE para validagao da CONTRATADA, segundo os critérios objetivos estabelecidos
por este ETP, deverd conter a comprovac¢ao de pertencer ao ramo dos servigos a se-
rem prestados, mediante a apresentacdo dos seguintes documentos:
- Certificado de Empresa de Manutencao (CEM), emitido pela DIRMAB, de acordo
com os requisitos previstos na ICA n2 65-36/2013, contendo em sua relagdo de
servicos do certificado a realizacdo de revisdo geral, reparo, manutencdo, modi-
ficacdo e calibracdo em motores e seus itens reparaveis e ferramentas especiais;
ou
- Certificado de Organizacdo de Manutencdo (COM) emitido pela ANAC, com base
no RBAC n? 145, para categoria motor, classe 3 (motores a turbina).
Os Responsaveis Técnicos e/ou membros da equipe técnica indicados deverdo per-
tencer ao quadro permanente da CONTRATADA, entendendo-se como tal, para fins
deste ETP, o sécio que comprove seu vinculo por intermédio de contrato/estatuto
social; o empregado devidamente registrado em Carteira de Trabalho e Previdéncia
Social; e o prestador de servigos com contrato escrito firmado com a CONTRATADA,
ou com declaracdao de compromisso de vinculagao futura.
A CONTRATADA devera dispor ainda de corpo logistico capaz de executar a aquisicdo
dos materiais futuramente delineados no Projeto Basico e dos itens consumiveis
necessarios a completa execucdo do objeto.
Os servicos deverdao ser realizados obedecendo, estrita e integralmente, as
especificagdes e ordens técnicas fornecidas pelo fabricante do motor, bem como pelos
fabricantes de seus componentes, equipamentos e sistemas.
A CONTRATADA devera utilizar as Publicacdes e Diretivas Técnicas mais atualizadas
aplicaveis.

Ha critérios e praticas de sustentabilidade previstas para que ocorra a contratagao?
Resposta: Sim, e foram estabelecidos os seguintes critérios:

A futura CONTRATADA deverd obedecer a todas as leis e normas locais que se destina
a protecdo do meio ambiente, promovendo agbes sustentdveis e minimizando os
possiveis impactos ambientais decorrentes da execu¢do do objeto do Projeto Basico a
ser elaborado;

A futura CONTRATADA sera responsavel pelo descarte dos materiais, observando a
legislacdo ambiental;

Dentre as recomendacdes voltadas para a sustentabilidade ambiental, CONTRATADA
observara os critérios elencados na Instrucdo Normativa n2 1 (Critérios de
Sustentabilidade Ambiental na Aquisicao de Bens, Contratagao de Servigos ou Obras
pela Administracdo Publica Federal Direta, Autarquica e Fundacional), de 19 de janeiro
de 2010 da Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informac¢do do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo (SLTI/MPOG);

A CONTRATADA também fica obrigada a observar os niveis de ruidos dos seus
equipamentos, que deverdo respeitar, quando aplicavel, os limites aceitaveis pela
Norma NBR-10.151 — Avaliacdo do Ruido em Areas Habitadas, da Associacdo Brasileira
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de Normas Técnicas — ABNT, ou aqueles estabelecidos na NBR-10.152 — Niveis de
Ruido para Conforto Acustico, da ABNT, nos termos da Resolu¢gdo CONAMA n2 01, de
08/03/90, ou legislagdo correlata vigente no local da execugdo dos servicos;

A CONTRATADA também fica obrigada a observar os limites de emissao de poluentes
atmosféricos, que deverao respeitar, quando aplicavel, os limites aceitaveis pela
Resolucdo CONAMA n2 436, de 22/12/2011, ou legislagdo correlata vigente no local da
execuc¢ao dos servicos.

Sao proibidas, a CONTRATADA, as seguintes formas de destinagao ou disposic¢ao final
de residuos sélidos ou rejeitos:

- Langamentos em praias, no mar ou em quaisquer corpos hidricos;
- Lancamento in natura a céu aberto, excetuados os residuos de mineracao;

- Queima a céu aberto ou em recipientes, instalacdes e equipamentos ndo licenciados
para essa finalidade; e

- Outras formas vedadas pelo poder publico.

A CONTRATADA deve cumprir com todas as regulamentacoes federais, estaduais e mu-
nicipais relativas a protegdao ambiental e sustentabilidade dos recursos humanos, na-
turais, hidricos, bioldgicos, entre outros. Neste escopo se incluem também a realizacdo
de coleta e distribuicdo prevista de produtos quimicos, especiais e/ou tdoxicos, acondi-
cionamento de ambientes de trabalho, exaustdo de gases e produtos gasosos, segu-
ranca do trabalho em oficinas mecéanicas e/ou elétricas, controle médico de satide ocu-
pacional.

Para os produtos que serdo utilizados nos servicos objeto desta contratagdo, cuja ati-
vidade de fabricacdo ou industrializacdo é enquadrada no Anexo | da Instru¢do Norma-
tiva IBAMA n° 06, de 15/03/2013, s6 sera admitida a utilizacdo de produtos cujo fabri-
cante esteja regularmente registrado no Cadastro Técnico Federal de Atividades Po-
tencialmente Poluidoras ou Utilizadoras de Recursos Ambientais, instituido pelo ar-
tigo17, inciso Il, da Lei n° 6.938, de 1981.

3- Quais sdo os parametros gerais do contrato e a descri¢ao do seu objeto?

Resposta: Fruto da necessidade do esforco aéreo para o emprego das aeronaves
H225M perante as Forcas Armadas, foram definidos como métrica de desempenho
minimo o valor de 150 horas de voo anuais para cada motor. Além deste indice minimo,
como a contratante é a responsavel em delimitar os niveis de estoque de
sobressalentes e componentes que possibilite o atendimento pretendido, também foi
previsto o valor de 300 horas como o maximo anual por motor.

O OBJETO do presente CONTRATO consiste no Suporte Logistico Contratado (CLS) para
os MOTORES Makila 2A1 e APU Saphir 20 que equipam as ANV das FA brasileiras,
mediante o fornecimento, de BENS e SERVICOS conforme a seguinte distribuicdo em
lotes:

- LOTE 01 — Aquisi¢dao de Materiais;
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- LOTE 02 — Suporte por Hora de Voo para os Motores Makila 2A1;
- LOTE 03 — Suporte Técnico; e

- LOTE 04 — Servicos extraordinarios.

4- Haduas modalidades de terceirizagdo da logistica aplicada ao CLS, ha algum estudo compa-
rativo que indique aquele que tem a melhor performance para atender ao objeto deste con-
trato? Caso afirmativo, como esta comparacao foi feita?

Resposta: Sim, ndo sé esta comparac¢ao foi realizada como ela é essencial para o
acompanhamento do processo de atendimento e do gerenciamento dos custos
envolvidos nesta contratacdo. Dentro do lote 2, que é onde se concentra o grande
esforco de todos os servicos deste contrato e que tem sido atendido pelo sistema SBH,
foram feitos os calculos caso entre 2018 e 2021 o atendimento tivesse ocorrido por
T&M. Os resultados estdao apresentados nos graficos das figuras 1 e 2 de maneira
comparativa e demostram que a utilizacao do modelo SBH representou vantajosidade
para a Administracdo Publica em todos os anos analisados ao longo do atual contrato
de suporte logistico.

Contrato 037/GAL-PAMASP T&M x
SBH Anual

mT&M mSBH

RS 60000000,00000
RS 50000000,00000
RS 40000000,00000
RS 30000000,00000
RS 20000000,00000
RS 10000000,00000

RS ,00000

2018 2019 2020 2021

Figura 1 — Grdfico comparativo dos valores gastos com o LOTE 2 (SBH) do
Contrato037/GAL-PAMASP e os gastos caso fosse utilizado o modelo por demanda
(T&M).
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Contrato 037/GAL-PAMASP T&M
xSBH Acumulado
T&M acumulado SBH acumulado
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Figura 2 — Grdfico acumulado dos valores gastos com o LOTE 2 (SBH) do Contrato
037/GAL-PAMASP e os gastos caso fosse utilizado o modelo por demanda (T&M).

5- Com a mesma proposta da pergunta anterior, qual a expectativa de demanda para
0s proximos anos?

Resposta: Com os resultados obtidos ao longo da execu¢do do Contrato 037/GAL
PAMASP/2017, foi possivel projetar a demanda estimada e comparar a utilizacdo dos
dois modelos (T&M e SBH). Levando em conta o histérico de consumo do projeto e
as inspecdes programadas durante o periodo de 2022 a 2033, duas hipdteses foram
estabelecidas e a estimativa dos gastos nos modelos T&M e SBH puderam ser
calculadas conforme apresentadas abaixo:

Hipotese 1- Contrato por SBH:

- A quantidade de HV total do ao longo dos préximos 5 anos sera de 42.800, o que
gera uma média de 107 HV/motor/ano;

- O prego da HV inicial considerado é de 525 EUR; e

- O reajuste considerado foi de 4% a.a. uma vez que nos ultimos 3 anos de contrato
o reajuste médio dos lotes variou entre 2% e 6%.

Hipdtese 2- Contrato por T&M:
Remocbes programadas consideradas:

- Motor: Inspegdo Calendarica de 15 anos — Valor estimado em 40% da revisao geral.
Preco estimado da Revisdao Geral (4.000 HV): 1,4 M EUR; e

- HMU: Inspecao Calendarica de 10 anos — Valor estimado 25K EUR.

\VEICEWZ:WE 2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027 | 2028 | 2029 | 2030 | 2031 | 2032 | 2033

Revisdo
Geral 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Motor
Calendaric
a Motor
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HMU

Calendaric | 15 13 12 4 8 6 8 2 10 5 19 17

0

Tabela 1 — Previsdo de quantidade de revisbes ao longo dos préximos 10 anos.

Remoc¢des ndao programadas:

- Motor: Dividindo o total de horas de voadas pelo nimero de remog¢des no mesmo periodo
encontramos o Tempo Médio entre Remogdes ndo Programadas (MTBUR). No caso do
contrato 037/GAL-PAMASP/2017 o MTBUR encontrado estd em torno de 2500 horas,
porém para fins de projecdo, em funcdo do envelhecimento da frota, foi reduzido em
10% o valor do MTBUR, considerando entdo o valor de 2250 horas. Desta forma
teremos 4,89 remocdes anuais a um custo médio de 40% da revisdo geral;

- Acessorios: Foi considerado um custo histérico de 300K EUR por ano com reparo de
acessorios;

- Frete: Um valor estimado de 25K EUR por ano para a entrega de material nas 11
(localidades) a serem suportadas;

- Custo da Certificacdo CIAVEX: 30K EUR por ano; e

- SpareParts: 250K EUR ano com pecas e miscelaneas para o almoxarifado local das bases.

Comparacao Anual T&M x SBH

ET&M B SBH
14.000.000 €
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6.000.000 €

4.000.000 €

2.000.000 € ‘ i
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2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033

Figura 3 — Comparagdo da projecdo de consumo anual dos modelos T&M e SBH.
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Comparacao AcumuladA T&M x SBH -
10 anos

T&M Details e SBH
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Figura 4 — Comparagdo acumulada dos modelos SBH x T&M.

Mesmo que nos primeiros anos de contrato o modelo T&M se mostre menos oneroso,
a partirdoano de 2025 ele sofre um incremento substancial em virtude das inspecdes
calendaricas do motor, fazendo com que em 2026 ocorra o equilibrio do sistema e em
2027 o valoracumulado do T&M supere o do SBH quando consideramos um contrato
de 5anos.

Desta maneira, fica comprovada a viabilidade econémica do modelo SBH também
para um novo contrato, desde que o preco da Hora de Voo (HV) seja compensatério.
Para as hipdteses consideradas no presente estudo, o valor maximo da HV do SBH
gue tornaria viavel sua aplicacdo seria de 585 EUR.

6- Como os itens de cada lote do contrato foram definidos? Ha algum acompanha-
mento pelas FA para propor atualizagdes em fun¢do da demanda?
Resposta: Os itens de cada lote foram estabelecidos inicialmente pela SAFRAN. O
banco de dados que a empresa tem é bastante amplo pois concentra demandas de
diversos paises que também operam o MAKILA 2A1. De toda maneira, o EGLOG
procura identificar gargalos que tragam uma piora no desempenho do contrato, tanto
em termos de disponibilidade quanto de custo. Assim, nossa Ultima analise quanto a
alteracdo de cobertura dos lotes foi em relacdo a revisdo geral dos motores.
Em virtude do valor expressivo do montante necessario para a realiza¢do da Revisdao
Geral (overhaul) do motor (4.000 Horas de Voo) e seus possiveis impactos na
viabilidade futura da manutencdo do Projeto, foi analisada a vantajosidade da
inclusdo do overhaul na cobertura por hora de voo (modelo SBH). Segundo a Proposta
Comercial recebida, o valor estimado para o servigo, caso contratado no modelo T&M
seria de 1,8M EUR por motor, enquanto a inclusdo da Revisdo Geral no SBH
aumentaria 354 EUR o valor da Hora de Voo.
Considerando o valor de 1,8M EUR do servico e que essa revisdao ocorre com 4.000
horas do motor, temos um valor de cobertura equivalente a 460 EUR/Hora. Isso
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significa que o valor oferecido da cobertura por Hora de Voo com Revisao Geral no
modelo SBH (354 EUR) é 23% menor que o modelo T&M (460 EUR). Evidentemente,
levando em conta quantidade de 80 motores instalados, o montante total destinado
especificamente a esse servico assume uma dimensdo que merece inescusavel
atencao do Gestor Publico.

No entanto, conforme mostrado na Tabela 1 na questdo de numero 4, considerando
o historico de consumo da frota, ndo ha previsao de realizacdo do servico de Revisao
Geral até o ano de 2033. Assim sendo, apesar do grande impacto financeiro e logistico
gue o servico promoverd a partir do ano de 2033, ndo ha conveniéncia para a
Administracdo Publica em, por hora, incluir a cobertura da Revisdo Geral do motor no
modelo SBH para o presente contrato pretendido, uma vez que a vigéncia sera de 60
meses.

Uma das maneiras de se medir a qualidade dos servicos prestados pela Contratada
seria através de indicadores de desempenhos. O EGLOG tem este acompanha-
mento? Caso afirmativo, quais sdo e como estdo sendo mensurados?

Resposta: A questdo da qualidade é uma medida essencial para o acompanhamento
da gestao do contrato. Temos como principal indice de desempenho a porcentagem
de pedidos solicitados a SAFRAN que sdo atendidos dentro do prazo estabelecido con-
tratualmente de 4 dias. A média deste indice no periodo de 2017 a 2022 foi de 84%.
Outro indice que compunha nossos indicadores de desempenha era a disponibilidade
média dos motores. No entanto, apesar de constar em nossos relatérios, como tal
indice é sempre superiora 90% ele ndo gera uma informacdo tdo importante que con-
tribua para nossa atuacdo diaria junto a SAFRAN. Atribuimos este comportamento ao
excelente desempenho do primeiro indice informado e ao trabalho da equipe de as-
sisténcia técnica que compde o Lote 3 do contrato. Em relacdo a assisténcia técnica
oferecida pela SAFRAN, ela ndo sé agiliza todos os tramites burocraticos afetos a parte
logistica para viabilizar a expedicdo e entrega de itens solicitados, como também tem
uma notdria capacidade para apoiar na solugdo de problemas e panes que ocorrem
com os motores MAKILA 2A1 e ndo estdo previstos nos manuais de manutencdo. Res-
salto também que a SAFRAN colocou como requisito para reduzir o valor da hora de
voo prevista no contrato, ter dentro do objeto do CLS a assisténcia técnica prevista no
Lote 3, pois para a contratante eles sdo essenciais na gestao interna da empresa.

Quais sdo as especificagdes previstas no contrato referente a assisténcia técnica co-
berta pelo Lote 3?

Resposta: A Assisténcia Técnica tem as seguintes finalidades:
Assessorar e orientar a CONTRATANTE nas atividades de NTI1 e NTI2;

Dar suporte técnico as analises e investigacGes para a solucdo de falhas e/ou defeitos
relativos ao uso, manutencdo e da estocagem dos motores, mdadulos e acessorios;

Auxiliar a CONTRATANTE no gerenciamento e dimensionamento do almoxarifado local
nas Bases;
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Auxiliar no gerenciamento e controle de modificagdes nos motores, mddulos e
acessorios de propriedade da CONTRATANTE, aplicadas durante o periodo de vigéncia
do contrato; e

Auxiliar na gestao da obsolescéncia dos motores, mddulos e acessdrios, especialmente
no assessorando e planejamento de a¢bes de mitigacdo de seus efeitos.

Prestacdo de servigos de assisténcia logistica para fins de:

Planejar, prever e controlar a demanda de material relativo as manutencdes
programadas, ndo programadas e material dos almoxarifados locais, POOL, e
ferramentas especiais de maneira a garantir o cumprimento do desempenho do contrato;

Desenvolver e manter atualizado os controles de intervenc¢ao da frota, configuragdo de
motores, mddulos e acessorios, estoque, obsolescéncia e investigacdo; e

Realizacdo da Gestdo do POOL, mantendo todos os materiais nele estocados nas
condi¢cOes de estocagem previstas nas Publicacdes Técnicas do fabricante.

Apresentagao mensal dos relatérios de métricas e desempenhos do contrato;

Acesso e atualizacdo das Publicagdes Técnicas, via Internet, permitindo que a
CONTRATANTE baixe o contelido, mantenha-o em arquivo e/ou possa imprimiraqueles
que forem de seu interesse, para uso préprio da CONTRATANTE. O acesso as
PublicagGes Técnicas devera ser disponibilizado para o pessoal da CONTRATANTE por
meio do TOOLS (Sistema de Apoio ao Cliente pela Internet). Devera ser facultada a
CONTRATANTE a consulta aos manuais de NTI3 e NTI4 nas instalagdes da CONTRATADA
em formato digital e/ou impresso;

Os documentos técnicos relacionados com o MOTOR, que fazem parte do objeto a ser
contratado compreendem:

a) MAKILA 2 Maintenance Manual;

b) Maintenance Spare Parts Catalog;

c) Tools Catalog;

d) Service Bulletins Book — Modlification Index;
e) Service Bulletins Index;

f) Service Letter Book;

g) Service Letter Index; e

h) Troubleshooting Manual.

Todos os procedimentos para a manutencado da estocagem, previstos nas Publicacdes
Técnicas, devem ser cobertos por este Mddulo, incluindo, quando a Publicacdo Técnica
exigir: giro em banco de provas, inspegdes, troca de sobressalentes, troca de
embalagem, reaplicagdo de produtos de estocagem e todas as recomendag¢des
previstas nas publicacdes técnicas do fabricante;

Renovacdo da Certificagdo do CIAVEx como centro instrucao para ministrar cursos de
NTI1 e NTI2 do motor durante a vigéncia do contrato, cujo intervalo de tempo é
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definido pela validade da homologacdo do CIAVEx; e

Monitoramento da saude e estado dos motores da frota, com envio de relatérios de
acompanhamento mensal a CONTRATADA.

Durante os cinco anos da vigéncia do contrato N2 37/GAL-PAMASP/2017 a SAFRAN
violou alguma de suas atribuicoes constante nas clausulas 29 e 30 que sdo afetas a
correspondéncia, seguranga e sigilo?

Resposta: Com relacdo as clausulas 29 e 30 que dispdem sobre seguranca e sigilo; e
correspondéncia, respectivamente, a SAFRAN nunca negligenciou nenhuma dessas re-
gras, inclusive nunca foi penalizada a respeito de qualquer descumprimento de cldu-
sula contratual ou ndo observancia de suas obriga¢des oriundas do contrato do su-
porte logistico.

10- Qual o valor de uma turbina MAKILA 2A1?

Resposta: RS 11.938.684,25.

11- Quais foram os temas presentes no Mapa de Riscos elaborados para a estruturagdo

do CLS com a SAFRAN?

Resposta: Os seguintes riscos foram elencados para serem monitorados:
- Demora na aprovacao juridica do processo

- Demora na homologacdo da licitacdo devido aos esclarecimentos, impugnacdes,
recursos;

- Descricdo inadequada das necessidades e resultados pretendidos;

- Justificativa para contratacdo inadequada;

- Restrigdo orgamentaria;

- Inadequacdo do Projeto Basico as necessidades, requisitos e resultados
pretendidos;

- Inexecugdo do contrato;

- Ndo prorrogacao do contrato por desinteresse da contratada;

- Critérios inadequados para métricas de desempenho e pagamento; e

- Definigcdo inadequada de prazo para execuc¢ao do objeto.
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