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A INFRAESTRUTURA DE TREINAMENTO
DA MARINHA AGORA AO SEU DISPOR
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* GESTAO DE PROJETOS * ANFITEATRO

* GESTAO DE RISCOS * ESTACIONAMENTO PROPRIO

* GESTAO DE TEMPO * AR-CONDICIONADO CENTRAL
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Leonardo Dias de
Assumpgdo

Capitéo de Mar e Guerra
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Diretor do CIANB

‘Acanto em Revista” & um periddico anual

destinado & divulgacdo de artigos de na-

tureza académica relacionados a temas

do Abastecimento, Administracdo Puiblica,
Financas e Orcamento Publico, dentre outros. A selecdo
dos trabalhos publicados é realizada considerando a
qualidade cientifica e relevancia dos temas, fanto para
a Marinha do Brasil como para instituicdes publicas e
privadas, colaborando para a efetiva disseminagdo do
conhecimento. Além da natural diversidade e abrangén-
cia de temas, caracteristica da Gestdo Publica, buscou-
-se, nesta edicdo, transcender as fronteiras do Centro
de Instrucdo e Adestramento Almirante Newton Braga
(CIANB) e da Marinha, recebendo propostas de autores
oriundos de outras Organizacdes.

Neste sentido, a proposta desta edigdo é manter o
espirito das edicdes anteriores, apresentando aos lei-
tores, além dos trabalhos académicos, uma entrevista
sobre um assunto relevante e atual. A escolha para este
exemplar foi de fomentar a discussdo e reflexdo sobre
a Gestdo do Conhecimento (GC), que, ao longo dos
anos, vem assumindo uma importdncia maior em de-
corréncia da ascensdo da denominada sociedade do
conhecimento. Estudos t&m sido aprofundados sobre o
fema e a “Acanto em Revista” nGo poderia se furtar de
participar desse férum.

O préprio CIANB assumiu no ambito do  Setor
Secretaria-Geral da Marinha, dentre outras tarefas, a de
exercer a centralizacdo da GC nas dreas de abasteci-
mento, administracdo, orcamento e financas, conforme o
ciclo ilustrado em nossa capa. O ciclo KDCA, analogia
ao consagrado ciclo administrativo “Plan, Do, Check
and Action”— no qual o planejamento foi substituido
pelo “Knowledge”, compreende: a atividade de obten-
¢@o do conhecimento por meio de pesquisas, palestras,
semindrios, workshop; o conhecimento obtido que deve
ser armazenado — e nada mais classico do que uma
biblioteca para representar um repositério do conheci-
menfo; o oferecimento de cursos para disseminagdo
do conhecimento obtido e armazenado — que é outra
missdo do CIANB; e, finalmente, a aplicacdo do co-
nhecimento em apoio s atividodes previstas na misséo
da Marinha. Assim, com o propésito de aprofundar a
abordagem do referido tema, a presente edicéo contard
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com uma entrevista do Doutor Fébio Ferreira Batista, do
Instituto de Pesquisas Econdmicas Aplicadas.

Na sequéncia, a Secao de Arfigos Selecionados, em
que trabalhos desenvolvidos por autores da Marinha e de
outras Instituicdes foram avaliados por banca académica
através do sistema “Double Blind Review”, conta com
sete matérias. Os principais colaboradores para esta
Secdo foram os alunos do Curso de Aperfeicoamento de
Intendéncia para Oficiais (CAIO), que produziram artigos
com base nas pesquisas desenvolvidas sob a orientagdo
de docentes do CIANB, da Faculdade Administracdo e
Ciéncias Contdbeis/UFR] e das Direforias Especializadas
do Setor da Secretaria-Geral da Marinha.

Foi inserida também uma nova Secdo de Artigos
Convidados, onde os artigos submetidos pelas Diretorias
Especializadas em assuntos de Intendéncia e por autores
de outros Orgéos e Instituicdes apresentam temas atuais
e relevantes para o debate profissional e académico
dentro das suas respectivas dreas de atuagdo. Assim,
nesta edigdo haverd um artigo de um Oficial do Exército
Brasileiro.

Releva mencionar o empenho e dedicagéo da tfripula-
¢Go deste Centro de Instrucdo e Adestramento, juntamen-
fe com o apoio do pessoal de inimeras Organizagdes
Militares da Marinha e colaboradores externos, que con-
fribuiram direta ou indiretamente para que a publicagcdo
deste periddico pudesse ser concretizada. Em fim, mais
uma edicdo da “Acanto em Revista” é realizada com a
expectativa de que o proposito deste periédico anual
possa ser atingido, qual seja de provocar reflexdes nos
leitores e contribuir para o aperfeicoamento dos proces-
sos nas dreas de conhecimento do Setfor Secretaria-Geral

da Marinha.
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Marcos Gomes Corréa
Capitdo de Fragata
(Intendente da Marinha)
Vice-Diretor do CIANB
e Membro do Conselho
Editorial

esde sua criagdo, em 2014, a “Acanto em

Revista” tem buscado divulgar os resultados

das mais relevantes pesquisas  realizadas

na  Marinha do Brasil, na drea de
Administracdo, com énfase em Administracdo Publica,
logistica e Contabilidade, Planejamento Governamental
e Financas Publicas.

Nas duas primeiras edigdes, nosso peridédico bus-
cou disseminar arfigos produzidos pelos alunos do
nosso curso de pés-graduacdo (CAIO - Cursos de
Aperfeicoamento de Intendéncia para Oficiais| e oufros
artigos desenvolvidos por pesquisadores das Direforias
Especializadas do setor da Secretaria-Geral da Marinha.

Buscando ampliar o escopo de nossa revista, com
o objetivo de consolidé-la como um reconhecido peri¢-
dico académico e cientifico, em 20106, foi possibilita-
da a submissdo de artigos produzidos por autores de
outras Instituicées. A “"Acanto em Revista”, nessa nova
fase, prefende disseminar os resultados de pesquisas a
toda sociedade, em especial, & comunidade cientifica.
Seguindo-se este foco, nosso Corpo Editorial Cientifico
foi cuidadosamente selecionado, para garantir a quali-
dade dos artigos selecionados. Reiterase a preocupa-
¢G@o com a imparcialidade, ao adotarmos a sistemdtica
de avaliacdo Double Blind Review.

Outra caracteristica de nossa revista é a exploragdo
de um tema por meio de uma entrevista. Nesta edigdo,
exploramos o fema "Gestdo do Conhecimento”, com
a preciosa parficipacdo do Sr. Fabio Ferreira Batista,
Técnico em Planejamento e Pesquisa do IPEA {Instituto de
Pesquisa Econémica Aplicada), Pés-Doutor em Gestéo
do Conhecimento e Doutor em Ciéncia da Informacéo.

Assim, inaugurando essa nova “Acanfo em Revista”,
esperamos que nosso publico-alvo — académicos e ges-
fores publicos — participem afivamente desse esforco,
como leitores, divulgadores e coautores.



“A MARINHA PRECISA DA GC
PARA RESPONDER AOS DESAFIOS
DA ERA DO CONHECIMENTO”

Entrevista com Fdbio Ferreira Batista, Técnico de Planejamento e Pesquisa do Ipea

Como o Senhor conceituaria Gestdo do
Conhecimento (GC) & luz da missdo da
Marinha do Brasil?

Para saber o que é, e porque a Marinha do
Brasil precisa da GC, ¢ fundamental entender
o ambiente complexo deste inicio de século
XXI. Vivemos em um periodo da histéria da
humanidade caracterizado  pela incerteza,
mudanga, conectividade,  interdependéncia,
diversidade, sentimento de risco e velocidade
das mudancas.

Para sobreviver (empresas privadas), ou para
cumprir a sua miss@o com exceléncia (insfitui-
¢oes publicas), neste ambiente, as organizo-
¢des devem fer capacidade de percepgéo,
de reflexdo e de busca de solugdes para

responder com eficiéncia, eficécia e efefivi-
dade aos desafios da Era do Conhecimento,
iniciada em meados dos anos 90 onde o
conhecimento passou a ser o principal fator
produtor de riquezas.

As organizacdes em geral, e a Marinha do
Brasil, em particular, precisam da GC para
responder aos desafios do ambiente com-
plexo da Era do Conhecimento. Em outras
palavras, a Marinha do Brasil deve obter e
integrar, compartilhar, usar e desenvolver o
conhecimento, ou seja, gerenciar o conheci-
menfo, para cumprir sua missGo com excelén-
cia neste ambiente complexo. Por exemplo,
a Marinha do Brasil devera utilizar sempre
o melhor conhecimento disponivel para
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“ As organizacoes
devem ter capacidade
de percepcao, de
reflexdao e de busca
de solucoes para
responder com
eficiéncia, eficacia

e efetividade aos
desafios da Era do
Conhecimento.”

gerenciar seus processos de trabalho com
eficiéncia, eficacia e efetividade, observan-
do os principios constitucionais da adminis-
tracdo publica (legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia). Para
isso, ela precisa da GC.

Na sua visdo, a Marinha deve tratar a GC
de forma unificada que se adapte a todas
as suas Organizagdes Militares ou de forma
diferenciada, dependendo do grau de maturi-
dade de cada uma?

A avaliagéo do grau de maturidade em GC
de cada organizagdo militar da Marinha é
fundamental. Apés este diagnéstico, serd pos-
sivel implementar um Plano de Melhoria do
Grau de Maturidade em GC. Paralelamente,
cada organizagdo militar deve implementar
planos de GC para eliminar lacunas do
conhecimento, como é ensinado no livio de
minha autoria.

A Gestdo do Conhecimento é mais uma nova

onda tendente a se dissipar ou é um avan-
¢o em relagdio aos outros conceitos,como a

8 ACANTO EM REVISTA

gestdo por competéncias ou gestdo estratégi-
ca, por exemplo?

O que chamamos hoje de Gestao do
Conhecimento &, na verdade, a maneira
mais adequada de se gerenciar as organi-
zacdes na Era do Conhecimento, iniciada
em meados dos anos 90, e que substituiu
a Era Industrial. Pefer Drucker afirmou que
o grande desafio da Administracdo no Sec.
XXl & aumentar a efetividade do trabalho do
conhecimento, e do trabalhador do conhe-
cimento. A Gestdo do Conhecimento & um
método que permite fazer isto. Portanto, ndo
é um modismo, mas um meio para fornar as
organizagdes mais eficientes, mais eficazes e
efefivas na Era do Conhecimento.

A GC é um método destinado a aumentar a
efetividade das atividades intensivas de co-
nhecimento nas organizacdes (gerenciamento
de projefos, gest@o de processos, planejo-
mento esfratégico, afividade de educagdo,
freinamenfo e desenvolvimento).  Portanto,
gestdo de pessoas por competéncias ¢ uma
pratica de gest@o de pessoas e de Gestdo do
Conhecimento. A GC pode aumentar a efefivi-
dade da gestao estratégica.

Pela sua percepgéio, quais os empecilhos que
potencialmente existam na Marinha do Brasil
para a aplicacdo deste modelo?

Para aplicar, com éxito, o Modelo de Gestao

do Conhecimento para a Administragéo

Piblica Brasileira, existem alguns pressupos-

fos e requisitos importantes. Entre eles, pode-

mos destacar:

1) As pessoas precisam enfender a diferenca
entre dado, informacdio e conhecimento;

2) A tecnologia ndo é o ponto de partida da
GC. E um meio, um suporte, um viabiliza-
dor. O ponfo de parfida da GC sdo os
direcionadores estratégicos [missdo, visdo,
objefivos estratégicos, estratégias e mefas) e
quem faz a GC acontecer s@o as pessoas.
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“A Marinha do Brasil
deve obter e integrar,
compartilhar, usar

e desenvolver o
conhecimento, ou
seja, gerenciar o
conhecimento, para
cumprir sua missdo
com exceléncia.”

Implementar GC n&o é a mesma coisa que
implantar uma ferramenta tecnolodgica;

3) A organizag@o precisa de uma estrutura de
governanga de GC. Sem isso, os projetos
de GC dificilmente saem do papel de ma-
neira coordenada:;

4) Para institucionalizar a GC é fundamental
gerenciar a mudanca da cultura organiza-
cional (o maneira de pensar e de trabalhar
das pessoas). Isso demanda tempo;

5) Resultados de curto prazo sdo importantes,
mas a organizagdo deve se preocupar
com a sustentabilidade dos processos de
GC no médio e longo prazos; 6) £ preciso
ter foco na implementacdo da GC. O foco
serd esfratégico ou operacional? GC serd
implementada para resolver que problema
ou lacuna do conhecimento?

7) £ fundamental identificar o conhecimento
critico da organizagdo. £ esse conhecimen-
fo que deve ser gerenciado;

8) £ necessdrio divulgar de maneira eficaz as
acdes de GC e os resultados obtidos;

9] E fundamental o comprometimento da alta
administracdo com a GC para que haja
engajamento entre os colaboradores;

10) Os pequenos avancos devem receber
reconhecimento:

11) GC é um méfodo integrado de criar,
compartilhar e aplicar conhecimento para
aumentar a eficiéncia, melhorar a qualida-
de e a efetividade social; contribuir para a
observancia dos principios constitucionais
da administragdo publica e para alcancar
os objetivos estratégicos da organizagdo;

12) GC deve ser implementado de maneira
infegrada oo gerenciamento de processos,
projetos, planejamento estratégico e ativi-
dades de educacdo, treinamento e desen-
volvimento; e

13) GC deve ser implementada por meio
de projefos e equipes interdisciplinares e
intersetoriais.

Existem organizagdes que se utilizam de
portais, intranet e redes sociais internas para
fomentar a troca de conhecimento entre
pessoas, dreas e setores, valendo-se da tec-
nologia para este fim. Ela ¢ uma aliada no
processo de GC?

Como afirmei anteriormente, e como procuro
mostrar no meu livio, a tecnologia é um viabi-
lizador importante da GC. No entanto, o foco

“O que chamamos
hoje de Gestao do
Conhecimento é, na
verdade, a maneira
mais adequada

de se gerenciar

as organizacoes

na Era do
Conhecimento.”
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ndo pode ser nas prdficas (porfais, infranefs e
redes sociais internas), e sim em resultados (au-
mentar a eficiéncia, a eficacia, a efetividade,
inovar, efc.).

Quais sdo os riscos inerenfes a uma or-
ganizagdo que ndo aplica a Gestdo do
Conhecimento?

Como o uso do melhor conhecimento disponf-
vel & fundamental para a eficiéncia, eficacia
e efetividade, assim como para alcangar os
objetfivos esfratégicos, a organizagdo que ndo
gerencia o conhecimento ndo alcangard fais
resultados que sdo fundamentais para a sobre-
vivéncia no mercado (empresas privadas), e
para a exceléncia na gestdo publica (enfida-

des do Estado).

A cultura é modificada top-down ou botton-
-up? Serd que a estrutura hierarquizada po-
tencializa essa modificacdo?

A mudanga da Cultura Organizacional pode
aconfecer por meio de agdes top-down (por
exemplo: um sistema de reconhecimento e
recompensa implementado pela alta adminis-
trag&o para promover o compartilhamento de
conhecimento), e boffon-up (comunidades de
préficas virtuais nas diversas dreas da orga-
nizacdo, para promover a colaboragdo e a

“ A engajamento,
resultado do
comprometimento,
é fundamental
para a criacdo

de uma cultura
organizacional
colaborativa.”

10 acanto em revista
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“A tecnologia é
um viabilizador
importante da GC.
No entanto, o foco
ndo pode ser nas
praticas (portais,
infranets e redes
sociais internas), e
sim em resultados
(aumentar a
eficiéncia, a eficacia,
a efetividade,
inovar, etc.).”

produc@o coletiva do conhecimento). A estru-
tura hierarquizada pode ser uma barreira ou
um facilitodor. Depende muito do comprome-
timento da alta administracdo e das chefias
intermedidrias. Em muitas organizagdes civis,
a esfrutura hierdrquica é uma barreira para a
implementagdo da GC.

Em sua opinido, até que ponto o engajamen-
to das pessoas é um passo importante para
a formagdio de uma cultura corporativa ade-
quada na Sociedade do Conhecimento, esse
engajamento se sobrepde & cultura organi-
zacional ou mesmo as tradicdes herdadas da
administracdo burocrdtica?

A maior parte do conhecimento importante
nas organizagdes estd na cabeca das pes-
soas (conhecimento técito). Sdo as pessoas
que captam, produzem, armazenam, com-
partilham, usam e reutilizam o conhecimento



ou ndo. Por isso, o engajamento, resultado
do comprometimento, é fundamental para a
criac@o de uma cultura organizacional colo-
borativa que, como se sabe, torna as orga-
nizacdes mais eficientes, mais eficazes, mais
efetivas e mais inovadoras. Nesse cendrio,
o gestor piblico tfem um papel fundamental
no sentido de idenfificar as competéncias
dos membros da sua equipe, ajudalos a
desenvolver tais competéncias e utilizar o co-
nhecimento das pessoas da melhor maneira
possivel. O engajamento é uma caracteristica
da cultura organizacional. Quanto as tradi-
¢des, ha aquela que s@o positivas para a
GC como, por exemplo, a documentag@o
dos procedimentos.

A lideranga constitui uma das principais
qualidades necessarias ao militar.  Qual
é o seu papel no processo de Gestdo do
Conhecimento?

A lideranga tem um popel fundamental na
implementacdo da GC. E ela que prioriza a
GC, que aloca recursos, que da o exemplo.
Além disso, cabe a ela capacitar, motivar as
pessoas para a criagdo de um ambiente orga-
nizacional colaborativo.

“A estrutura
hierarquizada pode
ser uma barreira

ou um facilitador.
Depende muito do
comprometimento da
alta administracao

e das chefias
intermediarias.”

Uma organizagdo que deseja mapear
e gerir seu conhecimento deve comecar
por onde?

Identificar as competéncias essenciais (conjun-
to de conhecimentos, habilidades e atitudes)
para cumprir @ miss@o organizacional, deve
ser o primeiro passo porque sdo fais conheci-
mentos que devem ser gerenciados.

UM BREVE HISTORICO

Fébio Ferreira Batista & Técnico de
Planejamento e Pesquisa do lpea (desde
1987).  Concluviu o pésdoutorado em
GCestdo do Conhecimento no Programa de
Pés-Graduagdo em Engenharia e Gestéo do
Conhecimento da Universidade Federal de
Santa Catarina - EGC/UFSC (2012). Doutor
em Ciéncia da Informagéo pela Universidade
de Brasilia - UnB (2008). Concluiu também
cursos de pdsgraduacéo  [especializagéo
e mestrado) nas dreas de Administracdo,
Relacées Internacionais e Histdria. Professor
do Mestrado em Gesido do Conhecimento
e da Tecnologia da Informagdo da
Universidade Catélica de Brasilia - MGCTIl/
UCB [desde 2012). Atua, no momento,
como pesquisador na drea de GesiGo do
Conhecimento e prdticas inovadoras de
gestdo na administragéo publica. Implantou e
coordena o Observatério pea de Gestéo do
Conhecimento e Inovacéo na Administracéo
Poblica (desde 2014). E autor do livro
publicado pelo Ipea intitulado: Modelo de
gest@o do conhecimento para a administra-
¢ao publica brasileira (2012). Implementou
o Repositério do  Conhecimento do Ipea
- RClpea (2012), premiado com o 2° lugar
no Knowledge Management and Intellectual
Capital Excellence Awards - 2015, (Udine,
liglia). E autor dos livios “Modelo de Gestéo
do Conhecimento para a Administragdo
Péblica Brasileira” e “Experiéncias Interna-
cionais de Implementacdo da Gestdo do
Conhecimento no Sefor Piblico”.
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ANALISE DE ITENS IDEAIS PARA

A MONTAGEM DE UMA CADEIA
LOGISTICA REVERSA (CLR) NO
SAbM COM GANHOS RELEVANTES
E PEQUENO ESFORCO DE
IMPLEMENTACAO

Resumo: Devido a crescente importincia ambiental e econdmica de as empresas, ao pensarem em estabelecer uma cadeia de suprimentos,
utilizarem-se da Logistica Reversa e também a criagdo de mecanismos legais, como a Politica Nacional de Residuos Sdlidos, que estiio forcando
todos os agentes a atuarem nesse sentido; este estudo objefiva investigar, por metodologia propria, ufilizando-se da lei de Pareto, dentre os itens
de suprimento fornecidos internamente pelo Sistema de Abastecimento para as unidades da Marinha do Brasil, quais seriam aqueles em que, com
um menor esforco, poderia ser operada uma cadeia logistica reversa, obtendo-se ganhos ambientais e econdmicos considerdveis.

Palavras-chave: Cadeia Logistica Reversa; Sistema de Abastecimento da Marinha; Selecio de itens sequndo Pareto; Reciclagem de itens
de consumo.
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1 INTRODUCAO

A logistica Reversa, parte da logistica
que esfuda o fluxo de suprimentos desde o
ponto de consumo até o ponto de origem ou
destinagdo adequada, caminho inverso ao
fluxo tradicional, vem ganhando um grande
destaque no mundo dos negdcios atuais,
pois, além de possibilitar a preservacdo
do meio ambiente com o uso adequado de
insumos, principalmente quanto a sua desti-
nacdo final ou descarte, dentre outros bene-
ficios; agrega as empresas valor associado
a uma marca sustentdveL tornando-se iss0,
muitas vezes, um diferencial competitivo pe-
rante o mercado.

No Brasil, o tema logistica Reversa (LR)
& estd sendo estudado por académicos e
implementado por empresas em geral. Muito
desse progresso pdde ser alcangado devido
& Politica Nacional de Residuos Sélidos, ini-
ciada em 2010, a partir da qual surgiram
diversas leis e mecanismos de incentivos s
préficas sustentéveis por parte das empresas.

InOmeras empresas surgem advindas de
cooperativas de catadores, iniciativas de
Organizagdes Nao Governamentais e sucur-
sais de grandes empresas que, ao iniciarem
o desenvolvimento de atividades de LR, vis-
lumbraram um mercado em crescimento, am-
plo de possibilidades e inclusive com retornos
financeiros anteriormente descartados.

No sefor piblico, no entanto, o progresso
na implementac@o de praticas da (R ainda
estd & margem de pequenas iniciativas in-
dividuais que vém sendo reconhecidas pela
sociedade.

Nesse contexto, a Marinha do Brasil
(MB), instituicdo puiblica do Poder Executivo
Federal, busca, em diversas de suas
Organizagdes Militares (OM), prdticas de
coleta seletiva de residuos, acdes de pre-
ven¢@o & poluic@o e ofimizagdo no uso de
seus recursos. Porém, tais iniciativas séo in-
dividualizadas e diferentes, na maioria das

vezes, em cada instituicdo. Assim sendo, ndo
existe ainda uma cadeia logistica reversa ins-
fitucionalizada e normatizada para operacio-
nalizar o fluxo reverso de residuos dentro da
MB. Caberia ao Sistema de Abastecimento
da Marinha (SAbM)] ser o centralizador dessa
atividade, principalmente no que diz respeito
a residuos sélidos produzidos pelo consumo
de itens de fornecimento do proprio sistema.

Diversos problemas devem ser transpostos
denfro da instituicdo para se obter uma ca-
deia logistica reversa plena, em que estariom
contidos todos os tipos de residuos oriundos
de todos os tipos de itens distribuidos pelo
SAbM, principalmente no focante ao nivel
de investimento inicial que essa operagdo ird
requerer. Assim, o objetivo desta pesquisa é
investigar, dentro dos itens pertencentes & li-
nha de fornecimento do SAbM, quais seriam
aqueles que t&m um suficiente volume de mo-
vimentagcdes e que, operando-se uma cadeia
logistica reversa neles, conseguiriam trazer
resultados relevantes nos dois aspectos: pre-
servacdo do meio ambiente e economia de
recursos financeiros.

Para alcangar o resultado desta pesqui-
sa, foram coletados dados fisicos e con-
tabeis de cada um dos principais itens de
fornecimento do SAbM e, a partir desses
dados, foram aplicadas andlises de Pareto
para identificar os itens que sdo mais
relevantes de acordo com cada um dos
aspectos: quantidade de residuos danosos
ao meio ambiente; valor econdmico de
alienacdo desses residuos no mercado lo-
cal. Apos essas duas classificacdes, foram
cruzadas as duas andlises para chegar a
uma relagé@o de itens com relevancia signi-
ficativa para que sejam operadas suas res-
pectivas cadeias logisticas reversas (CLR).

Posteriormente & andlise dos dados quanti-
tativos, foram ainda levantadas restricdes atra-
vés de entrevistas realizadas em érgdos de dis-
fribuicdo, em algumas OM consumidoras ou
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usudrias e em alguns dos agentes do Sistema
de Abastecimento e Controle do Inventdrio,
para se extrairem informagdes qualitativas a
respeifo da operacionalizacdo do descarte
cenfralizado  desses itens em uma cadeia
montada pelo SAbM. Essas  informacdes
qualitativas  classificaram os itens quanto ao
nivel de dificuldade de implementacdo de
sua cadeia reversa e, assim, foram apontados
pela pesquisa os ifens cuja aplicabilidade da
operagdo de uma CIR pode ser imediata para
a MB, conseguindo dliar alto grau de preser
vacdo ambiental a algum nivel de retorno em
termos de recursos financeiros.

A implementacdo dessas CIR pelo SAbM,
caso ocorra, serd um marco importante para a
MB, pois esse fipo de operacdo logistica ird
agregar a ela, considerando seu sistema de
abastecimento, a imagem de uma insfituic@o
associada & preservagdo ambiental e execu-
fora do uso consciente de recursos financeiros
oriundos da sociedade. Obviamente, essa
implementacdo ainda carecerd de algum
investimento inicial e também de mudancas
organizacionais referentes & forma de como
serdo descartados os residuos que possibilito-
rdo a operacdo dessa cadeia.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Da Logistica Convencional &
Logistica Reversa

A logistica é uma drea de conhecimento
desenvolvida desde os tempos mais remotos,
em que se consfituiram as primeiras civiliza-
¢des, mas suas praticas apenas foram nomea-
das como uma ciéncia a partir das grandes
guerras mundiais, quando seu estudo e a
aplicagdo do conhecimento se mostraram um
grande diferencial para as forgas armadas
em guerra. Apds a Segunda Guerra Mundial,
a logistica deixou de ser uma questdo espe-
cificamente militar e se transformou em uma
ciéncia no mundo empresarial em constante
expansdo, definida pelo Concil of logistics
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Management como “o processo de planejo-
mento, implantagdo e controle do fluxo eficien-
te e eficaz de mercadorias, servicos e das in-
formagdes relativas desde o ponto de origem
até o ponfo de consumo com o propdsito de
atender s exigéncias dos clientes”. Sua cién-
cia vem ganhando cada vez mais espaco e
maior relevéncia nas organizagdes.

Com a crescente evidéncia dos temas am-
bienfais e os problemas que o planefa como
um todo sofre pelo uso indevido, descarte
inapropriado e pelo esgotamento das reservas
de muitos recursos naturais, uma nova faculdo-
de logistica surge & tona: a logistica Reversa,
definida, desde 1998, por Rogers e Tibben-
lembke, como uma inverséo da logistica.
Segundo esses autores:

“logistica Reversa é o processo, eficiente e

de baixo custo, de planejamento e implanta-

cdo do controle dos fluxos de materiais, de
produtos acabados e de informagdes relo-
cionadas, do ponto de consumo ao ponto
de origem, para recuperar o valor ou fazer
o descarfe de forma apropriada (ROGERS,
1998 p. 33)".

Conforme ilustrado na figura 1, uma ca-
deia logistica de ciclo fechado existe quando
s@o coexistentes a cadeia logistica conven-
cional e a cadeia logistica reversa para um
deferminado item de suprimento.

Desde entdo, o tfema vem sendo amplamente
esfudado e revisado por diversos autores como,
Valle e Souza, em 2014, que dizem que:

"A logistica reversa potencializa todas as solu-

¢bes para gerenciamenio de residuos sélidos.

Fla acaba com o antiquado conceito de “fim da

linha” (end-ofpipe), sequndo o qual a vida dos

produtos tem comego (projefo e producdo), meio

(uso) e fim (lixées e aterros). A linha virou um cir-

culo: hoje em dia, seu fim coincide com o inicio

e o refoma. Os materiais dos produtos usados,

antes sempre chamados de lixo, sGo agora fidos

como matériaprima para uma nova geragcéo de

produtos (VALLE e SOUZA, 2014 p.57).”
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Figura 1: Esquema demonstrativo de uma cadeia logistica direta e reversa
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Fonte: Elaboragdo prdpria com base na compilado de ideias e de figuras de diferentes literaturas.

Diversas sdo as formas de destinacdo de
materiais ao longo de uma cadeia logistica
reversa. Basicamente, segundo LEITE 2003, a
IR divide-se em dois grandes grupos de acor-
do com o fipo de item: ltens pés-venda (IPV) e
ltens pés-consumo (IPC), e para cada grupo a
IR ir& atuar de forma diferente.

IPV — Bens ou itens pdsvenda s@o os que,
por pouco uso ou sem uso por diferentes mo-
fivos, refornam aos diferentes elos da cadeia
de distribuicéo direta. Como exemplo, pode-
-se cifar um produfo em garantia ou oufro que
foi entregue ao consumidor por um erro de
processamento de pedido.

IPC — Bens ou itens pds-consumo sdo aque-
les que, apds o seu uso, efefivamente sdo
descartados pela sociedade em geral e que
devem retornar ao ciclo de negécios pelos
canais reversos de reUso, reciclagem, rema-
nufatura [ou reparo), desmanche ou mesmo
pela destinagdo final. Cabe & IR, nesse caso,
agregar valor a esses produtos e promover @

sua reinfegragdo ao ciclo produtivo por meio
de um desses canais reversos.

Para efeito deste estudo, serdo abordadas
apenas as afividades de IR com IPC devido
& grande abrangéncia que o fema possui e o
grau de complexidade que é bastante elevado
e dependente de inimeras varidveis e peculia-
ridades da insfituicdo. De uma maneira geral,
a (R aplicada diretamente aos residuos de IPC
é bastante atraente para a realizagdo de pes-
quisas que venham a fomenfar a sua prdtica
em uma organizagdo. Segundo Bergamasco
(2003, p10]: “Basta um pouco de visdo para
ver que o lixo guarda um volume impressio-
nanfe de negdcios”.

2.2 Beneficios da Logistica Reversa em
uma organizagdo

A utilizagdo da IR em uma organizagdo
permite o alcance de diversos beneficios, a
saber: reduc@o de gastos logisticos em trans-
portes, compras e armazenagem; ganho de
competitividade devido & imagem positiva
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associada & marca com responsabilidade
ambiental; fidelizacdo dos clientes; incenti-
vos fiscais; outros beneficios que tornam as
empresas mais eficienfes. A seguir, ser@o
apontados alguns resultados de  pesquisas
anteriores e iniciativas bem-sucedidas j& con-
crefizadas nesse sentido.

Demonstrados por leite, Mei e Christiani,
em seu artigo publicado em 2011 pelo XXXV
EnANPAD, os beneficios da operacao de uma
CIR do ¢leo de cozinha pelo distribuidor das
redes Mc Donald’s no Brasil, no estado de
Sdo Paulo (Martin Brower e SP Bio|, propor-
cionaram uma economia de 15% nos custos
de combustivel de toda a sua frota de cami-
nhdes. Da mesma forma, Machado e leonel
demonstraram, em seu arfigo, publicado em
2014 pela revista Competéncia, casos bem
sucedidos de empresas brasileiras que con-
seguiram, por meio da operacdo de uma
CIR de tecidos e calgados, em conjunto com
outras empresas e cooperativas, desenvolver
afividades econémicas altamente lucrativas e
fornaram-se, por isso, referéncia no ramo de
IR para o setor éxtil que ainda é deficiente no
nosso pais.

Além das muitas empresas que se utilizam
do IR para o beneficio de suas atividades,
assim como aconfece em muitos paises mais
desenvolvidos, percebese que a sociedade
brasileira j& demonstra um  crescente  sinal
de amadurecimento nesse sentido, sendo o
compartilhamento de responsabilidade com as
causas ambientais e a destinacdo de residuos
um dever de todas as esferas da sociedade,
inclusive do poder publico através de seus
6rgdos. Tal compartilhamento & estd definido
no fexto de lei por:

“conjunto de afribuicdes individualizadas e

encadeadas dos fabricantes, importadores,

distribuidores e comerciantes, dos consumi-
dores e dos fitulares dos servicos publicos
de limpeza urbana e de manejo dos resi-
duos sdlidos, para minimizar o volume de
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residuos sélidos e rejeitos gerados, bem
como para reduzir os impactos causados &
saude humana e & qualidade ambiental de-
correntes do ciclo de vida dos produtos, nos

termos desta lei” (lei no 12.305,/2010).

Apesar das obrigagdes legais i@ impos-
fos aqui no Brasil e dos beneficios que a
IR pode trazer para as empresas, é notério
que suas afividades ainda néo estdo em fase
de desenvolvimento pleno. Segundo Garcia
(20006), os principais obstaculos para que
sejam vencidas as efapas da fase de cons-
cientizag@o da importancia da R para sua
implementac@o s@o: os custos de implemen-
fagGo e redesenho de operagdes; a falla de
ferramentas integradas de sistemas de apoio
e de informagdo; os problemas de colabora-
¢do entre as partes envolvidas com a opera-
cdo da CIR.

Por isso, a proposta deste estudo, em sua
fase quadlitativa, foi investigar quais seriam
os itens em que se poderiam utilizar a maior
parte da esfrutura de distribuicdo j& existente
na propria insfituicdo, combinando com os
menores esforcos por parte dos usudrios [cola-
boradores) em relacdo a mudancas de hdabitos
de descarte de residuos.

2.3 Funcionamento do SAbM
A Cadeia logistica da Marinha do Brasil é

operada, para os ifens de consumo comuns e
rofineiros, pelo Sistema de Abastecimento da
Marinha [SAbM| composto por diversos agen-
fes e normatizado pela SGM-201.

A MB possui uma cadeia de suprimento bem
esfruturada para diversos itens de fornecimento,
como finfas, géneros alimenticios, medicamen-
tos, fardamentos, municdes, combustiveis, e de
sobressalentes de equipamentos navais. A figu-
ra 2 ilustra o funcionamento do SAbM para a
distribuicao fisica de materiais, ordens, pedidos
e informagdes afravés da plataforma de Tl que
suporfa o sistema, o “SINGRA".



Figura 2: Esquema ilustrativo do funcionamento do SAbM

SADM - Sistema de Abastecimento da Marinha

SINGRA: SISTEMA DETI
! S-GMI
|

ll DGMM

—!Flu:ud-e itens (fisico).

DABM ]_L-I: 1 IA_LIT
Orgdo de Supervisdo Gerencial DE [EE] n,E
[
CNBW | ol
| CNBE |
| Depdsitos RJ |—
compbE=—_ —
| Dephav
Legenda:
___[subordinagdo
hierdrquica; 1M
|informagdes técnicas e Depdsitos Regionais om
erenciais,

— |Fadidos; o

Fonte: Flaboragdo prdpria.

Basicamente, de acordo com a norma
supracitada, o SAbM funciona da seguinte
maneira: a unidade que gerencia os itens a
serem mantidos em operagdo pelo sistema é
a DAbM, que estd em constante contafo com
outras diretorias técnicas e érgdos de alto
escaldo da administracdo naval: o CCIM
é o responsdvel pela determinagdo das ne-
cessidades e dos niveis de estoque de cada
item, pela andlise e liberagdo de pedidos
para os clienfes, e pela deferminacdo para
as compras; o COMRJ, a CNBE e a CNBW
sdo, respectivamente, o érgdo de compra
da MB no pais e os érgdos no exterior; os
Depositos sdo os responsaveis pelo recebi-
mento, pericia, armazenagem e distribuicdo
de materiais para os clienfes na sede; o
Depésito Naval é o agente de trdfego de
carga entre a sede e os depdsitos regionais

que funcionam como centros de distribuicdo
entre o pais e o exterior.

Além disso, o Sistema de Informacdes
Gerenciais do Abastecimento (SINGRA) é o
sislema de tecnologia da informacdo que dé
suporte cos usudrios e aos operadores do
SAbM para as operagdes do abasfecimento.

Nota-se claramente que existe na MB uma
cadeia Logistica convencional muito bem estru-
turada com a possibilidade de, a partir dela,
aproveifarse de maior parfe das estruturas e
do desenho de transporte de materiais existen-
fes para a operagdo de uma CIR.

No entanto, algumas dificuldades devem
ser transpostas pelo SAbM para se fozer a
operagdo dessa CIR. Entre as principais, po-
demse citar: a complexidade dos problemas
a serem enfrenfados, devido & grande exten-
sdo da sua drea de atuagdo que extrapola
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inclusive os limites nacionais; as peculiarida-
des de cada tipo e classe de item dos cerca
de 510.000 (quinhentos e dez mil) itens da
cadeia de suprimento da MB; a necessidade
de alguns investimentos em esfruturas fisicas
e equipamentos que possibilitem a operagéo
do CIR, como ponfos de acumulagdo de
material pds-consumo e manuseio e padroni-
zagdo desses residuos; a auséncia de amparo
normativo para a execugdo desse sisfema que
ird provocar algumas mudangas na cultura
organizacional.

2.4 A Lei de Pareto para a
solucdo de problemas logisticos

Considerando  as  dificuldades  apresen-
fadas acima, a presente pesquisa visou @
responder a pergunta: Para quais ifens seria
vidvel a operag@o de uma cadeia logistica
reversa com o SAbM, a fim de haja uma desti-
nacdo correta de itens pds-consumo utilizados
pelas diversas OM2 Se possivel, em quais
itens, dentre os diversos itens de distribuicdo,
se conseguiria obfer o maior retorno, fanto do
ponto de vista ambiental quanto financeiro,
com o menor nivel de investimento em estru-
fura e menores alteragdes nos procedimentos
cotidianos de descarte de toda organizag@o?

A tecria de Parefo foi aplicada neste
estudo pelo método de classificagdo ABC.
Segundo  Slack ef. al. (1999), esta teoria
nasceu dentro da economia e foi posterior-
mente levada para o campo logistico e da
administracdo. Em sua teoria, Pareto adverte
que cerca de 80% dos resultados alcancados
é consequéncia de apenas 20% dos esforcos
empregados. Em outras palavras, determino-
daos agdes esfratégicas podem oferecer um
reforno muito maior do que outras, desde que
aplicadas nos itens corretos.

Desse modo, utilizando-se da classificacdo
ABC para tratamento dos itens, de maneira
andloga ao proposto por Silva, Ganga e
Junqueira em seu artigo: “Como deferminar
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sislemas de controle da producdo a partir da
lei de Pareto”, percebese que o principio de
Pareto pode ser aplicado para se delimitar o
nimero de itens a serem escolhidos dentro de
uma relacdo muito extensa, na qual cada um
represenfa uma agdo a implementar, principal-
mente no que diz respeifo & gestdo do tempo
e da mudanga na frajetéria para a implemen-
tacdo de prdficas operacionais inovadoras.
Por isso, a teoria de Parefo auxiliou esta pes-
quisa na fase de selecdo de itens, conforme
seré apresentado a seguir; e, afravés de uma
classificagdo ABC multicritério seguida de ou-
fros processos de pesquisa, buscouse respon-
der as perguntas acima propostas.

3. METODOLOGIA

A mefodologia utilizada nesta pesquisa,
apds uma revisdo bibliogréfica realizada
sobre o tema, foi dividida em trés fases, con-
forme ilustrado na Figura 3.

Fase 1: Nesta primeira fase, foi feita a
coleta de dados sobre os itens mais utilizo-
dos dentro do SAbM como um todo, através
de enfrevistas e das consulfos realizadas no
SINGRA, conforme mencionado anteriormen-
te. Nessa ocasido, foi utilizado o critério de
selecdo de itens por relevancia em volume de
movimentagdes, chegandose a uma relagdo
com 60 itens que foi nomeada de lzero. A
relacdo lzero lista os itens de maiores movi-
mentacdes do sistema, tendo como base o
consumo desses ifens no ano de 2014.

Em paralelo, ainda denfro dessa mesma
fase, foi feita uma pesquisa de mercado para
a obtengdo dos pregos médios de compra
para cada tipo de material pds-consumo que
pode ser identificado na friagem realizada na
relacdo dos itens trabalhados.

Também foi realizada uma pesquisa bi-
bliografica o respeito do percentual médio
de reaproveitamento para a reciclagem e
do fempo para a degradacéo de cada um
desses materiais no meio ambiente. Devido
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a dificuldades de qualificagdo de alguns dos
itens constantes de lzero, 12 deles precisa-
ram ser eliminados, pois teriam dados incom-
pletos que poderiam dificultar ou, mesmo,
comprometer a pesquisa.

Como conclusdo dessa primeira fase da
pesquisa, obteve-se uma tabela nomeada de

L1, constante do ANEXO A, conforme o mo-
delo exemplificado pela Tabela 1.

Fase 2: Durante essa fase, apos ter sido
elaborada a lista de itens a serem trabalhados
com a quanfidade necesséria de informacdes
referentes aos listados em L1, foi aplicada a
teoria de Parefo, através de uma classificacdo

Figura 3: llustracio esquemdtica do procedimento de pesquisa

* QUESTIONARIO

ITENS COM RESTRICOES IMPEDITIVAS
[ DEscarte ]

ITENS COM RESTRICOES RESTRITIVAS

FASE 3

Ls
E}m:im{;'.iﬂ FUTURA

ITENS SEM RESTRICOES (POSITIVOS)

PROCEDIMENTO DA PESQUISA
Dmnams MAIOR MOVIMENTO DO SAbM = Lmﬂ
[ -
~  ENTREVISTAS
[ r)
L DADOS TECNICOS
DADOS DE MERCADO
! e
: L1 = LISTA A SER ANALISADA
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st (Dhaners awssbricanads) (Vador Emanceao)
=
L2=RESPOSTA | L3 = RESPOSTA 2
L

L& = REPOSTA PESQUISA
WMPLANTACAD IMEDIATA J

Fonte: Flaboracdo pripria.

Tabela 1: Levantamento de dados dos principais itens de suprimento para a andlise posterior

y Percentual de Preco do Tempo de Dano ambiental
ITEM QT ANO (K6) | RESIDUOS . residuvono | decomposicdo no .
aproveitamento . estimado
mercado meio (anos)
ACUCAR 509.540,00 Pldstico 0,10% RS 0,30 100 50954
AGULHAS DESCARTAVEIS 3.842 63 Metal 50,00% RS 5,00 200 364263
ARRUELA 385 Metal 50,00% RS 5,00 200 3850

Fonte: Elaboragdo prdpria, com dados obtidos do SINGRA e das fontes citadas no texto.
Observagdes: Os valores de percentual de aproveitamento foram extraidos da revista Desafios do Desenvolvimento, ano 9, edicdo 72, p.47, e, posteriormente, serdo ratificados pelos questiondrios

aplicados. Os pregos da matéria-prima pds-consumo foram retirados da Secretaria de estado da Fazenda do Rio de Janeiro. O tempo de degradacdo de cada material no meio ambiente foi refirado do sitio
na infermet WWW.lix0.com.br (acessado em 18 de setembro de 2015), cuja compilago de material é fruto de diversas fontes, como a COMLURB, a UNICEF ¢ outras.
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ABC, para aponfar, entre os itens de L1, aque-
les que causam um maior impacto ambiental
ao serem incorretamente descartados.

Para isso, foi utilizado o valor da coluna
"Dano Ambiental Estimado”, que é o resultado
da multiplicagdo da quantidade de maté-
riaprima descartada em KG pelo tempo em
anos para a sua desintegragdo pela natureza.
Essa classificag@o gerou uma nova lista 12 em
que se encontrardo relacionados os itens de
L1 que foram classificados como tipo "A" ou
“B", de acordo com a lei de Pareto, em rela-
¢Go ao potencial de danos ao meio ambiente
causados com o seu descarte de maneira
inadequada.

Da mesma forma, foi aplicada uma nova
classificacdo em L1 de acordo com o valor da
coluna “Valor Financeiro Descartado”, que é o
resultado da multiplicag@o do peso da maté-
ria-prima descartada pelo seu valor médio de
mercado. Essa classificacdo gerou a lista L3,
na qual se enconfram os itens de L1 classifica-
dos como classe “"A" e “B”, de acordo com a
lei de Pareto, em relac@o ao valor financeiro
de suas matériasprimas pds-consumo.

A infercesso dos itens de melhor classifi-
cacdo nas listas L2 e L3 formou a relacdo 4,
que lista, em ordem de prioridade, conside-
randose apenas as informacdes quantitativas,
quais seriam os itens em que se alcancariam,
com a operacdo da CIR, os maiores retornos
ambientais e financeiros.

Fase 3: Nessa Ultima fase da pesquisa,
apos fer conhecimento dos ifens constantes
da 14, partivse para a fase de questiondrios
e enfrevistas com agentes de ambas as parfes
do SAbM, ou seja, clientes e operadores do

sisfema, para verificar a existéncia de impe-
dimentos ou resfricdes a alguns ou a todos os
itens consfantes da lista. Segundo o método
empregado pelo questiondrio, ainda se pdde
observar itens que apresentam facil aderéncia
e que podem vir a facilitar a operagdo de
uma eventual CIR.

Assim, foi elaborado um questiondrio de
perguntas voltadas para o consumo e o des-
carte de cada um dos itens constantes da 14
e, por meio desse questiondrio, foram obtidas
informagdes qualitativas, observando-se uma
escala de 1 a 5, conforme o exemplo de per
gunta da figura 4.

As resposfas tiveram suas médias classifi-
cadas em: Q1, restricdes impeditivas, quan-
do a média das respostas for menor que 2;
Q2, Restricdes a serem contornadas, quando
a média das respostas for entre 2 e 4; Q3,
observagdes positivas, quando a média das
respostas for maior que 4.

Apds a aplicagdo dos questiondrios, via
correio elefrénico para diversos agenfes em
varios OM, e também pessoalmente, foram
obtidas 123 (cento e vinte e trés) respostas.
Com relog@o ao processo de amostragem da
populagdo prefendida, os questiondrios foram
aplicados em um grupo selecionado qualitati-
vamente pelo autor apenas, ou seja, ndo ferd
efeito esfafistico de amosfragem apesar de o
nimero de enfrevistados ter sido significativa-
mente grande e diversificado fanfo geografica-
mente (diversas OM) quanto no que se refere
a graduagdes e funcdes exercidas.

Dessa forma, foram eliminados da 14 os
itens que obtiveram restricdes impeditivas,
gerando, apds estas exclusdes, outra lista

Figura 4 — llustraciio do modelo de questiondrio aplicado.

1) A Sua OM poderia separar e devolver ao fornecedor (SAbM) 50% de todo o Papel tipo “ A4” consumido em um ano?

1( ) | Muito Faail | 2( ) | Fdcil 3( ) | Médio

()

Dificl 5(") | Muito Dificil 0 )

Ndo se aplica

Observacdo:

Fonte: Flaboracdo prdpria, apds os resultados da FASE 2 e da andlise de dados (L4).
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chamada de L5 que se responde & pergunta
de pesquisa sobre a existéncia de itens em
que pode se operar uma CIR com alto grau
de preservacdo ambiental e algum retorno
financeiro oriundo de sua venda.

Da lista L5, foram refirados os itens com
restricdes do tipo Q2 e mantidos apenas os
itens do tipo Q3, chegandose, assim, & lis-
ta L6 que responde a segunda pergunta de
pesquisa, apontando os melhores itens em que
se pode operar uma CIR com os menores im-
pactos de mudanga ou custos de investimento.

4. ANALISE DE DADOS

Tendo sido concluida a primeira fase da
pesquisa que se propds a listar os principais
itens em termos de movimentacdes de cada
geréncia do CCIM com base no movimento
do ano de 2014 apenas, cabe ressaltar que
os ifens das geréncias de Municdo e CLG
(Combustiveis Lubrificantes e Graxas) ndo pu-
deram ser frabalhados nesta pesquisa devido
ao grau de sigilo conferido aos seus dados.

Algumas dificuldades para se fazer a correfa
seleg@o de itens foram encontradas, pois, mui-
tos deles, principalmente os de sobressalentes,
sdo, apesar de semelhantes, fisicamente muito
diferentes na pratica. Na tarefa de agrupar os
itens por semelhanca de nomenclatura, tama-
nho, matéria-prima, efc., o|gumos simp|ifico-
¢es precisaram ser feitas para poder realizar a
andlise. Como exemplo, pode ser citado o item
"Parafuso” que possui 1.893 Pl (nimeros de
esfoque| diferenfes com a mesma nomenclatu-
ra, sendo, enfre eles, encontrados tipos de ma-
tria-prima e dimensdes diferenciadas. Assim,
muitos itens, apesar de fer oufras nomenclatu-
ras, porém as mesmas dimensdes e a mesma
composicdo que os “Parafusos”, fiveram que
ser descartodos de maneira que fosse possivel
agrupar por fipo de ifem para se mensurarem
seus dados e, posteriormente, classificérlos.

Até mesmo nos grupos em que foi
possivel organizar por itens semelhantes,

enconfraram-se  diferencas de composicdo.
Por exemplo: o item “Sapato Preto Masculino
TAM. 37" ndo fem o mesmo peso do item
"Sapato Preto M. TAM. 44", mas ambos fo-
ram agrupados como sendo componentes de
um Unico item em que se levou em conside-
ragdo o peso médio de todos os itens com a
nomenclatura “Sapato Preto”.

Outra  dificuldade  encontrada  foi  que
alguns itens possuem composicdo  diversifi-
cada com vdrios fipos de matériasprimas
reaproveitdveis, como o item “Elemento Filiro”,
composfo por papeldo, borracha e, algumas
vezes, por mefais. Nesses itens, apenas se
considerou uma de suas matérias-primas, a
predominante em todos os grupos, que, nesse
caso, foi o papeldo.

Uma série de medicdes, consultas a co-
tdlogos do banco de dados do SINGRA,
médias, pesagens e arredondamentos foram
feifos para se chegar aos dados da forma que
ficaram dispostos na tabela L1, constante do
"ANEXO A", com um percentual de erros pe-
queno que ndo viessem a comprometer os re-
sultados apontados pela pesquisa. Para isso,
tfambém foi utilizado, na coluna de percentual
de aproveitomento do item, sempre um valor
ndo superior a cinquenta por cento, de modo
que ndo fiquem os usudrios do material com
uma faxa de reaproveitamento acima da real
capacidade de realizacdo.

Assim sendo, por exemplo, o item “Papel
A4", mesmo sabendo que seria possivel reci-
clar um valor maior que os 50% fornecidos,
ndo se pretendeu, com esta pesquisa, colocar
um percentual superior a esse, por acreditar
que esse resuliodo ndo serd facilmente alcan-
¢cado em um primeiro momento. Em outros
itens, como o “Detergente 500MI", verificou-
-se que apenas a sua embalagem poderia ser
facilmente reciclada, e, assim, como o peso
do embalagem (16,5 gramas) corresponde
a apenas 3,12% do tofal do peso do pro-
duto, verificado no laboratério, pelo mesmo
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principio do exemplo anterior, dos 50% de
reaproveitomento, foi considerado apenas
1,5% como taxa de reaproveitamento de tal
item. Esse principio foi aplicado a diversos
itens da tabela.

listados, entdo, todos os 48 [quarenta e
oifo) itens ou grupos de ifens apontados pelas
geréncias de material do CCIM para serem
avaliados, apds o levantamento de dados

pesquisa com a classificacdo ABC pelo prin-
cipio da andlise de Parefo, de acordo com a
coluna "Dano Ambiental”.

Essa coluna é representada por um valor
numérico resultado da multiplicac@o do peso
fofal dos ifens fornecidos pelo percentual de
reaproveitfamento e fambém pelo nimero de
anos que esse ifem leva para se decompor no
meio ambiente. O valor numérico aqui trafado

mencionado anferiormente para a formagdo é meramenfe um valor escalar, ndo se frata

da listagem L1, iniciouse a segunda fase da de valores financeiros ou mesmo ambientais.

Tabela 2: Classificacio segundo danos ambientais causados pelo descarte - L2

: Percenfuq/ e Tempo d.e- Dano ambiental -
ITEM QT ANO (KG) | RESIDUOS |  aproveita- decompos'//cm esfimado (lassificacdo ABC
mento no meio
OLEO DE SOIA 170.424,00 Oleo 50,00% 10000 852.120.000,00 A
LUVAS CIRURGICAS 18.404,70 | Borracha | 50,00% 10000 92.023.500,00 A
SAPATO PRETO 29.367,54 | Bomacha | 30,00% 10000 88.102.620,00 A
(0PO PLASTICO 200ML 2754405 | Plistico | 50,00% 100 1.377.202,50 A
CANETA ESFEROGRAFICA 4.326,68 Plastico | 40,00% 450 778.802,40 A
LAMPADA INCANDESCFNTE 126,62 Fletronico | 50,00% 10000 643.100,00 A
LAMPADA FLUORESCENTE 125,15 Fletrdnico | 50,00% 10000 625.750,00 A
SERINGAS 11.286,59 | Plistico | 50,00% 100 564.329,50 A
DESINFETANTE LiQ. 51 75.173,52 | Plistico 1,50% 450 507.421,26 B
AGULHAS DESCARTAVFIS 3.64263 Metal 50,00% 200 364.263,00 B
JUNTA 112,62 Borracha | 30,00% 10000 337.860,00 B
DETERGENTE LIQ. 24 UN 500 ML | 47.376,00 | Plistico 1,50% 450 319.768,00 B
SORO FISIOLOGICO 150.524,12 | Plistico 1,50% 100 225.786,18 B
FIVELA PARA CINTO 988,29 Metal 50,00% 200 98.829,00 B
PAPEL FORMATO A4 35342440 | Papel 50,00% 05 66.356,10 B
COXA DE FRANGO 724.806,71 | Plstico 0,10% 100 72.480,67 B
FILE DE PEITO DE FRANGO 658.735,87 | Plistico 0,10% 100 65.873,59 B
ACUCAR 509.540,00 | Plastico 0,10% 100 50.954,00 B
FELAO 375.300,00 | Pldstico 0,10% 100 37.530,00 B
FUSIVEL 51 Fletrdnico | 50,00% 10000 27.550,00 B
PANO PARA LIMPEZA 53.550,00 Tecido 50,00% ] 26.775,00 B

Fonte: Elaboragdo prdpria, com dados obtidos do SINGRA e das fontes citadas no fexto.
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Tabela 3: Classificactio segundo valor de venda de residuos descartados — L3

) Percentual | Preco do Valor
ITEM QT ANO (KG) | RESIDUOS | de aprovei | residuo no | financeiro | Classificacdo ABC
tamento | mercado |  descartado
OLEO DE SOJA 170.424,00 Oleo 50,00% | RS0,30 | RS25.564 A
PAPEL FORMATO A4 353.424,40 Papel 50,00% | RSO,12 | RS21.205 A
AGULHAS DESCARTAVFIS 3.84263 Metal 5000% | RS500 | RS9.607 A
LUVAS CIRURGICAS 18.404,70 | Boracha | 50,00% | RS0,60 | RS5.521 A
SAPATO PRETO 29.367,54 | Bomacha | 30,00% | RS0,60 | RS5.286 A
(0PO PLASTICO 200ML 27.544,05 Pldstico 50,00% | RS0,30 | RS4.132 A
PANO PARA LIMPEZA 53.550,00 Tecido 5000% | RSO,15 | RS4.016 A
CALCA CAMUFLADA 11.605,15 | Sintético | 50,00% | RSO45 | RS2.611 B
FIVELA PARA CINTO 988,29 Metal 50,00% | RS500 | RS2471 B
TOUCA CIRURGICA 29.556,30 | Algoddo | 50,00% | RSQ,15 | RS2217 B
COMPRESSA DE GAZE 2699350 | Algoddo | 50,00% | RSQ,15 | RS2.025 B
SERINGAS 11.286,59 Pldstico 50,00% | RS0,30 | RS1.693 B
CAMISETA BRANCA M/M 12.840,36 | Algoddo | 50,00% | RSO,15 | RS 963 B
CALCAO AZUL GINASTICA PR 3.558,05 Sintético | 50,00% | RS045 | RS 8071 B
DESINFETANTE LiQ. 51 75.173,52 Pldstico 150% | RS0,70 | RS 789 B
SORO FISI0LOGICO 150.524,12 | Plistico 1,50% | RS0,30 | RS 677 B
CANETA ESFEROGRAFICA 4.326,68 Pldstico 40,00% | RS0,35 | RS606 B
TOALHA DE BANHO 7.278,80 Mgoddo | 50,00% | RSO,15 | RS 546 B
DETERGENTE LIQ. 24 UN 500 ML 47.376,00 Pldstico 150% | RSO70 | RS497 B
MEIA PRETA 1.475,50 Sintético | 50,00% | RSO45 | RS 332 B
CAMISETA BRANCA GINASTICA 4.403,36 Algoddo | 50,00% | RSO15 | RS 330 B
PARAFUSO 103,72 Metal 50,00% | RS500 | RS259 B

Fonte: Flaboracdo prdpria, com dados obtidos do SINGRA e das fontes citadas no texto.

Feita essa classificacdo, chegouse & lista 12
na qual s@o encontrados os itens listados na
Tabela 2, que sd@o os classificados como de
classe "A" e "B", de acordo com o método de
classificacdo ABC, segundo a coluna “dano
ambiental”.

Da mesma forma como se fez a |2 a partir
da L1, serd feita a L3 a partir da mesma relo-
¢do L1. Contudo, agora, para a confecgdo

da classificacdo em L3, serd levado em con-
sideracéo o valor da coluna “Valor Financeiro
Descartado”, que ¢ o resultado da multiplicagdo
enfre o peso fotal de itens fornecidos pelo per
centual de aproveitamento e o valor financeiro
do Kg da matéria-prima no mercado de sucafas.

Feita essa classificagd@o, chegouse & lista
L3 na qual sdo encontrados os ifens classifi-
cados como sendo das classes "A” ou “B”,
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segundo o método da classificacdo ABC.
Na Tobela 3, podem-se observar os itens de
closse "A" e “B" do resultado encontrado em
L3. Nota-se que em ambas as tabelas existem
itens que compdem apenas uma das duas fa-
belas, tais itens serdo posteriormente refirados
para compor a lista 14:

Na Tabelo 4, encontram-se os itens que
compdem a L4, como sendo os 15 (quinze)
itens que figuraram na infersecdo enfre o
resuliado da 12 nas classes A e B com os
itens da L3, da mesma forma, nas suas
classes A e B.

Com o conhecimento dos itens de L4,
iniciouse a fase de questiondrios, cujas res-
postas classificaram cada um dos 15 itens
em Q1, Q2 ou Q3. A parfir dessa classifi-
cacdo, foram eliminados de L4 os itens que

se enquadraram como sendo de execugdo im-
peditiva (Q1), gerandose a nova relagdo L5
com os itens em que a SAbM poderia operar
uma cadeia logfstica reversa.

Dessa forma, os itens "Oleo de SOJA”,
"Copo Pléstico 200ml”, “Papel tipo A4”, “Soro
Fisiolégico” e "Detergente Liquido 500ml” sGo
o0s que irdo compor a relagdo L6, como sendo
aqueles em que, por terem sido enquadrados
pelos respondentes da pesquisa como de fécil
execucdo (Q3), seria possivel, de imediato, a
operacionalizagéo da CIR sem a necessidade
de grandes adaptagdes ou mudangas de pro-
cedimentos ou estruturas.

De modo a facilitar a visualizacdo, a tabela
5 mostra de maneira separada os itens agru-
pados nas listas que irdo compor o resultado
da metfodologia empregada pela pesquisa.

Tabela 4: Compilactio da L4 com os resultados dos questiondrios da fase 3.

(lassificacdo [2

(lassificacdo L3

ITEM QLANO (K6) | RESDUOS | (dasseeNode | (cassee Node | ESTFoes apos

on dem ) on dem ) QUGSHOHUTIOS
GLEO DE SOJA 170.424,00 (leo A A 03
SAPATO PRETO 29.367 54 Borracha A A Q2
COPO PLASTICO 200ML 27.544.05 Pléstico A A 03
PAPEL FORMATO A4 35342440 | Papel B A Q3
CANETA ESFEROGRAFICA 4.326,68 Pldstico A B Q2
FIVELA PARA CINTO 988,29 Mefal B B Q2
DESINFETANTE LiQ. 51 7517352 | Plstico B B Q2
PANO PARA LIMPEZA 53.550,00 Tecido B B Q2
SORO FISIOLOGICO 15052412 | Plistico B B Q3
DETERGENTE L1Q. 24 UN 500 ML 47.37600 | Plstico B B Q3
CALCA CAMUFLADA 1160515 | Sintético B A Q2
(OXA DE FRANGO 724.606,71 | Plistico B B Q2

Fonts: Flaboracdio prdpria, com dados obtidos dos quadros 2 ¢ 3 e dos resultados de questiondrios aplicados.
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Tabela 5 - Itens agrupados pelos grupos de respostas apos o questiondrio aplicado.

14 — Itens com resultado Q1, restricdes L5 — Ifens com resultado Q2, com L6 — Itens com resultado Q3, com fdcil
impeditivas ou de dificil execucdo restricoes na execucdo a serem transpostas execucdo e ideais para implementagdo
imediata
SAPATO PRETO OLEO DE SOJA
CANETA ESFEROGRAFICA (0PO PLASTICO 200ML
FIVELA PARA CINTO PAPEL FORMATO A4
DESINFETANTE L1Q. 51 SORO FISIOLOGICO
PANO PARA LIMPEZA DETERGENTE L1Q. 24 UN 500 ML
CALCA CAMUFLADA
COXA DE FRANGO

Fonte: Flaboragdio prdpria, apds os resultados da Fase 3 (questiondrios) nos itens de L4.

5 CONCLUSAO

Apos toda a exposicdo de ideias e da
aplicacdo de uma metodologia propria de
pesquisa investigativa, pdde-se facilmente ve-
rificar que a R, tema principal deste estudo,
é uma evolugdo da logistica convencional
que tende a se mostrar cada vez menos uto-
pica ou idealista e cada vez mais necessaria
dentro das instituicdes no mercado do mundo
onde vivemos.

Devido & enorme abrangéncia do tema
IR, alguns recortes ou restricdes foram  feitos
e poderdo servir como ponto de partida para
pesquisas futuras acerca dessa temdtica.

Assim, o esfudo em quest@o se restringiu &
aplicagdo de R nos IPC, deixando em aberto
suas aplicacdes para os IPV. A drea geogrdfi-
ca levada em consideracdo foi apenas a drea
da cidade do Rio de Janeiro e sua regico
mefropolitana, deixandose de lado outras
dreas de atuacdo das OM da MB. Nao se
pdde igualmente abordar os aspectos legais
a respeito do fema, sobre a dlienagdo de su-
cata por uma OM da MB ou por oufro érgéo
publico, e suas peculiaridades no campo das
licitogdes publicas e das normas. Também ndo
foi possivel fazer detalhadamente um estudo

de custo da operacdo da cadeia reversa de
cada ifem, apesar de se saber que algum
investimento inicial deve ser feito para a ope-
racéo da CIR de qualquer ifem na MB.

Além das restricdes acerca dos dados j&
mencionadas, como os arredondamentos
e os possiveis erros de medigdo e outros,
a pesquisa usou como base para a andlise
apenas os dados do consumo no ano de
2014, podendo ser expandida para uma
série temporal maior, a fim de assegurar resul-
tados mais apurados.

Tendo em vista a metodologia empregada
para apontar as respostas desta pesquisa,
pdde-se concluir que o estudo aponta que, se
a MB vier a operar uma CIR para itens de
fornecimento do SAbM, os itens com os quais
essa operagdo terd resuliados mais expressi-
vos, empregando para fal o menor esforgo ou
mudanga nas estruturas e nos procedimentos
hoje vigentes, sdo os itens componente da L6.

Dessa forma, esta pesquisa sugere que,
se a MB optar por instalar na atual estrutura
do SAbM uma CIR para alguns de seus itens
de formecimento, os materiais em que essa
operac@o alcancard, com um menor nivel de
investimento, resultados ambientais e econdmi-
cos mais expressivos sdo: o éleo de cozinha
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apds seu consumo; as embalagens pldsticas
de defergentes, soro fisiolégico e outros itens
que as utilizem; celulose oriunda de papel tipo
A4 picotado; e o pléstico oriundo de copos
descartavers.

Além disso, é importante frisar que os né-
meros apresentados representam apenas uma
fragdo dos reais resultados que podem ser
obtidos com a operacéo de uma CIR, pois,
como oufra limitagéo da pesquisa, a CIR a
ser montada para, por exemplo, receber resi-
duos do item "Papel tipo A4" também poderd
atender a outros itens que tenham a celulose
de papel branco como um de seus residuos,
mas que ndo foram levados em consideracdo
devido ao volume menor de movimentacdes
como o item “Papel Oficio”.

Outfro caso a ser mencionado no que se
refere & existéncia de um volume maior de ou-
fro residuo produzido por um item em estudo
é o do item “Oleo de Soja” que produz, além
do 6leo, o residuo pléstico oriundo de suas
embalagens, similar ao do item “Defergente
500MI"; que néo foi considerado para efeito
desta pesquisa.

Os demais ifens componentes de L5, mas
ndo componentes de L6, itens em sua maioria
de fardamento e material comum, sdo aque-
les que, apesar de possuirem um potencial
alto de degradagdo ambiental e algum valor
econdémico no mercado de sucatas, possuem,
por motivos que estdo além do alcance desta
pesquisa, alguma restrico para a operagdo
da CIR pelo SAbM em um primeiro momento.
Contudo, esses itens, sem dovidas, podem ser
melhor explorados por futuras pesquisas e fam-
bém poderdo ser operacionalizados apos al-
gumas modificagdes de procedimentos ou de
esfruturas necessdrias ao seu funcionamento.

Para futuras pesquisas sobre o tema, suge-
rese a réplica da aplicacéo deste estudo de
forma mais aprofundada e menos generalista
em, por exemplo, cada classe de item sepo-
radamente (sobressalentes, material comum,
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fardamento, subsisténcia, etc.), bem como
uma andlise do custo/beneficio da operacdo
da CIR para cada item ou classe de itens.
Dessa forma, longe de um esgotomento do
tema sobre IR na MB, ou mesmo no SAbM,
esfe estudo ndo somente apontou uma relacdo
de itens pelos quais se pode iniciar a operacdo
de uma CIR com resultados significativos mas
fambém indicou outra relogdo de assuntos para
decisdes ou pesquisas futuras acerca do tema de
[R. Essas discussdes e ideias contribuirdo para
o surgimento de mudangas, & luz dos femas de
preservacdo do meio ambiente e da susfenta-
bilidade, no conceifo de eficiéncia que hoje é
utilizado no cotidiano das nossas atividodes.
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Anexo A: Dados relativos a pesquisa realizada nos principais itens de movimentacéo do SAbM.

) Percenruq/ Prggo do Tempo d.ey Dano ambientl
ITEM QT ANO (KG) | RESIDUOS | de aproveito- | residuo no decompos:;ao esinado
mento mercado | no meio (anos)
ACUCAR 509.540,00 Pléstico 0,70% RS 0,30 100 50954
AGULHAS DESCARTAVEIS 3.84263 Metal 50,00% | RS5,00 200 384263
ARRUELA 385 Metal 50,00% RS 5,00 200 3850
BISCOITO CREAM CRACKER 65.422,00 Pldstico 0,10% RS 0,30 100 6542
CALCA CAMUFLADA 11.605,15 Sintético 50,00% | RS045 3 17408
CALCAO AZUL GINASTICA PR 3.558,05 Sintético 5000% | RS045 3 5337
CAMISETA BRANCA GINASTICA 4.403,36 Algoddo 5000% | RSO15 ] 2202
CAMISETA BRANCA M/M 12.840,36 Algoddo 5000% | RSQ15 ] 6420
CANETA ESFEROGRAFICA 4.326,68 Pléstico 40,00% | RS0,35 450 778802
COMPRESSA DE GAZE 26.993,50 Algoddo 5000% | RSO15 ! 13497
COPO PLASTICO 200ML 27.544,05 Pldstico 50,00% | RS0,30 100 1377203
COXA DE FRANGO 724.806,71 Pléstico 0,10% RS 0,30 100 72481
DESINFETANTE LIQ. 51 75.173,52 Pléstico 1,50% RS 0,70 450 507421
DETERGENTE LiQ. 24 UN 500 ML 47.376,00 Pléstico 1,50% RS 0,70 450 319788
DICLOFENACO 1.364,07 Papeldo 10,00% | RS0,33 05 68
DIPIRONA 5.195,84 Papeldo 10,00% RS 0,33 05 260
FLEMENTO FILTRO 360,2 Papeldo 30,00% RS 0,33 05 54
EXTRATO DE TOMATE 133.102,80 Pldstico 0,10% RS 0,30 100 13310
FARINHA 104.020,00 Pléstico 0,10% RS 0,30 100 10402
FEJAD 375.300,00 Pléstico 0,10% RS 0,30 100 37530
FILE DF PEITO DF FRANGO 65873587 |  Pldstico 0,10% RS 0,30 100 65874

CONTINUA >>
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E Anexo A: Dados relativos a pesquisa realizada nos principais itens de movimentactio do SAbM.
8 FIVELA PARA CINTO 966,29 Metal 50,00% RS 5,00 200 98629
E FUSIVEL 551 FlefrGnico 50,00% | RS1,20 10000 27550
° ILHOS BORRACHA 444 | Bomco | 5000% | RS060 | 10000 | 22200
:_2 INSIGNIA BRACO AZUL-FERR 145,57 Algoddo 50,00% RS 0,15 I 73
E JUNTA 112,62 Borracha 30,00% | RS0,60 10000 337860
LAMPADA FLUORFSCENTE 124,15 Fletrdnico 50,00% RS 1,20 10000 620750
LAMPADA INCANDESCENTE 126,62 Fletrdnico 50,00% RS 1,20 10000 643100
LEITE EM PO 215.120,00 Pldstico 0,10% RS 0,30 100 21512
LUVAS CIRURGICAS 18.404,70 Borracha 5000% | RS0,60 10000 92023500
MASCARA CIRURGICA 28951 | Agodio | 5000% | RSO,15 7 1448
MEIA BRANCA ALGODAO 2.352,36 Algoddo 50,00% RS 0,15 I 1176
MEIA PRETA 1.475,50 Sintético 50,00% RS 0,45 J 2213
OLEO DE SOJA 170.424,00 Oleo 50,00% RS 0,30 10000 852120000
OMEPRAZOL 969,89 Papeldo 10,00% | RS0,33 05 48
PANO PARA LIMPEZA 53.550,00 Tecido 50,00% RS 0,15 I 26775
PAPEL FORMATO A4 353.424,40 Papel 50,00% RS 0,12 05 88356
PAPEL HIGIENICO 33.460,00 Papeldo 0,10% RS 0,30 05 17
PARAFUSO 103,72 Metal 50,00% | RS5,00 200 10372
PORCA 25,85 Metal 50,00% RS 5,00 200 2585
REBITE 3,69 Metal 50,00% RS 5,00 200 369
SACO PARA LIXO DE 30 L 1.657,00 Pldstico 0,10% RS 0,30 100 166
SAL 67.050,00 Pldstico 0,10% RS 0,30 100 6705
SAPATO PRETO 29.367,54 Borracha 30,00% | RS0,60 10000 88102620
SERINGAS 11.286,59 Pléstico 50,00% | RS0,30 100 564330
SORO FISI0LOGICO 150.524,12 Pléstico 1,50% RS 0,30 100 225786
TOALHA DE BANHO 7.278,60 Algoddo 50,00% RS 0,15 ! 3639
TOUCA CIRURGICA 29.556,30 Algoddo 50,00% | RSO15 ! 14778

Fonte: Flaboracdo prdpria, com dados obtidos do SINGRA e das fontes citadas no texto.
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FORNECIMENTO DE ITENS DE
FARDAMENTO NA MARINHA DO
BRASIL POR INTERMEDIO DO
E-COMMERCE B2C: ANALISE DE
PARAMETROS - TEMPO, CUSTO
DE TRANSPORTE E DESEMPENHO
— PARA A CONTRATACAO DE UM
OPERADOR LOGISTICO

Resumo: A Marinha do Brasil tem buscado adaptar-se as prdticas inovadoras do mercado empresarial, sendo uma delas o e-commerce. Para isso, é
necessdria uma estrutura logistica bem elaborada, a fim de que o atendimento ao cliente-militar alcance um bom nivel de servico a ser estabelecido
como ideal pelo Sistema de Abastecimento da Marinha (SAbM). Essa estrutura envolve desde o pedido via infranet até a entrega do material dese-
jado ao consumidor. Dessa forma, este artigo objefiva esclarecer os conceitos envolvidos nesse tipo de comércio, bem como analisar pardmetros que
influenciam diretamente na contrataco de um operador logistico com o intuito de realizar o fransporte de uniformes adquiridos on-line na MB, a
partir do modelo proposto por Pastore (2010).

Palavras-chave: Fardomento; F-commerce; Marinha do Brasil; ParGmetros; Operador Logistico.
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INTRODUCAO

A Marinha do Brasil (MB) sempre se mos-
tfrou uma Forca atualizada em relacdo ao
cendrio logistico nacional e mundial, bus-
cando novos conceitos e adaptagdes dos
processos por ela executados ao que existe
de mais moderno no campo empresarial. O
alto nivel de servico e qualidade sdo premis-
sas basicas do Sistema de Abastecimento
de Marinha (SAbM), aparato logistico que
administra e movimenta todos os materiais
imprescindiveis as rofinas (em paz ou em
guerra) de fal Forca (meios navais e pes-
soal), como: sobressalentes: materiais de
suprimentos de intendéncia; satde; material
eletrénico; géneros e fardamento.

Entre esses materiais, destaca-se o farda-
mento, que possui uma estrutura gerencial
bem similar & de um mercado de varejo.
Os processos de compra, armazenagem e
distribuicdo de uniformes aos militares estdo
fundamentadas na disponibilizacdo desses
itens em estabelecimentos proprios (peque-
nas lojas), chamados Postos de Distribuigao
ou de Encomenda de Uniformes (PDU/PEU),
que os repassam aos seus clientes, mediante
sistemas especificos de compra/venda e em
locais exclusivos.

Pastore (2010) aponta dois pontos re-
levantes quanto a este tipo de material: a
necessidade de o militar fazer uso de uni-
formes, seja nas rotinas administrativas, seja
nas operativas; e a disponibilidade dos
mesmos para pronta enfrega dentro de um
padréo de qualidade, tendo sido fruto de
processos que agregaram valor aos bens,
cujo uso é didrio.

Diante dessas caracteristicas, constatou-se
a existéncia de um cenario favoravel & ado-
cdo do e-commerce (comércio eletrénico) na
MB, principalmente ao relacionar os dois
aspectos acima mencionados com nimeros
bastante significativos, como seu efetivo:
cerca de 70.000 clientes (militares). Dessa
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forma, propds-se um modelo de e-commerce
baseado nas praticas de mercado adapta-
das & Administracdo Publica Federal.

Além disso, destacouse que, para a
aplicacdo dessa prética de venda online,
é necessario adaptar, as préticas de merca-
do, a atual sistematica, que, segundo Brasil
(2015), historicamente é alvo de muitas
criticas e insatisfagdo por parte dos clientes
do SabM, e estima-se haver um amplo con-
senso quanto & pouca eficécia e eficiéncia
do modelo, visto que n&o foi realizada pes-
quisa de opini@o ou estudo voltado para a
medicdo do nivel de satisfacdo dos clientes.

Destarte, dentro das necessidades de
adequacdes da forma com que se opera
hoje a venda tradicional de uniformes na
MB para uma venda alternativa on-line, des-
taca-se a alusiva ao fransporte e entrega do
material ao cliente, que para sua realizagdo
necessita da confratagc@o de um prestador
de servico logistico. logo, o objetivo geral
deste trabalho é analisar par@metros que
fundamentem a contratag@o de um operador
logistico apropriado o fornecimento de
itens de fardamento por intermédio do co-
mércio elefrénico.

Para tal, foi feita uma andlise, objetivan-
do, especificamente, frés parametros conside-
rados relevantes perante o contexto prdtico
do e-commerce e os conceitos apresentados
nas bibliografias: o tempo, no que se refere
aos prazos de entrega; o custo de fransporte
quanto ao critério para a selegd@o das empre-
sas; e a medic@o do desempenho como con-
frole oo longo da avenga e como ferramenta
de Acordos de Niveis de Servico (ANS).

A seguir, serdo demonstrados a metodolo-
gia aplicada no estudo, os conceitos biblio-
graficos fundamentais para a compreens@o
da andlise dos pardmetros a ser realizada
e, por fim, uma conclusdo, ressaltando a
relevéncia dos mesmos e confendo sugestdo
para pesquisas futuras.



METODOLOGIA

O presente estudo foi conduzido com base
na mefodologia proposta por Vergara (2013), se-
gundo esta, a pesquisa ¢ classificada quanto aos
meios. Ainda de acordo com lakatos e Marconi
(1991), para a obfencdo de dados podem ser
utilizados frés procedimentos, que foram adotados
nessa pesquisa: pesquisa bibliogrdfica; documen-
fal; e contatos direfos ou pesquisa de campo.

Dessa forma, a pesquisa foi considerada
bibliogréfica por ter vislumbrado a necessida-
de de realizacdo de uma revisdo literdria so-
bre os seguintes temas: Comércio eletrdnico:
Prestadores de servicos logisticos; Desafios
do comércio eletrénico; Tempo do Ciclo do
Pedido; Custos de transporte; e Medicdo de
desempenho. Além disso, ela foi considerada
documental pela andlise realizada, que con-
tou com dados coletados a partir de publico-
¢des normativas da For¢a e documento como
oficio, emitido internamente na MB.

Por fim, caracterizou-se como uma pesqui-
sa de campo por ter sido o estudo baseado
em dados coletados junto & geréncia de far
damento do Centro de Controle de Inventério
da Marinha (CCIM) e junto ao Depésito
Naval no Rio de Janeiro (DepNavR]). Além
disso, por ter sido aplicado um questiondrio
junfo aos militares e servidores lotados em
algumas Organizagdes Militares (OM] pos-
suidoras de PDU/ PEU e por ter sido colhidas
informagdes por meio de acessos realizados
pelo autor a sites de empresas que atuam no
varejo eletrdnico, como: Llojas Americanas;
Submarino; C&A: e Casa Maritima!, a fim
de conhecer o tempo médio utilizado no
mercado para a enfrega do tipo de material
abordado, vide a tabela 4.

REFERENCIAL TEORICO

O comércio eletrénico (e-commerce)

Com o advento da infernet, ocorreram
diversas transformacdes na sociedade nas

Gltimas décadas. As pessoas estdo inseridas
numa comunidade global de facil e rapido
acesso &s informagdes.

No mundo dos negécios, a partir de
1994, as possibilidades de negécios na
Web (teia, em inglés) foram plenamente
percebidas pelos agentes econdmicos,
iniciando, assim, uma nova fase de cunho
nitidamente comercial.

Entre as literaturas pesquisadas, destaca-
-se o conceito citado por Freire (2005 apud
Pastore, 2010) que afirma ser o comércio
eletrénico um modo de realizar compras e
vendas de produtos e servicos por consumi-
dores ou companhias através de transagdes
eletrénicas. De forma mais completa, en-
globando toda a Cadeia de Suprimentos,
conceitua-se:

CE, ou ecommerce, é a realizacdo de
foda a cadeia de valor dos processos de
negdcios em um ambiente elefrénico, por
meio da aplicagéo intensa de tecnologias
de comunicacéo e de informacdo, atenden-
do os objetivos de negécio. E a compra e
venda de informagdes, produtos e servicos

por meio da rede eletrénica (GOMES E
RIBEIRO, 2004, p. 159).

Dentre as principais vantagens deste tipo
de comércio quando comparado com a
forma de transacdo tradicional, aonde as
pessoas vao até a loja para realizarem suas
compras, Novaes [2007) ressalta: a inser¢é@o
insfanténea no mercado, onde os produtos
ou servicos ficam imediatamente expostos;
relacdes mais dgeis, enfre consumidores e
vendedores: reducdo da assimetria infor-
macional, pois, permite a andlise rapida e
abrangente das ofertas pelos consumidores;
e a reducdo da burocracia, onde o uso de
papéis é reduzido, se ganha tempo, os erros
diminuem e custos operacionais e administro-
fivos s@o corfados.
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Figura 1 — Faturamento anual do e-commerce no Brasil

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 201F 2013 2014 2015

Fonte: Adaptado de Ebit - (www.e-commerce.org.br).

No Brasil, esse tipo de comércio vem
ganhando forca a cada ano, movimentando
a economia e ocupando cada vez mais os
espacos das vendas fradicionais, conforme
figura 1.

Ainda de acordo com Novaes (2007),
os dois principais fipos de comércio eletréni-
co observados atualmente na infemet sdo:
o B2B, ou businessto-business: e o B2C, ou
businessto-consumer.

O comércio eletrénico B2C e os
desafios logisticos

O comércio eletronico B2C que servird
de base para a implantagéo da venda
on-line de uniformes na MB acontece pela
interacdo direta entre o vendedor e o com-
prador que, a partir de um computador pes-
soal, realiza suas buscas e adquire um pro-
duto ou servico pela internet. Esse comércio
é caracterizado pela volatilidade. “De fato,
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a disponibilidade de sites que oferecem
produtos ou servicos varia bastante com
a entrada e saida constante de empresas”

(NOVAES,  2007).
existe uma grande variagdo na oferta de

Consequentemente,

produtos e servigos que por sua vez devem
ser de qualidade, pois, do contrario, a
posicdo dessas empresas no mercado fica
comprometida.

Destarte, esse fipo de comércio apresenta
grandes desafios para as empresas naquilo
que se refere ao planejamento logistico. Isso
ocorre, entre outros motivos, em virtude do
fipo de consumidor que, normalmente, apre-
senta-se mais critico e exigente em relagdo
ao consumidor tradicional quanto & quali-
dade do servico que ele recebe, resultante
da comparagdo enfre o que se espera e o
desempenho do servico prestado pelo forne-
cedor, conforme tabela 1.
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Tabela 1 - Tipos de Consumidores

CONSUMIDOR E-COMMERCE

CONSUMIDOR TRADICIONAL

NA MAIORIA DOS CASOS, SABE 0 QUE QUER

ESPERA QUE 0 CONTATO FISICO COM 0 PRODUTO
OU O SERVICO O AJUDE NA DEFINICAO

RARAMENTE ACEITA SUBSTITUICOES DE PRODUTOS

MAIS ABERTO A EVENTUAIS SUBSTITUICOES DE PRODUTOS

EXTREMAMENTE OBJETIVO E RACIONAL

MENOS OBJETIVO, MUITAS VEZES, EMOTIVO

MUITO BEM INFORMADO ACERCA DO
PRODUTO OU SERVICO DESEJADO

NECESSITA DE REFORCO DE INFORMACAO

TEMPO E UM FATOR FUNDAMENTAL
QUER PRATICIDADE

TEMPO NAO £ IMPRESCINDIVEL. ENCARA A COMPRA
COMO LAZER. FILAS PARA ESTACIONAR O CARRO
OU PARA PAGAR A CONTA FAZEM PARTE

POUCO TOLERANTE AS FALHAS NOS PRODUTOS OU SERVICOS

MAIS TOLERANTE

NAO PECHINCHA, PORQUE JA COMPAROU PRECOS
POR MEIO DOS MECANISMOS DE INTERNET

PECHINCHAR FAZ PARTE. ACREDITA QUE O “OLHO NO 0LHO" £
UMA CONDICAO ESSENCIAL PARA O' FECHAMENTO DA VENDA

EVITA CONTATO FISICO E E AVESSO A VENDEDORES

RELACIONAMENTO E FUNDAMENTAL QUER SER
OUVIDO, AS VEZES, BUSCA PAPARICACAO

MAIS DISPOSTO A RECLAMAR, CASO NAO SEIA
CUMPRIDO AQUILO QUE FOI PROMETIDO

MAIS FLEXTVEL

ADEPTO AS INOVACOFS TECNOLOGICAS

RECEOSO QUANTO A0 USO OU A APLICACAO
DAS NOVAS TECNOLOGIAS

Fonte: Revista Mundo Logistica (2015).

Percebe-se que essa comparagdo é basea-
da em um conjunio de dimensdes, a saber:
disponibilidade do produto; tempo de ciclo do
pedido e consisténcia do prazo de enfrega;
flexibilidade do sistema de entrega; sistema de
recuperacdo de falhas; sistema de informagdo
de apoio; apoio na enfrega fisica; e apoio pds-
-entrega (LA LONDE et al., 1988;BOWERSOX
E COOPER, 1992; CHRISTOPHER, 1992
apud Uehara, 2001, grifo nosso).

Porfanto, para que essa engrenagem foda
funcione, serd necessario que a MB se adé-
que em sua infraestrutura, ou seja, reconfigure
seus sistemas logisticos para atender as novas
caracteristicas da demanda. Para o B2C, es
sas caracteristicas incluem: grande nimero de
pequenos pedidos; maior dispersdo geografi-
ca; prazos curtos de entrega, efc. Isso faz com
que as empresas busquem novas solugdes,

destacandose o outsourcing? da distribuicé@o
fisica. Assim, “pensar que o modelo de trans-
porte utilizado no comércio tradicional pode
afender ao modelo eletrénico incorrerd num

grande erro” (NOVAES, 2007).

O Prestador de Servico Logistico:
Operador Logistico (OL)

Apesar da prética antiga, a terceirizago
de servicos logisticos, na forma conhecida
como hoje, ganhou forca nas Gltimas déca-
dos, principalmente denfro dos conceitos de
Supply Chain Management ([SCM) ou Cadeia
logistica Integrada.

Segundo Domieret et al. (2000), a maior
complexidade dos sistemas logisticos, denomi-
nados sistemas logisticos globais, constituise
como uma das razdes para haver a ferceiriza-
¢do, ou seja, as empresas &m buscado firmas
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que prestam servicos especializados para
acompanhar essa globalizagdo.

Mas o aumento da terceirizacdo se deve
tfambém a outros fatores. De acordo com Sink
& langley (1996 apud Novaes, 2007), para
afingir os novos mercados e oferecer melhor
nivel de servico aos clientes; as firmas estdo
concenfrando seus esforcos nas atividades
centrais, as chamadas “core competence”,
deixando para os Prestadores de  Servigos
logisticos (PSL) as demais funcdes.

Além disso, Detoni (2001) sugere que a
busca pela redug@o dos custos logisticos é
uma das razdes mais importantes dessa ten-
déncia. De acordo com laarhovenet et al.
(2000apud Novaes, 2007), discutindo uma
pesquisa realizada com embarcadores em
diversos paises da Europa, a mais importante
razdo estratégica para estes Oltimos estarem
interessados  em  ferceirizar suas  atfividades
logisticas é a necessidade de reduzir custos e
aportes de capital.

Sendo assim, “diversas definicdes de pres-
tadores logfsticos sGo normalmente apresenta-
das na literatura técnica. Este tipo de operagéo
é denominado, em inglés, third-partylogistics
(3PL) ou logisticsproviders (provedores logisti-
cos]” (NOVAES 2007).

Segundo  Figueiredo, Fleury, e WWanke,
(2006), o termo PSL é comumente utilizado por
alguns para descrever a empresa que presfa

qualquer tipo de servico logisfico para ferceiros
por mais simples que seja, ndo refletindo neces-
sariamente os avangos tecnolégicos e operacio-
nais que ddo susfentagdo ao moderno SCM.
Para tal, surge a figura do Operador
logistico  que, segundo a Associacdo
Brasileira de Movimentacdo e Logistica (ABNL)
apud Trevia e Reis (2001), é definido da se-
guinte forma:
[...] o forecedor de servicos logisticos,
especializado em gerenciar todas as afi-
vidades logisticas ou parte delas nas vdrias
fases da cadeia de abastecimento de seus
clienfes, agregando valor ao produto dos
mesmos, e que fenha competéncia para, no
minimo, prestar simultaneamente servico nas
frés atividades consideradas bdsicas: con-
frole de estoques, armazenagem e gestiio de
transporte (grifo nosso).

Colin e FabbesCostes (1995 apud
Novaes, 2007) classificam as atfividades
logisticas oferecidas pelos PSL quanto & sua
natureza, de acordo com a tabela 2.

Ainda segundo os autores, é comum que
alguns operadores se especializem em de-
terminadas atividades que s@o encontradas
em varios pontos da cadeia de suprimentos,
e isso serd de suma importancia dentro do
modelo de implantagdo do e-commerce a
ser analisado.

Tabela 2 — Natureza das atividades logisticas

Transporte Fnvolvendo diferentes modos e servicos auxiliares
Armazenagem De produtos
Manipulacdo De produtos, incluindo embalagem, identificacdo, composico de kits, efc.

Operacdes industriais

Inclem intervencdes intrinsecas no produto, como: montagem final, testes de qualidade, efc.

Operacdes comerciais

Recebimento e tratamento de pedidos, de pagamentos, realizacdo de propaganda, etc.

Servicos de cunho informacional

Administragdo de estoques, rastreamento de veiculos, efc.

Consultoria

Em engenharia e administracdo logistica

Fonte: Colin e Fabbes-Costes (1995 apud Novaes, 2007)
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Modelo de implementagdo do
B2C para a venda de uniformes
na Marinha do Brasil

Conforme visto anteriormente, a MB apre-
senfa uma estrutura bem similar a de um mer-
cado de varejo na sua cadeia de suprimentos
em se trafando de uniformes.

Com isso, foi proposto por Pastore (2010)
um modelo de comercializagdo desse tipo
de material e, fendo em vista, o aparato, em
fermos de estrutura logistica (fisica e de pro-
cessos) existente na Marinha, sugeriu-se que a
implantagdo do ecommerce B2C para venda
de uniformes fosse esfabelecida como mais um
canal de negociacdo.

Enire os nimeros do comércio eletrénico
brasileiro, um dado, em especifico, possui
grande relevancia e corrobora para o estudo:
a cafegoria Moda e Acessérios lidera as ven-
das em termos de volume de pedidos, corres-
pondendo a 17% do total, conforme pode ser
observado na figura 2.

logo, noftase que a venda de ifens de
vestudrio por meio elefrénico é uma tendéncia
do mercado.

‘A implantagdo desse canal de vendas,
na MB, se aproxima, destarte, as doutrinas
vinculadas ao modelo vitrine on-line ou loja
virtual” (DEITEL et al., 2004). O militar,
assim, pode consultar um catdlogo de pro-
dutos, efetuar suas compras, acertar o pa-
gamento em um ambiente seguro e fornecer
seus dados para a entrega, tudo por meio
de um site da Intranet que funciona no es-
quema 24/7.

De acordo com Pastore (2010, a esse site,
esfard integrado o Sistema de Informagdes
Gerenciais do Abastecimento (SINGRA), no
qual esfardo sendo desencadeadas fodas
as operacdes de suporte informacional para
a logistica de atendimento do pedido. Essa
plataforma integra néo sé os diversos setores e
departamentos como também todos os dados
e processos do Sistema de Abastecimento da
Marinha (SAbM), sob a perspectiva funcional
e sistémica, além, é claro, de fazer uma inter-
face com o SISPAG — Sistema de Pagamento
da Marinha, que gerencia descontos e pro-
ventos financeiros de cada militar e efetua o
pagamento da compra.

Figura 2 — Categorias de materiais mais vendidas no comércio eletronico
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Fonte: www.e-commerce.org.br
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Depois de inserido o pedido, conside-
rando a existéncia do material solicitado
em esfoque e constatoda a aprovagdo de
sua compra, o SAbM, em sua composi¢@o
logistica, fard o processamento do item
até o momento de sua segregacdo fisica e
envio para a drea de expedicdo onde serd
coletado, embalado e registrado para em-
barque e distribuicao. A figura 3 representa
o modelo proposto.

Outro ponto importante do modelo proposto
diz respeito & distribuicdo deste material e ¢&
efetiva enfrega do mesmo. Em primeira andlise,
um dos fafores que dificuliom a operacionalida-
de logistica do ecommerce B2C relacionarse
& dispersdo geogrdfica de seus clientes, que
servem nas mais diversas OM da Marinha es-
palhadas em todo territério nacional.

No entanto, tendo em vista que as OM
onde os militares servem, possuem relag@o
com a esfrutura de lojas distribuidas estrate-
gicamente nas diversas regides, ou seja, os

PDU/PEU, a encomenda seria encaminhada
para estes Postos, a fim de ser retirada.

Faz-se mister, pois, chamar a atencéo
para as Organizagdes que se situam em lo-
cais afastados desses tipos de postos. Para
fais casos, considerase que os aspectos
benéficos serdo os mesmos, j& que as enco-
mendas serdo enviadas diretamente & OM
do militar que realizou a compra. Tratard,
dessa forma, da adocdo de um modelo
pautado na concentracdo de pedidos, ca-
racteristica da logistica tradicional aplicada
hoje na MB, sendo usada em prol do e-com-
merce, em que a dispersdo da demanda é
pertinaz.

Por fim, na pesquisa de Pastore (2010),
constou que a MB n&o tem uma estrutura logis-
fica de transporte necessaria ao apoio de um
sislema de entregas vinculado ao e-commerce
B2C. A Forgca ndo possui uma frofa numerosa
e com sofisticagdo [fisica e gerencial], ndo
sendo capaz de suprir toda demanda vigente,

Figura 3 - Ciclo do pedido do e-commerce B2C para uniformes na MB

SibM
oF agja g s Bl Ly
i i Fa L i .
=
2
L |
Drep PR B SPEA
(CDCAMT)
4
|
5
\'-
R |
A&
AN rirfal "'\-\."".._r

Operador Logistico

Fonte: Marques (2014).
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dodo que & a foz transferir parte dessa ativi-
dade a terceiros.

Ao adotar o ecommerce B2C, essa
fransferéncia farse-d ainda mais presente e
necessaria, em virtude da maior abrangén-
cia do servico e de entregas pulverizadas.
O referido autor conclui que a confratag@o
de um PSL para apoio na entrega fisica
suprird essa necessidade, além de transferir
decisdes estratégicas (escolha de modais,
selec@o e negociagcdo com transportadores
e politica de consolidagdo de cargas) e
operacionais (planejamento de embarques,
programacdo de veiculos, roteirizacdo, au-
ditoria de fretes e gerenciamento de avarias)
(FLEURY, 2002 apud ibid.) para o especia-
lista contratado.

Dessa forma, a geréncia da Forca se fun-
damentard na cobranca pelos niveis de servi-
¢o, enfre oufros par@metros que o confrato de
ferceirizacdo contemplar, afravés de sistemas
de medidas de desempenho e controle.

ANALISE DE DADOS

A importéncia de pardmetros por
ocasido da contratacdo de um
Operador Logistico (OL)

Indubitavelmente, néo sdo despreziveis os
riscos inerentes a um processo de aquisicdo
de servigos, mas um planejamento adequado
do processo pode reduzilos drasticamente.

Novaes (2007) afirma que o estabeleci-
mento de regras permite eliminar aqueles
que ndo satisfazem critérios estabelecidos
a priori. Sendo assim, tendo em vista que a
Marinha é um érgdo publico e, consequen-
femente, tem a necessidade de conduzir um
processo licitatério, com fulcro nas leis de lici-
tagcdo, para estabelecer a contratag@o de um
prestador de servigos logisticos; é de extrema
importéncia definir o objefo do confrato a
ser elaborado, levando em consideracéo
parémetros bem definidos e consistentes, dos

quais se destacam: o tempo de entrega e o custo
de transporte quanto co critério de selecdo
neste quesito. Além disso, esse confrafo fun-
cionard com uma ferramenta gerencial com a
fung@o de fixar exatamente como o processo
serd conduzido, logo serd extremamente im-
porfante um terceiro parémetro: o desempenho,
que visa medir e controlar o servico da contrato-
da e servir de ferramenta para os Acordos de
Niveis de Servico.

O Tempo: Prazo de entrega do material

No comércio tradicional, tem sido acei-
tavel entregar os produtos ao cliente dentro
de uma janela de tempo mais ampla apds a
realizagdo de pedido. "Mas, para a maioria
das empresas ponto-com, como s@o chama-
das aquelas que trabalham com e-<commerce,
essa possibilidade referente ao tempo néo
é satisfatoria” (CALTAGIRONE, 2000 apud
NOVAES, 2007, p. 94). Em alguns casos, o
consumidor ndo fica satisfeito em saber que
seu pedido vai ser enfregue no mesmo dig,
sem especificar a hora.

Assim, a prévia definicdo de uma janela
de fempo para a entrega do pedido ¢, muitas
vezes, obrigatéria. £ claro que esse requisito
coloca restricdes adicionais no planejamento
das operagdes logisticas. Deve-se lembrar de
que o planejamento agora é muito mais diné-
mico do que o tradicional, pois os pedidos
sao frequentemente submetidos on-ine. lIsso &
muito diferente das condicdes que prevaleciam
no comércio fradicional, no qual as operagdes
podiam ser planejadas com folga.

Nesse confext, surge o conceito de uma
importante variavel relacionada ao servico
on-line, chamada Tempo do Ciclo do Pedido
(TCP), que Ballou (2006) define como sendo
o tempo franscorrido entre o momento de
pedido do cliente, a ordem de compra ou a
requisicdo do servico, e aquele da entrega
do produfo ou servico ao clienfe, conforme
a tabela 3.
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Tabela3 — Tempo Total do Ciclo do Pedido

Transmissia do peald
#m Transmissia do pedido do pedido
a. Freparagia das facuras
k. LiberagBo de ireditg
r Mantagem da pedion oo
BrrmaEm

&, Condolidag o de padida

B, Trarsmissio de padidas 0o

armactm

Frocessamanto & monisgem

T&mps d& Squisicio d&
=

X Temps de =nerega
eslogue adicional i i =

a Quande estogque a Tempo de embarque ma
PnEnigienle iemnps sdicienal  armaiem ow da Tabrica
para afquire esrogque da b Frocessaamenta da
fabrica ermbargue pelo clisnte

Fonte: Adaptado de Ballou (2006).

Ao se andlisar o processo proposto de
aplicag@o na venda de fardamentos, verifi-
cou-se por meio de um estudo realizado por
Pastore, Guimardes e Diallo (2010) que o
tfempo de processamento inferno, desde
a Secdo de Controle do Departamento
de Fardamento do CCIM até a Secdo de
Expedicdo do Depésito de Fardamento da
Marinha no Rio de Janeiro (DepFMR)), dada
a existéncia do material em estoque, & de
aproximadamente 50 minutos. O que impli-
ca em dizer que a maior parte da composi-
¢do do TCP hoje estd no efetivo transporte
do material.

Quanto & importancia do tempo de ciclo
do pedido para a cadeia logistica, vale ob-
servar alguns trechos citados por Kobayashi

(2000) em sua obra:

Também na oferta de objetos e materiais,
a rapidez é importante para obfer a satis-
facdo do cliente. Os clientes, na realidade,
tendem a pedir os produtos no dltimo mo-
mento, mas desejom o que foi pedido o
mais rapidamente possivel.

Se o lead time entre o pedido recebido e
a entrega é longo, com cerfeza o cliente
ndo & satfisfeifo. Frequentemente, se o lead
time é breve, fambém se é de qualidade
levemente baixa ou de preco elevado, o
clienfe acaba por escolher o produto que
lhe sera entregue antes. O lead time é ver-
dadeiramente uma arma poderosa em nivel
de estratégia de venda.
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Uehara (2001) vai dizer que a inadequa-
¢do das promessas pode causar frustragdo
nas expectativas dos clientes, o que pode ser
mais prejudicial para a empresa virtual do
que fer um tempo de entrega mais elevado,
ou seja, a empresa necessita conhecer seus
processos e fer mensurdvel o fempo real em
cada operacdo, dando conhecimento ao
consumidor e evitando possiveis frustragdes
apds a compra realizada.

Dessa forma, notase a importéncia do
fator tempo na cadeia logistica de qualquer
organizagdo. Ao fragar um comparativo entre
os fipos de consumidores, a saber: tradicional
e ecommerce, percebemos que os mesmos
tratam este fator de forma diferente, ndo sendo
para o primeiro imprescindivel, porém de mui-
fa relevéncia para o segundo.

A tabela 4 permite visualizar além do
tfempo esperado pelos usudrios do sisfema no
afendimento a sua demanda, o tempo médio
de enfrega que o mercado varejista de ven-
das de vestudrios tem realizado e o tempo
médio efetivo que o SAbM tem praticado no
atendimento & demanda de uniformes na MB,
em que o minimo e o méximo representam oOs
limites do infervalo, em dias, que as entregas
serdo realizadas ou que o cliente espera para
receber sua encomenda.

Ao se comparar de duas a duas as vo-
ridveis da tabela acima, comecando com o
tfempo do SAbM e o tempo do mercado como
referéncia em termos de atualizacdo, nota-se
que o primeiro varia em média de 61,2% a
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Tabela 4 — Tempo médio de atendimento

LOCALIZACAD TEMPO MEDIO DE ATENDIMENTO (dias)
PDU,/PEU MERCADO SAbM ESPERADO PELO CLIENTE - MILITAR
FORA DE SEDE Minimo | Mdximo | Média | Minimo | Mdximo | Média | Minimo | Mdximo | Média
ANGRA DOS REIS 07 1 90 03 18 105 01 05 03
SAO PEDRO 06 09 75 03 19 11 01 05 03
SALVADOR 06 11 85 05 20 125 05 10 75
RECIFE 07 12 95 07 21 14 07 10 85
NATAL 06 10 80 06 21 135 10 15 125
FORTALEZA 07 10 85 07 22 145 10 15 125
BELEM 09 12 105 09 24 16,5 12 15 135
FLORIANOPOLIS 06 09 75 04 19 15 05 10 75
RIO GRANDE 07 11 90 06 21 135 10 15 125
LADARIO 10 15 125 06 21 135 06 10 08
BRASILIA 04 07 55 05 20 125 03 07 05
MANAUS 08 11 95 18 35 26,5 05 10 75

Fonte: Autor.

mais do que o tempo realizado no segundo,
chegando, em alguns casos, a mais que o
dobro, como é o caso de Brasilia e Manaus,
em que as médias do tempo de enfrega no
SAbM (Tb=12, 5 e Tm=26,5) sdo cerca de
127% e 1/8%, respectivamente, a mais que
o tempo no mercado. Dessa forma, mostra-se
uma divergéncia as préficas de negécio via
e-commerce extra MB.

Ainda tragando um comparativo do fempo
do SAbM, agora com o tempo esperado pelo
cliente-militar, concluise que o fempo aplicado
na cadeia de suprimentos de fardamentos,
hoje na MB, ¢ insatisfatério, superando em
aproximadamente  68,29% as expectativas
dos clientes.

Em contrapartida, ao se analisar a varié-
vel tempo de mercado com a variavel tempo
esperado pelo consumidor, concluise que
aquele também supera as expectativas deste
Ultimo, entretanto, em termos percentuais muito

menores, cerca de 4,39%, o que, possivel
mente, representard um processo de decis@o,
considerando o tradeoff, nivel de servico
versus cusfos, bem como a real viabilidade
da enfrega nos prazos desejados, atentando
para a esfrutura logfstica no Brasil.

Porfanto, tendo em vista a importancia
desse parametro, é permitido afirmar que, ao
se esfabelecer a intencdo de uma contratacdo
dentro das regras aplicadas & Administragéo
Pdblica, serd necesséria uma cautelosa para-
metrizacdo dos valores estabelecidos como
mefas ou prazos de entrega a serem atendi-
dos pelo Operador logistico confratado. Isso
porque, se esses prazos sdo muifo curtos, a
Administracdo corre o risco de ndo encontrar
no mercado empresas que afendam as neces-
sidades elencadas; j&, por oufro lado, se s@o
longos, poderdo exceder as expectativas dos
consumidores que sdo de fato aqueles que
movimentam esse fipo de sisfemdtica.
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Figura 4 — Percentual de composiciio dos custos totais da distribuicdo fisica

Custos da distribuicao fisica

m Custo de iransportee enfrega {56, 7%)
B Custo de snazaiacen (21,3%q)
m Custo de confecgio (15 4%a)

W Ontroa cnnstaoz { G.06%0

Fonte: Adaptado Kobayashi (2000)

Custos de transporte

Segundo Ballou (2006), o transporte é uma
4drea fundomental de decisdes no mix logistico
e, como atividade logistica, absorve a maior
percentagem dos custos.

Essas informagdes corroboram com o con-
ceito apresentado por Kobayashi (2000) que
afirma que o cusfo de fransporfe e entrega
compde o maior percentual na composicdo
dos custos de disfribuicdo fisica, podendo, em
algumas empresas, alcancar a marca de 60%
do fofal, conforme a figura 4.

Quase que unanimemente, as literaturas pes-
quisadas vao afirmar que, dentro do processo
de decisdo sobre fransporte, as principais ou
mais relevantes que irdo influenciar direfamente
nos custos de transporte sGo aquelas referentes
d selecdo do modal a ser utilizado e a rotei-
rizagdo dos embarques. Enfretanto, tendo em
vista que a infengdo do modelo de venda de
uniformes on-ine abordado neste estudo visa &
terceirizacdo do fransporte, aufomaticamente,
essas decisdes operacionais e esfratégicas ca-
berdo ao operador logistico contratado.

Entdo, como poderd ser o custo de frans-
porte um parGmetro para a confratagdo
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de um operadore Nesfe caso, o papel da
Administrac@o Naval serd determinar que tipo
de critério relativo ao custo de transporte serd
levado em consideragdo para crivar o opera-
dor vencedor da licitacdo a ser elaborada.

Portanto, levando em consideragdo que um
dos fafores para a ferceirizagdo desta etapa
da cadeia de suprimentos de fardamento &
a reducdo de custos, um critério relevante é
o maior percentual de descontos a partir de
uma tabela de pregos especificada no edital e
avaliada pela Marinha como base de cdleulo
para os valores percentuais a serem ofereck-
dos pelas empresas participantes do certame.
Para embasamento, é fundamental observar
o contido no Decreto n® 7.892/2013: "De
acordo com o edital poderd admitir, como
critério de julgamento, o menor preco aferido
pela oferta de desconto sobre a fabela de
precos praficados no mercado, desde que
fecnicamente justificado”.

Além disso, como fonte, enfre as possibili-
dades de pesquisa de precos para criagdo da
tabela em lide, sugerese a Empresa Brasileira
de Correios e Telégrafos, devido ao seu Know-
how? e, principalmente, dados os diversos
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destinos a serem ufilizados pela MB, uma vez
que fal empresa possui o maior nimero de
localidades com tarifas j& previstas.

Por fim, a Administracdo Naval deve aten-
far constantemente para o principio da eco-
nomicidade que, segundo Bugarim (2004
apud Caixeta, 2004), é a busca permanente
pelos agentes publicos da melhor alocacao
possivel dos escassos recursos piblicos para
solucionar ou atender os problemas e as ne-
cessidades existentes.

Medida de desempenho

A selecdo e contratacdo de um PSL néo
significa uma simples transferéncia de respon-
sabilidades a terceiros. Ao contrdrio, o traba-
lho em parceria é dificil, e uma intensa froca
de informacdes e continua adaptagdo s@o
prérequisitos para o sucesso de um processo
de outsourcing de servicos.

Bowersox, Closs e Cooper (2006) dizem
que, anfes, a confratagdo de servicos de
fransporte era uma farefa relativamente facil,
porém, agora, contratélos é uma farefa com-
plexa e importante que exige constante monito-
ramento dos resultados. Assim, & medida que
o sistema vai sendo executado, reduzse os
riscos de falhas, bem como é possivel ter uma
répida correcdo das distorcdes identificadas.

O uso dos indicadores, entdo, na drea
logistica vem ganhando importancia, na
medida em que se forna necessdrio medir e
avaliar o desempenho das atividades fercei-
rizadas e, consequentemente, os resultados
obtidos junto ao consumidor.

Além de controlar, devese ter sempre a
preocupagdo em manter o confato com o
cliente, manter a comunicacdo aberta entre a
empresa e o Ol (a faltla de comunicagdo &
uma das principais causas de cancelomento
do contrato logistico) para que se tenha con-
fianga e satisfagdo por ambas as partes, bem
como incenfivar a comunicacdo interna na
empresa de modo a permitir o bom fluxo de
informagdo, primordial ao relacionamento.

Relembra-se que essas medidas de controle e
desempenho fem por foco a atuagdo do PSL a
partir do momento em que o material estd dispo-
nivel na drea de expedicdo para o servico de
fransporte e enfrega, conforme a figura 3.

Para o controle do servigo prestado pelo
operador, podem-se utilizar alguns indicadores
de desempenho e medidores de eficiéncia e
eficacia baseados nas atividades, como:

* Qualidade do transporte: Se a frofa estd
dentro dos padrées logisticos do merca-
do e das regras nacionais de transito.
Demonstra capacidade;

* Percentual de avarias por ocasido do trans-
porte: Demonstra seguranga;

* Nivel de servico esperado: Numero de
atendimentos dentro do prazo de entrega
([podendo ser frimestral) pela quantidade
de enfregas realizadas dentro de um deter-
minado periodo. Demonstra se a empresa
possui confiabilidade;

¢ Indice ou percentual de falhas de entrega:
Nomero de desvios de enfrega (endereca-
mento) pela quantidade de entregas realiza-
das num determinado perfodo. Isso influen-
ciaré direfamente no tempo de atendimento
e, consequentemente, no nivel de servico e
na satisfacdo do cliente, além de demonstrar
consisténcia, quesito da confiabilidade; e

* \Verificagdo dos faturamentos e seus percen-
fuais de erros: verificar se est@o sendo cum-
pridos os precos esfabelecidos no contrato e
o percentual de falhas na emissdo de notas.
Outrossim, uma ideia que vem sendo for

talecida no cendrio logistico e defendida por

Novaes (2007) é que esses indicadores pos-

sam ser utilizados como critérios para a com-

posicdo de um ANS, a ser esfabelecido em
confrato, e seus resultados como parémetros
que permitiriam junto ao operador estabelecer
incentivos, em caso de desempenho acima
do acordado, ou penalidades, em caso de
ndo afendimento dos objefivos propostos.
A vantagem desse tipo de contrato estd na
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necessidade de realizar um acompanhamento
e monitoramento permanente.

Porém, ressalta-se uma quest@o: como apli-
car este tipo de confrato na Administragéo
Piblica® Para se respaldar, basta atentar
para o confido na Instrugdo Normativa
n°02/2008 do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo:

A contratacdo de servicos continuados deve-

14 adofar unidade de medida que permita

a mensuragéo dos resullados para o pago-

mento da confratada, e que elimine a possi-

bilidade de remunerar as empresas com base
na quantidade de horas de servico ou por

postos de frabalho (BRASIL, 2008, art. 11).

Ainda de acordo com a norma, deverd ser
observado:

Os critérios de afericdo de resultados deve-
rGo ser preferencialmente dispostos na forma
de Acordos de Nivel de Servicos, conforme
dispde esta Instrugdo Normativa e que
deverd ser adaptado as metodologias de
construgdo de ANS disponiveis em modelos
técnicos especializados de contratagdo de
servicos, quando houver.

Para a adogdo do Acordo de Nivel
de Servico é preciso que exista critério
objetivo de mensuragdo de  resultados,

preferencialmente  pela  ulilizaggo  de

ferramenta informatizada, que possibilite &
Administracdo verificar se os resultados con-
fratados foram realizados nas quantidades
e qualidades exigidas, e adequar o paga-
mento aos resultados efetivamente obtidos

(BRASIL, 2008, art. 11, § 3°e § 4°).

Além disso, Brasil (2008, art.17, inciso )
especificard um defalhamento muito relevante:
"antes da construcéo dos indicadores, os ser-
vicos e resultados esperados |& deverdo estar
claramente definidos e identificados, diferen-
ciandose as atfividades consideradas criticas
das secundérias”.

Sendo assim, permitida esse fipo de aplica-
¢do e sua peculiaridade, sugere-se a criag@o
de um médulo dentro do SINGRA que permita
inserir as informacdes relativas as atividades
desempenhadas pelo Ol e uma metodologia
de cdlculo e mensuragdo do desempenho do
mesmo, para que seja realizado o pagamento
do servico acrescentado de sua bonificacdo
ou descontado da indenizagdo, conforme pre-
vistas em confrato.

Além desse, outro processo de duas
efapas pode ser sugerido como acompa-
nhamento do desempenho do operador,
sendo esse mais simples e utilizando-se de
planilhas informatizadas, conforme a tabe-
la 5. A primeira efopa serd deferminar a

Tabela 5 — Avaliacio de desempenho do Operador Logistico

Fatores de avaliacdo Importancia relativa ou fator de Desempenho do Operador Indice total de
(indicadores estabelecidos) importdncia (T a 3) X Logistico (1 a 3) ~ | desempenho do O

Qualidade do Transporte ] X ] = ]
Avarias 2 X I = ?
Nivel de servico 3 X 3 = 9
Falha nas entregas 3 X ! = 3
Frros no faturamento ] X 7 = 2
Total do desempenho do operador = 17

Fonte: Adaptado de Bowersox, Closs e Cooper (2006)
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importancia relativa ou fator de importancia
referente aos indicadores, baseados nas ati-
vidades criticas e secundarias, em que, por
exemplo, um item muito importante pode ser
classificado como “3", enquanto que o me-
nos importante pode ser classificado como
"1". A segunda etapa é avaliar quantitativa
e qualitativamente o desempenho do opero-
dor com relacdo a cada fator de avaliacdo,
variando numa escala de “1 a 3", em que
“1” & fraco desempenho e "3" excelente
desempenho. Dessa forma, consegue-se ma-
ximizar os fafores mais importantes e mini-
mizar aqueles menos relevantes comparados
um a um.

Por conseguinte, realizado o produto entre
essas duas colunas e somados os resultados,
achase o indice total de desempenho do OL
que, comparado aos parGmetros estabelecidos
em confrafo ou a uma fabela especifica, per
meard as agdes por ocasido do pagamento.

CONSIDERACOES FINAIS

Por fim, tendo em vista o modelo de
ecommerce proposto para ser implementado
na Marinha do Brasil, junfamente com a ne-
cessidade da confratagdo de um Operador
logistico especializado no transporte do farda-
mento, que serd comercializado por meio da
infranet e a premissa de manter um alto nivel
de servico aos seus clientes, este trabalho ana-
lisou, com base nos conceitos apresentados,
frés parémetros considerados  fundamentais,
a fim de contribuirem com tal contratacdo: o
fempo; o custo de fransporte; e a medida de
desempenho do contratado.

Além disso, apds o objefivo alcancado, foi
possivel ratificar a relevancia desses paréme-
fros e inferir que suas provaveis auséncias por
ocasi@o da contratagdo podem acarretar num
insucesso da ferceirizacdo e fer um impacto
negativo e significativo para a organizagdo,
enfre os quais pode-se citar: os custos do in-
sucesso da parceria, constituidos tanto pelos

custos direfos envolvidos na implementagéo
e no gerenciamento da confratagdo quanto
pelos custos de oportunidade, relativos ao
ndo engajamento noutra possivel “relagd@o” de
SUCESSO; €, principo|meme, 0s custos imensurd-
veis, relativos ao ndo atendimento das deman-
das do cliente.

Cabe salientar que esse estudo ndo esgota
as alternativas da Administracdo Naval em
estabelecer outros pardmetros que contribuam
com suas metas de atender todos seus militares
espalhados no territério nacional ou ainda de
realizar uma pesquisa que avalie a possibili-
dade de estender as acdes desse OL, deixan-
do de realizar apenas o fransporte de material
e podendo, por exemplo, operar infernamente
nos processos de armazenagem, em parceria
com a Forca, trazendo, dessa forma, uma ex-
pertise empresarial para a MB.

Sendo assim, este trabalho configura-se
como ponto de partida para que outros estu-
dos sejam realizados futuramente de maneira
a ampliarem e aprofundarem o conhecimento
nesse “novo” tipo de comércio a ser esfabele-
cido na Marinha do Brasil, a fim de que essa
Forca alcance, cada vez mais, a exceléncia
logistica, aumentando sua credibilidade junto
ao seu pessoal.

[1] loja tradicional especializada na venda
de uniformes militares.

[2] Expressdo em inglés traduzida para o portu-
gués como ferceirizacdo. No mundo dos negé-
cios, o outsourcing & um processo usado por uma
empresa, no qual outra organizagdo € confratada
para desenvolver certa drea da empresa.

[3] Termo em inglés que significa, literalmen-
te, “saber como”. Conjunto de conhecimentos
praticos (informagdes, fecnologias, técnicas,
competéncia, procedimentos, efc.) adquiridos
por uma empresa ou um profissional, que traz
para si vantagens competitivas.
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POTENCIAL DE USO

DE ESTRUTURAS DE
DESMEMBRAMENTO DE PRODUTO
OU DE LOGISTICA COMO
FERRAMENTAS INTEGRADAS

AO SISTEMA DE INFORMACOES
GERENCIAIS DO ABASTECIMENTO
DA MARINHA DO BRASIL

Resumo: Alguns sistemas complexos requerem grandes esforcos logisticos para estarem disponiveis. O Apoio Logistico Infegrado busca esse
objefivo aos menores custos possiveis. Este artigo se configura numa pesquisa descrifiva que, através de fontes hibliogrdficas, documentais e de
campo, propde uma andlise qualitativa da potencial integracdo das estruturas de desmembramento propostas pelo Apoio Logistico Integrado ao
Sistema de Informag@es Gerenciais do Abastecimento. O resultado apresenta duas possibilidades: a infegracdo da estrutura de produto ao sistema,
ou a manutengdo da estrutura propria. Em ambas, porém, sugere-se, indispensavelmente, que a estrutura logistica e todo o seu refinamento sejam
absorvidos por algum outro sistema macro.

Palavras-chave: Product Breakdown Structure; Logistic Breakdown Structure; Sistema de Informac@es Gerenciais do Abastecimento; Apoio
Logistico Integrado; Logistica.
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1. INTRODUCAO

A logistica é, ao mesmo fempo, uma
das atividades econdmicas mais anfigas e
um dos conceitos gerenciais mais modernos
(BALLOU, 2011). Apesar de paradoxal, é
facil compreender o porqué dessa assertiva.
E muito antiga, pois, desde os primérdios, o
homem & se preocupava com algumas das
disciplinas basicas da logistica como a movi-
mentagdo, a conservacdo e a armazenagem
de materiais.

O restante da afirmativa, ser um dos con-
ceitos gerenciais mais modernos, coincide
com a mudanca de patamar da logistica da
Sfica operacional para a estratégica. A partir
do momento no qual a logistica deixou de ser
vista como um mero centro de custos, sobre o
qual a Unica agdo seria a busca incessante
pela redugdo dos valores empregados, e
passou a ser vislumbrada como possivel ins-
frumento de vantagem competitiva quando
associada as modemas ferramentas e fec-
nologias da informagdo. A logistica, entdo,
fransformouse em uma arma de negdcios
estratégica para qualquer empresa.

A Marinha do Brasil [MB) ndo é uma exce-
¢do desse processo e, por isso, constantemen-
fe realiza estudos para mantfer sua estrutura
logistica sempre atualizada. Uma das atuais
problemdticas enfrentadas sdo as diferencas
entfre a Estrutura de Desmembramento de
Produto (Product Breakdown Structure - PBS)
e a Estrutura de Desmembramento Logistica
(logistic Breakdown Structure - IBS), ambas
propostas  pelas literaturas  especializadas
em Apoio logistico Integrado (ALll), bem
como a légica propria de desmembramento
utilizada pelo sistema de suprimentos da MB,
o Sistema de Informacdes Gerenciais do
Abastecimento (SINGRA.

Dentro desse contexto, este arfigo buscou
analisar como a potencial utilizagdo das meto-
dologias de desmembramento do produto e/
ou logistica, ambas integradas ao SINGRA,

poderiam frazer beneficios & MB, se aplica-
das ao suporte logistico para os meios dessa
organizag@o em substituicdo & atual légica de
desmembramento ufilizada. Também ndo foi
olvidada, a busca pelas eventuais desvanta-
gens derivadas de sua infegragéo.

Para alcangar o objetivo tracado, foi con-
duzida uma pesquisa descritiva buscando,
por meio de levantamentos bibliograficos,
conforme Gil (2012), documentais, de acor-
do com o preceituado por Lakatos e Marconi
(2010), e pesquisa de campo, segundo
Fonseca (2002), desenvolver uma base de
conhecimento sobre a PBS, a LBS e a légica
propria de desmembramento do SINGRA.

A partir dessa base de conhecimento,
foram comparados o processo atual com o
potencial no que se refere as ferramentas
integradas ao SINGRA, por meio de um es-
tudo de caso, o que permitiu estabelecer as
vantagens e desvantagens de cada processo.

Destaca-se que este frabalho reveste-se de
importancia no momento em que se dispde a
estudar um assunfo capaz de: proporcionar
alteragdes na maneira como os meios da
MB s@o suportados logisticamente; ocasionar
futuras mudangas no SINGRA impactando
toda a estrutura do Sistema de Abastecimento
da Marinha (SAbM); e tornar a gestdo da
cadeia de suprimentos logisticos da MB mais
eficiente e eficaz.

2. REFERENCIAL TEORICO

Com vistas a embasar os ponfos que serdo
abordados no decorrer do artigo, esse referen-
cial tedrico abarca aspectos relevantes da lo-
gistica moderna. Primeiramente, serd abordo-
do o tema do All; em seguida, as légicas da
PBS e da LBS; por Gltimo, serGo detalhadas
algumas definicées acerca do SINGRA, de
fal forma, que seja possivel nivelar o conhe-
cimenfo sobre o assunto, fornando compreen-
sivel a andlise do estudo, das propostas e da
conclus@o do artigo.
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2.1 Apoio Logistico Integrado

O Apoio logistico Infegrado ¢ uma ferro-
menta de projefo que, conforme Jones (2006,
permite a geréncia unificada e normatizada das
disciplinas técnicas logisticas para o planejo-
mento e desenvolvimento do apoio logisfico. De
uma maneira mais simples, o All & responsével
por planejar e dirigir as afividades multidiscipli-
nares associadas & identificacdo e ao desenvol
vimento dos requisitos de apoio logistico para os
sistemas,/meios, objetivando que esses tenham a
mdéxima disponibilidade possivel ao menor custo
fotal de seu ciclo de vida.

A correta ufilizacdo dessa ferramenta pos-
sibilita o infegragdo enfre as afividades fipicas
do desenvolvimento do projeto, as relaciona-
das com a engenharia dos sisfemas, com as
afividades de desenvolvimento da infraestrutu-
ra do apoio logistico, aquelas associadas &
engenharia logistica.

Em sua plenitude, o All deveria ser capaz de
influenciar a concepgdo do projeto, ndo sé per-
mifindo melhores niveis de apoio logistico como
fambém obtendo sistemas completamente supor-
iGveis e com desempenhos técnicos superiores.

O fluxograma da figura 1 demonstra como
deveria funcionar essa integragdo:
Os objetivos do All na MB s@o:
[...] planejar e orientar a implementagéo do
apoio logistico a um novo meio ou sistema,
desde sua concepgdo e ao longo de sua
vida ulil, compatibilizando o maximo
de disponibilidade com o minimo
de custos de operacdo e manuten-
cd@o, mediante a abordagem dos aspectos
logisticos desde o inicio do processo de ob-

tengdo (BRASIL, 2013, p. 10, grifo nosso).

Cabe destacar que, anteriormente, pen-
savase prioritariamente em  custos  atrelados
somente & aquisicdo de um sistema ou de um
meio. Entretanto, uma andlise criteriosa do
custo total ao longo do ciclo de vida do meio,
geralmente, quando trafamos de sistemas e
meios de defesa, evidencia que os maiores
custos sdo incorridos no decorrer da vida
operativa. Cusfos como o de operacdo, frei-
namento, pessoo|, armazenagem, fransporte,
coto|ogoc;do, suprimentos, manutengdo, siste-
mas de informagdo, equipamentos de apoio,
obsolescéncia, desativacdo e descarte sdo

Figura 1 - Fluxograma de um projeto influenciado pelo ALI.

Concepg¢ao Técnica
do Sistema

Concepgdo do Apoio
Logistico para o
Sistema

Sistema e Apono
Logistico
Prontificado

Desenvolvimento do
Sistema e Apoio -
LOngthO

F Fonte: adaptada de BRASIL, 2013, p. 3-1. onte: Adaptado Kobayashi (2000)
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parcelas relevantes que também deverdo ser

consideradas pelo AL
Para cumprir os objefivos a que se propde,

o All permeia em seu planejamento, principal-

mente, os elementos relativos a:

* Planejomento da manutencdo, buscando
identificar seus requisitos e detfalhar as
acdes e os respectivos recursos que se fize-
rem necessarios;

* For¢a de frabalho e pessoal, destacando
a quanfidade de pessoas que deverdo ser
envolvidas no processo e as suas qualifica-
cOes técnicas;

* Apoio ao abastecimento, definindo as
necessidades de material na forma de so-
bressalentes, repardveis ou ndo;

* |dentificagdo das necessidades de equipa-
mentos de apoio e teste;

* Apontamento das caréncias de treinamento
e equipamentos para freinamento associa-
dos aos requisitos do meio ao longo do seu
ciclo de vida:;

* Elaboracdo da documentacdo técnica dos
sistemas do meio;

¢ Definicdo das demandas atreladas aos
recursos computacionais, ndo s6 aos hard-
wares como também aos soffwares;

* Planejamento e implementacdo das neces-
sidades de acondicionamento, manuseio,
armazenamento, fransporte dos  sistemas,
equipamentos e materiais;

e Estudo de eventuais faltas de instalacdes de
apoio para a operagdo, a manutengdo e o
freinamento requisitados pelo sistema.
Dessa forma, o ALl considera ndo somente

o desempenho esperado do projefo e o seu

cusfo de aquisicGo mas tfambém outros fatores

de igual ou maior relevéncia, como os outros
custos que se espera incorrer ao longo do
seu ciclo de vida e o aumento dos niveis de
disponibilidade e suportabilidade. Em suma,
fraduzse no estudo conjunto e integrado dos
elementos necessarios capazes de influenciar
o desenvolvimento do projeto, assegurando

o apoio eficiente, eficaz e econdmico de um
meio ou sistema durante todo seu ciclo de vida.

A Andlise de Apoio logistico [AAL) é uma
dos ferramentas essenciais do All, podendo
ser considerada a alma do processo de apoio.
Tratase de uma metodologia de andlise e
gerenciamento de sistemas de aceitacdo infer-
nacional para gerenciar sistemas complexos
e custosos. Nos Estados Unidos da América,
existe a norma MILSTD 1388-1A — logistic
Support Analysis, de 1983, que define o pro-
cesso em efapas e farefas.

A AAL tem como objefivo desenvolver os
requisitos de apoio logistico do sistema,/meio,
possibilitando identificar os problemas de
apoio e os elementos formadores de custo o
mais cedo possivel, de modo que seja vidvel
influenciar no projeto ainda durante seu de-
senvolvimento, considerando os apontamentos
da AAL. Além disso, visa gerar um Banco de
Dados da Andlise de Apoio Logistico (BDAAL)
ou Registros da Andlise de Apoio logistico
(RAAL), que conferd as informagdes das varias
disciplinas analisadas, sendo uma fonfe Unica
das informacdes, evitando redunddncias, des-
casamento ou descontinuidade delas.

2.2 Product Breakdown Structure

As  eshuturas  de  desmembramento
(Breakdown Struciure] sGo diagramas hierarqui-
camente consfruidos a partir de um ponto Uni-
co, seja ele associado cos custos, aos riscos,
aos recursos, ¢ producdo ou a qualquer outra
parte de um sistema/meio. Basicamente, elas
podem ser construidas para quaisquer elemen-
fos em que haja uma relagdo hierdrquica ou de
dependéncia entre seus componentes. As mais
conhecidas dessas estruturas,  possivelmente,
sdo os Organogramas das insfituicdes e as
Estruturas Analiticas de Projefo (EAP).

A EAP é uma decomposicdo hierarquica do
escopo fotal do trabalho a ser executado a fim
de alcancar os objetivos do projeto e criar as
enfregas requeridas. Ela organiza e define o
escopo total do projeto e representa o trabalho
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especificado em componentes menores e mais
facilmente gerencidveis, tendo como principal
beneficio a visdo esfruturada do que deve
ser entregue (PROJECT  MANAGEMENT
INSTITUTE, 2013).

Analogamente, surge o conceito da PBS,
que é uma descrigdo hierarquica das fun-
cionalidades e tecnologias do projeto de
um sistema/meio. Segundo Jones (2006),
um navio de guerra seria classificado como
"supersistema”, porfanto, para ele seria
plenamente aplicével seu detalhamento na
forma da PBS, buscando uma simplificagéo
em niveis do conjunto de sistemas complexos
que o compoe.

Corroborando com essa posicdo, Ariyo
(2008, p. 743, traducdo nossa) esclarece
que as estruturas de descricdo hierdrquicas de
produfos t&m sido apresentadas como técnica
para representar produtos complexos. Dessa
maneira, permitem que cada equipe de enge-
nharia consiga isolar o sistema, o subsistema,
a instalagdo e/ou o equipamento de seu inte-
resse para uma melhor compreensdo do pro-
duto, das suas partes e dos seus sobressalentes

necessarios, conduzindo a um gerenciamento
mais eficiente e eficaz do meio.

A figura 2 exemplifica uma PBS simplifi-
cada de um meio ficticio, demonstrando, no
formato de diagrama em arvore hierarquizo-
do, os diversos niveis em que as parfes do
meio sdo subdivididas até o nivel de seus
equipamentos.

A PBS do meio deve ser definida no inicio
do projeto, servindo como base inicial para
todos os trabalhos de All a serem desenvolvi-
dos. Contudo, cada modificagéo no projefo
original, seja ela resultante de modermizagéo
ou atualizacdo, deve derivar em alteracdes
na PBS, para que essa continue refratando
fielmente o meio e permanega como referén-
cia Mestre do projeto ao longo de todo o
ciclo de vida dele.

2.3 Logistic Breakdown Structure

A Estrutura de Desmembramento Logistica
é também uma forma de estrutura hierar
quizada, porém sob o aspecto funcional e
tecnolégico do meio. Usualmente, ela de-
riva da PBS do respectivo meio. Conforme

Figura 2 - Exemplo ficticio de uma Estrutura de Desmembramento do Meio (PBS).

|INﬂm:an|:l{: |

Nivel 1

I Sistema A

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4
Nivel 5
Equipamente Al1W Nivel 5
Instalagdo  Al2 Nivel 4
Nivel 5

Fonte: o autor (2015).
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Durand (2001) conceituou, a LBS deve ser
organizada sob a éfica da manuten¢éo do
meio, tornando-se a coluna vertebral de
fodo o banco de dados logisticos, sendo
a referéncia para o prestamento do apoio
logistico ao meio.

A IBS, sendo decorrente da esfrutura criada
para a PBS, defalha outros niveis inferiores, além
dos equipamentos j& representados; focando
nos elementos que necessitardo de quaisquer
apoios logisticos ao longo do ciclo de vida do
meio. Em outras palavras, a [BS detalha mais o
meio/sistema, proporcionando uma visdo dele
sob a dtica da logistica, visto que os equipa-
mentos considerados relevantes durante a AAL
estardo defalhados na LBS tendo um cédigo
alfanumérico conhecido como Logistic Support
Analysis Control Number (LCN).

A grande diferenca entre a PBS e a LBS ¢
que a primeira somente se preocupa em incluir
todos os elementos fisicos do meio até seu
nivel de equipamento, sem que haja qualquer
fipo de julgamento de valor acerca destes; ¢
a IBS, por sua vez, detalha, a partir dos niveis
i& expressos na PBS, todos os outros elementos
sobre os quais haverd a demanda por algum
fipo de esforco logistico ao longo do ciclo de
vida do meio.

A IBS deve ser construida no inicio do
processo de AAL denfro do planejamento fei-
to para o All do projefo, sendo, idealmente,
finalizada no momento de entrega do meio
& sua operagdo. Contudo, é prudente que se
mantenha o acompanhamento dela ao longo
do ciclo de vida do meio, podendo também,
assim como a PBS, ser atualizada em casos
de modificagdes ou modemizagdes dos equi-
pamentos existentes ou de novas demandas
logisticas percebidas posteriormente.

Ainda segundo Durand (2001), o objetivo
da LBS é de ser uma Unica e padronizada
estrutura vélida para a manutencé@o do meio,
sendo consfante ao longo do tempo e dos pro-
jetos, e sendo compativel com as vérias outras

formas de enxergar o produto. Chalal (20006)
acrescenta que, além inserir os elementos de
suporte, bem como os processos associados
ao produto ao longo do seu ciclo de vida,
a LBS deve, juntamente com outras estruturas
analiticas como as de custo, de projeto e de
risco, permitir um adequado gerenciamento
do conhecimento sobre os meios.

Uma fase crucial na estruturacdo da LBS é
a identificagdo dos equipamentos que serdo
submetidos & AAL e, consequentemente, esfa-
rGo defolhados na LBS. A priorizagdo desses
equipamentos deve ocorrer considerando,
principo|meme, sua relativa importancia em
custos e disponibilidade denfro do meio,
além de critérios como os possiveis impactos
na seguranca e indispensabilidade para a
missdo do Meio, nos custos de manutencdo
e apoio, e na disponibilidade operacional e
apoiabilidade.

Os elementos da AAL serGo sempre
equipamentos, instalacdes ou unidades que
requisitar@o um elemento de apoio, também
conhecido como recurso de manutencdo (so-
bressalentes, ferramental, recursos humanos,
instalogdes de apoio, maquindrio de apoio,
que estardo listados dentro dos RAAL, junta-
mente, com outros documentos como: Planos
de Manutencdo; Llistas de Sobressalentes;
Listas de Consumiveis; e listas de Ferramentas.
Todos esses documentos terdo como chave
priméria para associagdo o LCN afribuido ao
elemento da AAL.

A essencialidade dessa fase estd na de-
ferminacdo do exato ponto de detalhamento
em que a relacdo entre o cusfo e o beneficio
gerado pela qualidade das informagdes for
maximo. Quanto mais detalhada for a LBS,
maior serd o refinamento das informacdes lo-
gisticas disponiveis. Contudo, um refinamento
excessivo poderd se transformar em esforgos
tamanhos de planejamento, gerenciamento e
confrole que ndo se reverterdo em beneficios
compensatorios.
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2.4 Sistema de Informacdes Gerenciais
do Abastecimento

A logistica na MB é normatizada pela pu-
blicagdo EMA-400 — Manual de Logistica da
Marinha (2003), que subdivide essa ativido-
de nas seguintes fungdes logisticas: suprimen-
to; manutencdo; salvamento; salde; recursos
humanos; fransporte; e engenharia. A propria
regulamentacdo reconhece que, em face do
vulto e da importancia das fungdes logisticas,
é cabivel o desdobramento dessas funcdes em
outros sistemas especificos de apoio, manten-
do-se em menfe que, por vezes, fais funcdes se
inter-relacionam ou se complementam.

A funcéo suprimento estd intimamente rela-
cionada ao conceito de Abastecimento, para
o qual fora criado o SAbM com “o propdsito
de prever e prover para as Forgas e demais
Organizagdes Militares (OM) da MB, o mo-
terial necessdrio a mantélas em condicdes
de plena eficiéncia” (BRASIL, 2009, p. 1-1).
Dessa miss@o, pode-se depreender a estreita
relacdo com a funcdo citada anteriormente,
além de parcela das fungdes logisticas de
fransporfe e manutengdo.

O SINGRA é:

O sistema de informagdes e de geréncia de

material que se destina a apoiar as fases bd-

sicas das funges logisticas Suprimento,

Transporte e Manutencao relacio-

nadas ao Abastecimento, prevendo e

provendo os recursos de informagdo (regras,

informagdes e tecnologia) necessdrios ao
desempenho das dfividades técnicas e ge-

renciais de Abastecimento (BRASIL, 2009,

p. 31, grifo nosso).

Assim, o SINGRA ¢ uma plataforma de
Tecnologia da Informagdo (Tl) disponibiliza-
da para as OM, cujo sistema é subdividido
em subsisemas menores com  obijefivos
especificos, mas que se correlacionam. As
principais transagdes disponiveis no SINGRA
relacionadas o assunto deste arfigo s@o
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as contidas nos subsistemas Geréncia de
Projetos, Catalogagdo e, em menor grau, no
subsistema SISBORDO.

O subsistema de Geréncia de Projetos
permite s OM Consumidoras (OMC) geren-
ciar seus Projefos de Abastecimento, sejom
eles dos meios previstos para execucdo do
Programa Geral de Manutencdo (PROGEM),
das suas Dotacdes Iniciais ou das Iniciativas
de Prioridode Operativa do Abasfecimento
(PROA), principalmente no &mbito dos so-
bressalentes  necessdrios;  entretanto,  ndo
estdo exclusos materiais de outros Simbolos
de Jurisdicao (S)). O subsistema SISBORDO é
restrifo ao gerenciamento das movimentacoes
de materiais no seio da OMC. Por Ultimo,
o subsistema Catalogag@o forma a base de
todo o banco de dados dos itens de suprimen-
fo disponiveis no SAbM para aquisicéo pelas
OMC.

Os meios sdo cadastrados no SINGRA
através de cédigos numéricos e a eles sdo as-
sociados os Equipamentos (EQ) e Equipagens
([EC) que lhes sao aplicdveis, sendohes
afribuidos, respectivamente, os cédigos al-
fanuméricos dos equipamentos (CODEQ) e
das equipagens (CODEG). Cada EQ e EG
poder@o ou ndo ser subdivididos em partes
que os compdem, chamadas de ltens de
Suprimentos, que recebem um cédigo conhe-
cido como Numero de Estoque (NE), podendo
ser o Nato Stock Number (NSN), o Numero
Brasileiro de Estoque (NBE) ou o Numero de
Estoque Brasileiro (NEB).

Apesar da variada quantidade de cédi-
gos, a chave priméria para a Requisicdo de
Material para Consumo (RMC) de sobresso-
lentes pelas OMC no SINGRA é o NE. Para
que uma OMC emita uma RMC, é necessdrio
que, além de dispor de limite financeiro, o
item de suprimento desejado esfeja vinculado
a algum EQ/EG aplicado ao meio. Caso
o equipamento ou o item de suprimento n&o
apresente a vinculagdo necessaria & OMC ou
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ao EQ/EG, respectivamente, a OMC deverd
solicitar seu cadastramento junfo ao Orgdo de
Execucdo Técnica do equipamento ou do ifem.

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

De acordo com o conceito de Gil (2012),
o objetivo deste frabalho é ser uma pesquisa
descritiva, tendo como meta desenvolver uma
base de conhecimento sobre a qual serdo
detalhados, comparados e relacionados  os
conhecimentos logisticos pregados pelo All por
meio das ferramentas de desmembramento PBS
e [BS, com as caracteristicas da légica prépria
de desmembramento, utilizada pelo SINGRA,;
buscando, afravés de uma andlise qualitativa
dos dados obtidos, comprovar se existe com-
patibilidade desse sistema com a filosofia de
esfruturacdo de dados empregada pelo All.

Inicialmente, por meio do método de
pesquisa bibliografica em livios, publicacoes
periddicas e artigos académicos, definido por
Lakatos e Marconi (2010), buscaram-se definir
as caracteristicas das légicas de desmembro-
mento estudadas neste artigo, apontando suas
principais caracteristicas, suas necessidades
de dados ou informagdes de enfrada (input,
as saidas (outpul] que oferecem apds proces-
sada a informagdo e os recursos necessdrios
ao seu eficiente e eficaz funcionamento.

Fezse o uso da mefodologia de pesquisa
documental, conceituada por Gil (2012,
ao Manual do SINGRA, averiguando se a
mefodologia utilizada por esse Sistema de
Informagdes j& havia sido detalhada em algum
momento pregresso. Pesquisouse o Manual
de logistica da MB e as regulamentagdes
sobre o All dentro da MB, visando clarear o
funcionamento, as autoridades e as responsa-
bilidades conferidas aos Orgdos integrantes
ou partficipantes situacionais da logistica da
MB. Verificaram-se as normas atinentes ao fun-
cionamento da fungdo logistica de suprimento
na MB, para identificar a fungéo normatizada
do SINGRA e a outros documentos que, de

alguma forma, condicionam ou influenciam o
processo de apoio logistico da MB.

Fmpregou-se, ainda, a pesquisa de cam-
po, como conceituada por Fonseca (2002),
para, afravés de entrevistas ndo estrutura-
das a militares envolvidos em atividades
associadas ao SINGRA e a outros sistemas
componentes da logistica da MB, confrontar
e complementar as informagdes @ obtidas
nas pesquisas anteriores. Foram entrevistados
militares no seio da estrutura logistica da MB,
principalmente da Diretoria de Abastecimento
da Marinha (DAbM), da Diretoria Geral de
Material da Marinha [DGMM), da Diretoria
de Engenharia Naval (DEN) e de algumas
OM clienfes do SAbM.

Apds levantar a base necessaria de dados
e informacdes relevantes ao estudo, este fra-
balho se propds a analisar a compatibilidade
da utilizagdo das logicas de desmembramento
da PBS e IBS com a légica prépria em uso
no SINGRA. Tal andlise ndo prefende entrar
nos meandros das complexas dificuldades
relacionadas & TI, mas realizar uma andlise
qualitativa do processo atual.

De acordo com o trabalho de Pinto Filho
(2007, p. 13), processo € a “atividade ou o
conjunto de atividades que recebe uma entra-
da, cdicionahe valor e fornece uma saida
identificével sob a forma de bens, servicos ou
informacdes e sempre direcionada a um
cliente inferno ou externo” (grifos nossos). A
ABNT NBR ISO Q001:2008 - Sistemas de
gestdo da qualidade, Requisitos (2008, p. 2) -
complementa essa definic@o afirmando se fratar
de “uma atfividade ou conjunto de atividades
que usa recursos e que ¢ gerenciada de
forma a possibilitar a transformagdo de entro-
das em saidas” (grifos nossos).

Partindo dessas premissas, este trabalho
analisou a légica atual de desmembramen-
fo como parte infegrante de um processo
implementado na MB, caracterizando  suas
enfradas necessdrias, as saidas ofertadas
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pela légica, os recursos demandados para
apresentar um desempenho eficaz e a forma
como ¢ gerenciada. Do outro lado da andlise,
foram levantadas as enfradas necessarias ao
processo com a potencial utilizacdo da PBS e
IBS pela MB, as saidas potenciais que essas
ferramentas ofereceriam, os recursos exigidos
e a complexidade de sua geréncio.

Assim, podese esfabelecer um comparativo
qualitativo numa abordagem processual entre
as duas metodologias utilizadas pelo All com @
do SINGRA, buscando averiguar se a MB fem,
atualmente, a capacidade para alimentar corre-
famente o eventual futuro processo de maneira
eficiente, eficaz e efetiva, e também se haveria
beneficios na implementacdo da ferramenta em
subsfituic@o & atual logica ou mesmo se a légi-
ca atual do SINGRA é superior e mais benéfica
para a logistica da MB do que as ferramentas
propostas pelo All, alcancando o objefivo ge-
ral fragado para este trabalho.

4. ANALISE DE DADOS

A andlise dos dados, obtidos através das
mefodologias descritas no tépico anterior, foi
sendo construida de forma gradual, de fal for
ma que, quando inferrelacionadas, permitam
uma conclus@o acerca do problema de pes-
quisa proposto. Assim, subdividiuse a andlise
em quatro etapas ordenadas.

Primeiramente, analisaram-se os dados que
permitem concluir como se da a légica propria
da estrutura de  desmembramento  utilizada
pelo SINGRA, detalhando seu processo atual
e explicitando os dados necessarios de entra-
da, os recursos necessdrios ao processamento
dos dados, as saidas oferecidas e os clientes
inferessados nas safdas oferfadas.

Em segundo, da mesma forma como feito
para o SINGRA, delinecuse o processo po-
tencial advindo da integracdo das ferramentas
de desmembramento PBS e LBS ao SINGRA,
identificando os mesmos pontos citados no
paragrafo anterior.
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A seguir, propdsse uma andlise conjunta
dos dois processos, averiguando a capacida-
de da MB em suportar o potencial processo
de suprimento logistico com as ferramentas
propostas pelo All infegradas ao SINGRA.
Consequentemente, apontouse os beneficios
e as desvantagens derivados da implemento-
¢do dessas ferramentas.

Por dltimo, apds identificar, analisar e
comparar as esfruturas de desmembramento
envolvidas neste artigo, buscouse verificar a
potencial integragdo das ferramentas da PBS
e [BS ao SINGRA, focando no cumprimento
da missGo estabelecida para esse sistema
dentro da logistica da MB.

4.1. A Légica de Desmembramento
Utilizada pelo SINGRA

O SINCRA foi implementado na MB em
2001. A época, conforme relatado em entre-
vistas a militares da Divisdo de Abastecimento
da DAbM, o sistema era muito menos com-
plexo e com menos funcionalidades. Hoje,
ele incorporou afividades, como parte do
gerenciomento da manutencdo dos meios,
até entdo ndo previstas para esse sisfema em
virtude da falta de outros sisfemas na MB para
execucdo das diversas funcoes logisticas.
Podem-se citar, por exemplo, alguns dados
de manutencdo dos meios como os pacotes
de sobressalentes necessdrios s manutencdes
programadas de fais meios, conhecidos na
MB como “Conjuntos Passivos”.

O marco temporal é imporfante para se
entender um dos motivos da ndo utilizacéo
das mefodologias de desmembramento PBS e
LBS previstas pelo All, pois, ainda de acordo
com as enfrevistas, apesar de somente fer sido
implantado em 2001, o desenvolvimento do
sistema comecou nos meados da década 90,
capitaneado pela DAbM, e, nesse momento,
ainda ndo haviam sido disseminadas na MB
as préticas do All que vinham sendo estudo-

das pela DGMM.



Por n&o terem sido desenvolvidos de
forma integrada ou fampouco em con-
junto pelas duas Diretorias, o SINGRA
acabou empregando uma metodologia
prépria de desmembramento dos meios,
que, segundo o encarregado da DivisGo
de Apoio logistico Integrado da DAbM,
derivou de um sistema de suprimento da
empresa Telecomunicacdes Brasileiras S.A.
(Telebras), tendo sido adoptado as necessi-
dades da MB.

Conforme apresentado por esse oficial,
a légica atual desmembra o Meio, também
chamado de Plataforma, em vérios Servicos,
que, por sua vez, sdo subdivididos em
Equipamentos, que finalmente serdo quebra-
dos em ltens de Suprimento. A figura 3 exibe,
em forma de diagrama, como o meio é repre-
sentado dentro do SINGRA.

Apesar de ndo ser exalomente como uma
PBS, a logica atual se aproxima bastante dela,
visto que busca representar todos os elementos
do navio até o nivel de item de suprimento,
detalhando um nivel além do recomendado
para a PBS; sem, contudo, considerar, em ni-
veis superiores, a possibilidade de reparticdo
dos sistemas em subsistemas menores que
contribuem para o cumprimento da miss@o
do sistema maior. Também ndo hd, nessa
mefodologia, a discriminacdo da localizacdo
dos equipamentos dentro do navio, “pulando”

o nivel de instalagdes em que constaria o
equipamento.

Ainda sobre a légica do SINGRA, cabe
destacar que, assim como na PBS, ela néo
guarda nenhum outro detalhamento  subse-
guente, ou seja, somente se preocupa em
demonstrar graficamente o produto de uma
maneira hierarquizada, ndo havendo nenhum
outro tipo de julgamento de valor sobre ela.
A chave primdria para busca dentro do
SINGRA é o NE que poderd ser equivalente
ao NSN, ao NBE ou ao NEB, dependendo
da nacionalidade do item e da sua situacd@o
de catalogacao.

A Plataforma ou Meio é inserido no
SINGRA  pela DAbM, sendo-he atribuido
um codigo numérico de quatro digitos; j& os
servicos sdo cadastrados pelas  respectivas
Diretorias  Especializadas  (DE) responséveis
por eles. As DE sdo também responséveis por
associar aos servicos os Equipamentos a ele
aplicaveis. A cada Equipamento & também
afribuido o CODEQ, como & fora explicado
no referencial tedrico deste artigo. Por Ultimo,
os ltens de Suprimento catalogados s@o relo-
cionados aos Equipamentos e somente apds,
cumprida essa condigdo, poderdo ser adquiri-
dos pelo Meio.

Conforme constatado ao longo da entre-
vista ao Encarregado do Apoio logisfico aos
Meios e também a outros militares que &

Figura 3 - Exemplo de Diagrama de Desmembramento, utilizando a ldgica do SINGRA.

[ Plataforma (Meio) ]

N

)

_,[

Equipamento ]

—'[ Item de Suprimento ]

Fonte: o autor (2015).
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frabalharam com o SINGRA, uma vantagem
importante da logica atual é o fato de estar em
uso hé mais de uma década, estando consoli-
dada no SAbM e na MB como um todo. Pesa
a favor da metodologia, o fato de ser mais
simples que a PBS e a LBS, além de permitir a
descentralizacdo das responsabilidades para
as DE em cada tipo de sistema.

Por outro lado, essa descentralizacdo de
responsabilidades também causa alguns con-
fratempos. Hoje, por exemplo, existem cerca
de 3.600 servicos cadastrados nos meios da
MB, contudo alguns desses servicos, apesar
de possuirem codigos numéricos de cinco df-
gitos diferentes, fratam do mesmo conjunto de
elementos ou tém a mesma missGo.

A maior parte dos dados para andlise
do processo de apoio logistico aos meios,
utilizando-se da logica atual do SINGRA, foi
obtida por meio de entrevistas a militares que
trabalham nas DE, nos meios navais como
clientes do sistema e na DAbM, OM responsa-
vel pelo soffware. Além das entrevistas, outros
dados foram obtidos através da propria expe-
rimentagdo do SINGRA. Por exemplo: simulan-
do consultas; fazendo requisices de material;
criando projetos e outfras funcionalidades do
sistema; e por meio de pesquisa documental
ao manual do SINGRA e as normas sobre All
na MB e sobre a funcdo logfstica suprimento.

Como explicado anferiormente neste artigo,
0s processos sGo compostos por enfradas que
recebem algum fratamento por meio da utiliza-
¢do de recursos, buscando agregar valor s
enfradas, com vistas a forecer saidas que sa-
fisfacam as necessidades dos clientes. Com o
SINGRA ndo ¢ diferente: ele faz parte do pro-
cesso de All da MB, possuindo, dessa forma,
entradas identificGveis e recursos necessdrios,
bem como oferecendo saidas aos seus clientes.

Como enfradas necessarias ao processo,
identificou-se a necessidade de cadastramento
da Plataforma,/Meio pela DAbM no SINGRA,

em seguida, cada DE isoladamente cadastra
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os servicos existentes no meio e cada equipo-
mento perfencente a ele. Cada equipamento
cadastrado deverd ter uma relacdo de itens
de suprimentos associados ao seu CODEQ, o
que permitirG ao meio realizar as aquisicdes
de seus suprimentos via SINGRA. Destaca-se
a necessidade de cafalogacdo dos ltens de
Suprimento pelo seu NE, que é a chave pri-
maria para a insercdo de RMC pelos meios
no sistema.

Nota-se facilmente que fodas as enfradas
citadas no pardgrafo anterior ajudam a retra-
far o produto, no caso em quest@o, o meio
e os dados necessdrios, CODEQ e NE, que
proveem do projefo do navio, mais especi-
ficamente da sua engenharia de sistemas.
Nao hé nenhuma informagdo ou dado que se
correlacione, afé este momento, com as neces-
sidades logisticas do navio ao longo do seu
ciclo de vida.

A respeito dos recursos necessarios A
execugdo do processo, que agregard valor
as entradas por se fratar de um processo in-
formatizado e até certo ponto automatizado,
somente se verificou a necessidade de alguns
militares ou servidores civis alocados no
Centro de Controle e Inventdrio da Marinha
(CCIM, 6rgdo responsavel pela geréncia dos
inventarios da MB, e nas DE para manterem
atualizados os dados cadastrados no SINGRA
em caso de alteragdes no projeto original.

Os Colaboradores do CCIM seriam  res-
ponsaveis pela andlise critica das RMC inse-
ridas pelo meio. Eles devem verificar se o ma-
terial solicitado tem aplicabilidade ao meio,
se existe disponibilidade do item em estoque
ou se serd necessdrio iniciar o processo de
obtencdo para atender ao meio e, por dltimo,
liberar @ RMC para fornecimento.

Nas DE, o trabalho dependeria do input
de algum meio seja pela necessidade de
algum equipamento ainda ndo associado o
meio, seja pela incorporag@o de novos ser-
vicos ao navio ou pela identificacdo de itens
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de suprimento que fambém ainda ndo esfejam
aplicados a algum equipamento do navio.

A parte mais relevante da andlise se con-
centra nas saidas ofertadas pelo processo.
Por meio delas, o cliente perceberd suas ne-
cessidades atendidas e o meio serd suprido.
Com a légica de desmembramento atual, o
SINGRA oferece uma visGo dos meios num
diagrama de desmembramento hierarquizado,
simplificando a complexidade do meio em
partes menores e gerencidveis. O foco hoje é
o produto e como se estabelece a relagdo de
dependéncia enfre as partes dele.

Para os clienfes e gerentes dos meios
nas DE, o sistema auxilia atendendo d&s ne-
cessidades de um sistema de suprimento. O
SINGRA permite ao usudrio visualizar os itens
de suprimento associados aos meios, registrar
a demanda por ifens, confrolar os esfoques
e iniciar os processos de recompletamento
deles, gerenciar projetos individualizados
como as iniciativas PROA, dotacdes iniciais
e PROGEM, bem como acessar um catdlogo
dos itens existentes na MB.

4.2. A Légica de Desmembramento da
PBS e da LBS

Diversas enfidades ao redor do mundo
que laboram com sistemas complexos como
as areas aeroespacial, ferroviaria e naval, jé
adotam a metodologia de desmembramento
dos meios da LBS. Especificamente na drea
maritima, podem ser citadas a Marinha dos
Estados Unidos da América, a Marinha Redl
Britanica e a Marinha Nacional da Franca.
Além dessas marinhas, alguns estaleiros im-
portantes como o francés DCNS e o britanico
BAe Systems também & projetam seus navios
com o implemento dessa logica.

A MB, apesar de fer a capacidade de pro-
jetar e desenvolver algumas classes de navios
em ferritorio nacional, frequentemente recorre
ao mercado infernacional para adquirir meios
de defesa quando surge alguma oportunidade.

Os dois casos mais recentes foram as aquisi-
cdes dos trés Navios Patrulha Ocednico da
classe Amazonas, do estaleiro BAe Systems,
e o confrafo de fransferéncia de tecnologia e
desenvolvimento dos  submarinos  convencio-
nais da classe Scorpene e do submarino de
propulsdo nuclear a ser desenvolvido no Brasil,
ambos junto ao estaleiro francés DCNS.

Nas duas aquisicdes, a MB viveu e vive a
experiéncia de frabalhar com projetos desen-
volvidos em sua plenitude com a inferferéncia
do All e das metodologias de desmembramen-
to da LBS. Embora a MB ainda ndo possua
um soffware capaz de gerenciar plenamente
as informagdes fornecidas ou que estdo em
transferéncia, fruto dessas aquisigdes, um estu-
do desses casos permitiré analisar o potencial
processo de apoio logistico, utilizando as
mefodologias de desmembramento PBS e LBS.

Neste arfigo, escolheuse estudar o caso
do submarino por se fratar de um projefo
de aquisicGo planejada, derivando em um
contrato robusto, inclusive com transferéncia
de tecnologia e de todos os dados de apoio
logistico. Os dados do caso foram obtidos por
meio de enfrevista realizada com um oficial su-
perior que labuta na Coordenadoria-Geral do
Programa de Desenvolvimento de Submarino
com Propulsdo Nuclear (COGESN) e com um
engenheiro da DEN, encarregado da gerén-
cia dos submarinos dessa Diretoria.

De acordo com as enfrevistas, para a
construgdo da PBS e da LBS e, consequente-
mente, da possibilidade do All de influenciar
o projeto de um meio, seriam necessarios,
como enfradas, dados mais complexos e que
necessitariam de um esforco muito maior da
MB. Demandariam as mesmas entradas do
processo atual, citadas no tépico anterior, bem
como todas as informacdes detalhadas no
referencial teérico deste artigo como entfradas
para a AAL, sendo as principais: os dados de
confiabilidade, disponibilidade e “manutebili-
dade”; e dados da andlise de apoiabilidade
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do meio como um todo. Em suma, sdo re-
quisitados todos os dados e informagdes de
projeto e de apoio logistico sobre os sistemas
e equipamentos aplicados ao meio.

Sobre os recursos necessdrios ao processo
de suprimenfo de materiais aos meios, ufili-
zandosse da estrutura [BS, ndo se precisaria,
apds a sua implementagdo, disponibilizar
recursos muito maiores para seu gerenciamen-
to. Possivelmente, de acordo com o oficial
da COGCESN, os mesmos recursos seriam
suficientes. Contudo, ficou claro que, para
a adogdo dessa metodologia para todos os
navios j& existentes, seria demandado um es-
forco herctleo da MB, pois, hoje, ndo existe
um banco de dados logisticos com as informa-
cdes de cada meio.

Assim, caso a esfrutura proposta pela BS
fosse adotada como padrdo para todos os
meios, inclusive os mais antigos, & em ativi-
dade hé algumas décadas, seria premente o
estudo isolado de cada meio ou pelo menos,
inicialmente, de cada classe de meios. O
objefivo desse estudo seria, primeiramente,
elaborar a PBS de cada navio, para que em
seguida, apds a execucdo da AAL em cada
navio, pudessese construir a LBS deles asso-
ciando-a ao Banco de Dados da Andlise de
Apoio logistico cuja chave priméria de busca
seria o LCN.

A respeito das saidas do processo de
suprimento, utilizandose a LBS infegrada ao
SINGRA, ele manteria a entrega de fodas as
atuais saidas que a logica do SINGRA ja con-
fere, indo além, principalmente, no que tange
ao refinamento logistico das informagdes for-
necidas, visto que elas derivardo da AAL.

Como exemplo claro, podem-se citar al-
guns dos documentos entregues pela DCNS,
derivados do software Soufenir, que é utiliza-
do pela DCNS para a condugdo da AAL: @
IBS do meio; as rotinas de manutencdo de
cada equipamento; a descricdo dos recur-
sos humanos necessdrios & manufencdo; os
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sobressalentes, os consumiveis, as ferramentas
comuns e especiais demandadas em cada
manutencdo; a relacdo de fabricantes por
item de suprimento/equipamento; os dados
de aprovisionamento, relatando qual deve ser
a dotacdo mantida a bordo de cada navio;
e a dotagdo que deverd ser mantida em esto-

ques pelo SAbM.

4.3. Comparativo entre a Estrutura do

SINGRA e as da PBS e LBS

Algumas diferencas ficam claras, mas outras
somente foram percebidas a partir do estudo
de caso e das entrevistas. Uma das diferencas
relatadas pelo oficial encarregado da Divisdo
de Apoio logistico Integrado da DAbM ¢ que
a MB se utiliza dos Simbolos de Jurisdicdo (S))
para decompor os subsistemas, enquanto a
DCNS faz uso em sua esfrutura dos Bigramas,
uma estrutura composta de duas lefras para
representar a “familia” dos itens. Apesar de
parecer uma diferenca simples, ela implicaria
a necessidade de fraducdo de uma légica
infeira, o que corresponderia a algo em torno
de 800.000 itens de suprimento, para que os
sistemas da MB pudessem gerencié-la.

Outra diferenga, e talvez a mais significativa
delas, é a forma como o meio é abordado pelo
processo, diferindo em amplitude e contetdo.
No formato atual, o meio é enxergodo como
um produto ou um mero objefo, assim como se-
ria pela PBS, fafor que aproxima a légica atual
da PBS. J& no formato potencial, utilizando-se
da légica da LBS, o meio seria vislumbrado
pela dfica da logistica, detalhandose todos
os equipamentos que necessitariam de algum
apoio logistico ao longo de sua vida ufil.

Em decorréncia da dtica utilizada para se
desmembrar o meio, a chave primdria para
controle e gerenciamento de suas partes tam-
bém é diferente. Nos sistemas atuais, utiliza-se
o NE, enquanto a DCNS, em seu Banco de
Dados da Andlise de Apoio logistico, usa o
LCN para controle da configuragdo do meio
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e link com as demais informacdes contidas
no diciondrio da IBS, fazendo uma analogia
ao fermo utilizado em gerenciamento de pro-
jetos para o diciondrio da EAP, no qual sdo
regisfradas  as informacdes decorrentes de
cada pacote de trabalho.

Como consequéncia, inimeros dados e
informacdes logisticas, atualmente, ndo sdo
frabalhados e gerenciados pela MB. Ainda
pelas entrevistas, depreenderam-se algumas
informacdes que estdo sendo passadas para
a MB, conforme fora exigido contratualmente,
mas que, por indefinicdo da forma como serdo
frabalhadas e inseridas nos sistemas logisticos
da MB, correm o risco de serem perdidas.

Hoje, a MB estd recebendo os dados do
software Soutenir da Franca em extracdes
de planilhas do MS Office Excel. Todas as
informacdes recebidas conferem um grau de
refinamento logistico imprescindivel para o
correto emprego, manutengdo e apoio logis-
fico ao meio ao longo do seu ciclo de vida.

Porém, a indefinicdo pela utilizacdo no
formafo atual dos sistemas logisticos da MB:
Sistema de Apoio logistico Intfegrado (SisAll),
o Sistema Informatizado de SMP (SisSMP) e
SINGRA, acarretaria na necessidade de ade-
quagcdo da formatagdo entregue, derivando
em perdas de informacdes por incapacidade
e incompatibilidade entre esses sistemas e a
mefodologia de desmembramento logistica
adotada pela DCNS ou modemizagdo dos
sisemas da MB, adequando-os para uma
fendéncia infernacional e capacitando-os para
receber e gerenciar as informacdes recebidas
sem que haja perdas ou atrasos na implemen-
tacdo plena do All cos meios.

4.4. Potencial Integragéio da PBS e da
LBS ao SINGRA

Ultrapassada a discussdo sobre a impor-
t&ncia dessa capacidade para a MB, ques-
fiona-se a necessidade dessas informacdes ao

sisfema de suprimentos do SAbM, o SINGRA.

Iniciase esse debate a partir da missdo
do SINGRA como “o sistema de informacgdes
e de geréncia de material que se destina a
apoiar as fases basicas das fungdes logisticas
Suprimento, Transporte e Manutencdo rela-
cionadas ao Abastecimento...” (BRASI,
2009, p. 3-1, grifo nosso).

A publicaggo SGM-201, Rev-6, Mod-2
— Normas para Execugdo do Abastecimento
— (2009 subdivide as atividades de abaste-
cimento em frés fases bdsicas, quais sejam: a
deferminacdo das necessidades; o processo
de obtencdo; e a distribuicdo. Se somadas,
essas frés fases representam parcela da mis-
sdo que o All se propde a cumprir, visto que
ele tem a pretens@o, quando empregado
plenamente, ndo s6 de influenciar o projeto
(Design for Support) como também de prestar
todo o apoio logistico ao meio durante seu
ciclo de vida (in Service Supporf]. As ativida-
des de abastecimento sdo praticamente todas
executadas durante o in Service Support.

Hoje, o SINGRA consegue executar essas
frés afividades sem maiores percalgos. A de-
ferminacdo de necessidades é executada pelo
CCIM, que faz uso de diversos par@metros,
dentre eles o histérico registrado e as deman-
das atuais das OM de terra e navios. O pro-
cesso de obtencdo é conduzido pelo Centro
de Obtencdo da Marinha no Rio de Janeiro
(COMR]) com informacdes extraidas do
SINGRA. J& a distribuicgo é efetuada pelos
diversos Orgdos de Distribuicdo (OD), entre
eles os Cenfros de Intendéncia e os Depésitos.

Como & explicado, a LBS traz consigo
uma quantidade enorme de  informagdes
logisticas. Algumas delas poderiam auxiliar
no aprimoramento dessas frés atividades.
Por exemplo, os dados sobre embalagem,
manuseio e fransporte dos materiais permiti-
riam aos OD alcancar a exceléncia da sua
missdo de distribuir os itens aos meios na
quantidade, qualidade e momento corretos;
i¢ para o COMRJ, essas mesmas informacdes,
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poderiam levar a confecgdo de um edital de
licitog@o mais complefo, transferindo para os
fornecedores algumas responsabilidades.

No entanto, pelas enfrevistas e pesquisas,
poucos foram os exemplos nos quais se pode
perceber a real necessidade e mesmo utilida-
de das informacdes derivadas do BDAAL da
LBS as atividades concementes ao SINGRA.
Dessa forma, seria melhor que o sistema
pudesse importar alguns desses dados espe-
cificos, quando fossem necessdrios, co invés
de aumentar a capacidade do soffware para
manter e gerir fodo o BDAAL

Além disso, como exposto no item 4.1
deste artigo, por ocasi@o da implantagdo do
SINGRA, a MB ndo dispunha de um softwa-
re para gerenciar a manutengdo dos meios.
Assim, coube a ele incorporar parte da fungdo
manutencdo, preenchendo esse vacuo. Hoje,
com o desenvolvimento do SisAll, que tem
por finalidade ser uma ferramenta de gestdo
da manutencdo na MB, (DGMM, 2013),
esse "improviso” ndo permanece mais lafente.
logo, com a implantagdo plena do SisAll, o
SINGRA poderia se voltar exclusivamente para
a fungo logistica de suprimento de materiais.

Ao SINGRA caberia, além de obter os
materiais previstos pelas suas proprias estima-
tivas de demanda, receber o input desse outro
software, especifico para o gerenciamento
do apoio logistico, no tempo adequado,
informando dados como o momento, o local
da enfrega, a quantidade e a qualidade do
material. Nota-se que fodas essas informagdes
sdo associadas ao produfo e, em virtude
disto, ndo haveria novamente a necessidade
do SINGRA trabalhar com todo o refinamento
logistico que a LBS disponibiliza.

Atualmente, o SINGRA tem como chave
primaria o NE, enquanto a [BS trabalha com
o LCN, que associa um deferminado equipo-
mento a um diciondrio em que fambém esta-
riam especificados os materiais necessarios
por meio dos seus NSN, juntamente com
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todas as oufras necessidades do dado equi-
pamento. Esse link seria o suficiente para que
o software pudesse se infegrar e esfabelecer a
comunicagdo direfa com o SINGRA por meio
dos NSN necessarios aos clientes em defermi-
nados momentos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este arfigo, afravés de vastas pesquisas
bibliograficas, documentais e de campo,
buscou identificar as principais caracteristicas
das logicas de desmembramento das meto-
dologias praticadas pelo All, a PBS e a [BS.
Destrinchou, também, as particularidades da
logica de desmembramento propria adotada
pelo SINGRA por meio, principalmente, de
entrevistas aos principais players do SAbM.

Apbs a colefa dos dados e das informagaes,
esfabeleceu uma comparacdo entre o modelo
atual e o potencial uso da PBS e da LBS. Para
a Oltima, foram utilizadas as informacdes do
caso da aquisicdo planejada e fransferéncia
de tecnologia do submarino nuclear brasileiro,
identificandose as vantagens e desvantagens
da sua possivel integrag@o ao SAbM.

Assim, analisando todos os argumentos
elencados nos tépicos anteriores, torna-se evi-
dente e essencial para a MB o desenvolvimen-
to da capacidade de gerar, obter e gerenciar
as informagdes logfsticas dos meios, principal-
mente no contexto atual do Brasil que passa
por um periodo economicamente turbulento,
tendo o dever de ser um érgdo mais eficiente
possivel em seus gastos, o que jusfamente é
um dos focos do All.

Pelas informacdes apresentadas, pode-se
concluir que somente com o refinamento
logistico das informacdes geradas pelo uso
da BS, da AAL e do consequente BDAAL
serd possivel deferminar o ponto ideal da
relacdo inversamente proporcional entre os
custos do meio, ao longo do seu ciclo de
vida, e a maior disponibilidade operacional
dele. Sem essas informacdes, torna-se dificil
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estabelecer um ponto com o minimo grau de
certeza necessario ao processo de fomada
de decis@o.

Como defalhado, o pleno implemento do
All, incluindo as estruturas da PBS e da LBS,
aumentaria as chances de influenciar os pro-
jetos de engenharia dos meios no focante aos
aspectos logisticos considerados ao longo de
todo seu ciclo de vida; permitiria identfificar,
quantificando e qualificando, os  recursos
necessarios ao apoio logistico; auxiliaria a
estruturagdo do apoio aos novos meios, as-
segurando que os recursos logisticos deman-
dados estardo disponiveis no inicio de sua
operagdo; por fim, culminaria na atividade de
monitoramento e confrole do desempenho do
sislema de apoio ao longo do seu emprego,
em especial dos custos de manuteng@o.

O gerenciamento de todos esses pontos
levaria a um apoio logistico mais eficiente e
eficaz, resultando na gestdo adequada do ci-
clo de vida do meio e, com isso, atingindo os
principais objetivos do All. Sendo assim, esfe
arfigo elencou duas linhas de acdo possiveis
para o SINGRA e que atenderiom as neces-
sidades logisticas da MB. Cabe ressaltar que
estas linhas n&o s@o as Unicas, ndo esgotando
as inimeras alternativas da MB.

A primeira delas seria a manutencdo da
metodologia atual do SINGRA com o im-
plemento da metodologia da LBS em outro
software, possivelmente o SisAll que se co-
municaria com o SINGRA por meio do NSN
dos materiais necessdrios. Essa linha de acdo
seria mais econdmica, contudo manteria duas
linguagens diferentes dentro da MB, fato que
precisaria ser mais estudado para averiguar
se ndo haveria problemas de infegragéo ou
compatibilidade. Aparentemente n&o have-
ria, pois se tratariam de dois sistemas com
banco de dados distintos, mas interligados
através do NSN.

A segunda delas seria a substituicdo da

logica do SINGRA pela da PBS e, da mesma

forma, seria necessdria a implementagé@o da
mefodologia da LBS em outro sistema. Essa
segunda linha de agdo também ndo é con-
clusiva, requerendo maiores estudos, uma vez
que, além das questdes associadas & idade
avancada do SINGRA, considerando-se tratar
de um sistema baseado em TI, hd também
as interferéncias que essa alteracdo poderia
causar em todo o SAbM, visto que o SINGRA
estabelece comunicacdo com outros  siste-
mas. Possivelmente, também ndo ocorreriam
maiores problemas, pois a chave priméria de
busca e link com outros sistemas continuaria
sendo o NSN.

Em suma, o frabalho concluiv que a MB
deve, o quanfo anfes, se fornar capaz de
obter, gerar, gerir e registrar as informacdes
logisticas advindas da LBS para o fornecimen-
fo do apoio logfstico mais eficiente e eficaz.
Contudo, o SINGRA, pela missdo que lhe é
atribuida, ndo tem a necessidade de ser o
software a absorver todo esse refinamento
logistico, i@ que ele somente se encarrega de
algumas funcdes do All.

Dessa forma, como frabalhos futuros, suge-
rem-se os seguinfes estudos: a possibilidade
de o SisAll absorver a légica de desmem-
bramento da LBS; como e onde deverd ser o
BDAAL da MB e quais sistemas deverdo ser
infegrados a ele; quais subsistemas ou infor-
magdes o SINGRA necessitaria importar ou
exportar consfantemente do BDAAL.
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casos em que acordos de compensacdo foram utilizados em paises emergentes. Da andlise qualitativa dos dados apresentados, ficou evidenciado
que é possivel utilizar tais acordos como eficiente ferramenta estratégica na busca pela independéncia tecnoldgica nos paises estudados, sendo
este esfudo dirigido aos militares envolvidos em negociagdes comerciais internacionais, aos agentes piblicos atuantes na formulagdio de politicas

piblicas, as empresas privadas e ao meio académico.

Palavras-chave: Offset; Compensagdo; Defesa; Inovagdo; Desenvolvimento.

1 INTRODUCAO
A Segunda Guerra Mundial foi um

marco no estreiftamento das relacdes
entre pesquisas cientificas e a indUstria
bélica. Nesse periodo delicado, os
governos da Inglaterra e dos  Estados
Unidos da América (EUA) perceberam que

precisariam de avancos significativos em
fermos de armamentos para que pudessem
vencer a guerra. Com isso, a Ciéncia e
Tecnologia tornaram-se fundamentais para
as esfratégias de defesa (LESKE, 2013).
Enfre  outras estratégias america-
nas, a de investimentos em pesquisa e
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desenvolvimento (P&D) de defesa, ado-
tada desde entdo, chamou a atencdo de
outros paises, pois perceberam que foi
criado um grande hiato fecnolégico em
relagc@o aos EUA, que possuem as maio-
res e mais modernas empresas bélicas
do mundo (LONGO, 2007). Esse hiato
tecnolégico que nos separa hoje das
nacdes mais desenvolvidas & inegavel
e ¢ um grande desafio a ser enfrentado
e vencido se quisermos levar nosso pafs
ao lugar que ele merece e pode chegar
no cendrio internacional (VANNI FILHO,
2006).

Para Ivo (2004), uma forma de gerar
oportunidades de desenvolvimento tecno-
lbgico é mediante a utilizagdo dos offsefs
ou acordos de compensag&o. No entanto,
tal processo ndo é automdtico, pois como
nos adverte Carlos (2013), até a década
de 50, os offsefs ndo agregavam nenhum
valor & indUstria nacional, pouco desenvol
vida até entdo, limitandose & simples tro-
ca de mercadorias como forma de manter
o equilibrio da balanca comercial.

Por meio da utilizagdo do poder de
compra do Estado, os offsefs prefendem
abreviar o tempo, saltando degraus na
escada que leva ao patamar tecnolégico
e de inovacdo das nacdes mais desen-
volvidas [CARLOS, 2013), além de ser
imporfante  mecanismo  para  afingir - a
independéncia nacional alcangada pela
capacitag@o tecnoldgica auténoma, pois
ndo é independente o pals que n&o tem
o dominio das tecnologias sensiveis, tanto
para a defesa como para o desenvolvi-
mento (BRASIL, 2008). De acordo com
o estabelecido na legislagdo pertinente
(BRASIL, 2002), ¢é obrigatéria a inclusé@o
de um Acordo de Compensacdo nas ne-
gociacdes de contratos de importacdo de
produtos de defesa realizadas por qual-
quer uma das Forcas Armadas, com valor
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liquido — FO.B. (Free on Board] — acima
de US$ 5.000.000,00 (cinco milhées de
délares americanos).

Nesse sentido, este trabalho terd como
objefivo evidenciar a contribuicao do offset
como ferramenta & inovacdo nas Oltimas
décadas, reduzindo o hiato tecnolégico
existente na Base Industrial de Defesa (BID)
dos paises em desenvolvimento.

Em seguida a esta introdugdo, serd
explicitada a mefodologia utilizada. Apds
uma revis@o sistemdtica da literatura atra-
vés de pesquisas bibliografica e documen-
fal, criouse um referencial tedrico para
a contextualizacdo do tema, visando a
relatar, a partir de tal base, situagdes em
que o offset foi ufilizado como ferramenta
na produgdo de novas fecnologias em pai-
ses em desenvolvimento. longe de esgotar
os debates sobre o tema em lide, cinco
paises que ufilizaram ferramentas de offset
foram estudados, buscando-se evidéncias
quanto & efetividade da contribuicdo para
promover a inovagao.

Considerando que o presente trabalho
buscou confribuir com o entendimento e a
familiarizag@o da estreita relacdo guarda-
da entre os termos offset e inovacdo (em
um contexto de reducd@o de hiatos tecno-
logicos), entende-se que ele poderd ser de
grande utilidade a militares gestores en-
volvidos em negociagdes comerciais infer-
nacionais, a agenfes publicos que atuam
no formulagdo de politicas publicas, a
empresas privadas e ao meio académico,
visando a afingir objetivos estratégicos
necessdrios & manutengdo da independén-
cia nacional alcangada pela capacitagdo
fecnolégica auténoma.

2 METODOLOGIA

Este trabalho teve como objetivo evidenciar
a contribuicdo do offset como ferramenta &
inovacdo nas Ultimas décadas, reduzindo o
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hiato fecnolégico existente na BID dos paises
em desenvolvimento.

Primeiramente, buscouse empregar, de
acordo com Marconi e lakatos (2010),
pesquisa bibliografica em livros, periddicos
e arligos académicos, visando a apontar
correntes tedricas que esfivessem alinhadas
ou que apresentassem confraponfos aos ob-
jetivos desfe estudo. Assim, buscou-se alinhar,
adequadamente, os conceifos de offset e ino-
vagdo, além de mapear possiveis beneficios
alcangados, por paises em desenvolvimento,
na reducdo de hiafos tecnoldgicos ao longo
das dltimas décadas. A revisdo sistemdtica da
literatura foi realizada mediante palavra-cha-
ve, em bases de dados acessiveis, e ndo por
recorfe temporal.

Também foi efetuada pesquisa documental,
buscando-se identificar na legislacdo pertinen-
fe, em normas em vigor nas For¢as Armadas e
em confrafos infernacionais, situagdes em que
ocorreu o emprego do offset para a redugdo
do hiafo tecnolégico em paises em desenvol-
vimento, bem como um possivel avango do
pais estudado. Segundo Marconi e Lakatos
(2010), a andlise dos dados ocorreu através
de uma abordagem qualitativa.

Relatouse, entdo, afravés de pesquisa
descritiva (GIL, 2002), casos em que o offset
foi utilizado como ferramenta na produgéo de
novas fecnologias em paises em desenvolvi-
mento, descrevendo inclusive possiveis conse-
quéncias negativas a ulilizagdo dos acordos
de compensag@o, em cada caso.

3 REFERENCIAL TEORICO

Brasil (2008) expde que é preciso buscar
a independéncia nacional alcancada pela ca-
pacitagdo tecnoldgica auténoma, ndo sendo
independente o pais que ndo tem o dominio
de tecnologias sensiveis, tanto para a defesa
como para o desenvolvimento. Nesse escopo,
o Estado seria o responsavel por capacitar @
indUstria nacional de material de defesa para

que conquiste autonomia em tecnologias indis-
pensaveis & defesa, de forma que o pafs ndo
dependa de tecnologia estrangeira.

O fermo indUstria nacional de defesa nos
remete ao conceifo de Base Industrial de
Defesa (BID), que pode ser entendido como
um “conjunto de indUstrias e empresas orga-
nizadas em conformidade com a legislacao
brasileira, que partficipam de uma ou mais das
etapas da pesquisa, desenvolvimento, produ-
¢do, distribuicdo e manutencdo de produtos
de defesa” (BRASIL, 2012, p. 212).

Fernandes (2007, p. 80) acrescenta que
a indUstria de defesa é uma industria de alfo
valor agregado, com elevados componentes
fecnologicos e de inovagdo, sendo, por esse
motivo, um dos vefores que deve ser privile-
giado como excelente elemento de desenvol-
vimento da indstria nacional e, consequen-
femente, do pafs. O aufor ainda cita que a
BID deve ser trafada no sentido de uma visdo
esfratégica de progresso e de desenvolvimento
econdmico, devendo-se investir nesta indUstria
ao nivel adequado para se afingir os objefivos
estratégicos. Nesse sentido, Brasil (2012, p.
212) comenta que “uma indistria de defesa
competitiva e consolidada gera empregos
qualificados e incentiva o desenvolvimento fec-
noldgico com encadeamentos produtivos para
outros setores da indUstria”.

Segundo leske (2013), a relevancia da
P&D no setor de defesa, para a promogdo
da inovagdo, tem sido explorada, também,
devido as contribuicdes que transbordam para
outras dreas da economia. Sendo assim, as
demandas da drea militar podem estimular
igualmente outros setores a partir do desenvol-
vimento de novas fecnologias, da formacdo
de capital humano, e da interagé@o com univer
sidades e cenfros de pesquisa.

Por sua vez, longo (2007) observa que
no curso da histéria é possivel citar inimeras
contribuicdes fecnoldgicas  relevantes prove-
nienfes de questdes inerentes & seguranca
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e defesa, sendo seu uso civil bem-sucedido.
Como exemp|os, o autor cita a internet, ori-
ginalmente  desenvolvida pela  Advanced
Research Priojects Agency - ARPA (hoje Defense
Advanced Research Projects Agency - DARPA|
do Departamento de Defesa dos EUA, com
o nome de Arpanet que visava, afravés de
uma rede de computadores interligados, asse-
gurar as comunicagdes em todo ferritério do
pafs, bem como o hoje popularizado Global
Positioning System, o GPS.

longo (2007) também comenta que tecnolo-
gias de uso civil que s@o incorporadas ou da@o
origem a produtos bélicos sGo denominadas
de dual use technologies pelos norfe-america-
nos. O autor define tecnologia de uso dual (ou
duplo) como aquela tecnologia possivel de ser
utilizada para produzir ou melhorar bens ou ser-
vicos de uso civil ou militar, sendo dificil rotular
o que ¢ civil e o que é militar na produgdo de
conhecimentos cientificos ou tecnolégicos.

Corroborando com tais afirmacdes e a titu-
lo de exemplificagdo, Costa e Santos (2010)
citam a norte-americana Raytheon, que hoje
fabrica radares e equipamentos de  sistemas
eletrénicos para aeronaves militares a partir
de radares civis, utilizando tecnologias duais e
o know-how concebido em projetos militares;
bem como a fabricante russa de cacas Sukhoi,
que langou o jato Superjet 100 utilizando
tecnologia militar, mas adequando os custos,
durabilidade e manutengdo aos requeridos
pelo mercado civil.

Na literatura, & possivel verificar inimeras
abordagens para o termo inovagdo. Para longo
(2007, p. 118), “inovagdo significa a solugéo
de um problema, fecnolégico, utilizada pela
primeira vez, compreendendo a introdugdo
de um novo produto ou processo no mercado
em escala comercial tendo, em geral, positivas
repercussdes socioecondmicas”. Carlos (2013,
p. 10) considera “a inovagdo como sendo a im-
plementagdo de algo novo ou significativamen-
te melhorado para um determinado mercado”.
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Para Porter {1990), inovacdo, em seu sentido
mais amplo, abrange novas fecnologias e no-
vas maneiras de fazer as coisas.

A definicdo adotada pela Marinha do
Brasil ¢ a mesma preconizada no art. 2°
da lei n° 10.973/2004 (lei de Inovacao
Tecnolégica - LIT), no qual se 1é inovag@o como
“infroducdo de novidade ou aperfeicoamento
no ambiente produtivo ou social que resulte
em novos produtos, processos ou servigos”
(BRASIL, 2004). Essa definigéo serd a que se
utilizard para os fins deste artigo.

De acordo com o Manual de Oslo
(ORGANIZACAO PARA A COOPERACAO
E DESENVOLVIMENTO ~ ECONOMICO
[OCDE], 2005), diferenciom-se quatro ti-
pologias para a classificagdo de inovagdo:
[i) inovacdes de produto; |ii) inovacdes de
processo; (iii) inovacdes de marketing; e (iv)
inovagcdes organizacionais, sendo as ino-
vacdes de produto aplicadas tanto a bens
guanfo a servigos.

No referido Manual, tem-se que inovagdes
tecnologicas compreendem a implementagdo
de produtos e de processos tecnologicamente
novos, bem como a realizacdo de melhora-
mentos fecnolégicos significativos em produtos
e processos (OCDE, 2015), sendo as demais
consideradas ndo fecnoldgicas.

Depreende-se entdo das definicdes abor-
dadas que somente as inovagdes de produtos
(bens e servicos) e as inovagdes de processos
constituem as inovacdes tecnoldgicas; e que
o componente fecnolégico estd intimamente
conectado ao conceito de inovacdo adotado
por esfe artigo. Salientase, porém, que a
escolha da definigdo empregada ndo esgota
as inimeras possibilidades existentes de se
abordar o referido tema.

Para a Organizag@o Mundial de Comércio
— OMC (20154, tecnologia é a chave para
aumentar a produtividade do frabalho, sendo
o crescimenfo econdmico importante fator de
desenvolvimento para os paises. Para Porter
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(1990), inovagdo é importante para a indUs-
fria, pois afravés dela é possivel atingir vanta-
gem competitiva, melhorando diretamente sua
produtividade, além de sua competitividade; e
melhores niveis de crescimento sustentado da
produtividade gerariam aumenfo no padrdo
de vida de um pafs.

A OMC vem estudando, de forma cons-
fante, possibilidades de aumento do fluxo de
fransferéncia de fecnologia para pafses em
desenvolvimento, pois considera que inovar
ndo & farefa simples.

Carlos {2013) demonstra indmeros fato-
res que afetam de maneira negativa a ge-
racdo das inovacdes, comumente chamados
de barreiras & inovagdo, sendo que estas
barreiras podem dificultar ou até mesmo
inibir aquilo que seria gerado. Dessa forma,
é necessdrio criar um ambiente favorével ao
desenvolvimento das inovacdes.

Porter (1990) salienta o importante papel
do governo como catalisador e encorajador
das empresas, fazendo-as elevar suas aspira-
¢des e galgar niveis mais altos de desempe-
nho competitivo, principalmente em setores
estratégicos ou prioritarios.  Para  Carlos
(2013), cada uma das modalidades de off-
set, corretamente aplicadas, pode contribuir
para que algumas das barreiras & inovacdo
sejam franspostas, tornando-se importantes
ferramentas nesse processo.

Em 27 de dezembro de 2002, foi
assinada a Portaria Normativa n° 764/
MD, que aprovou a Politica e as Diretrizes
de Compensagéo Comercial, Industrial e
Tecnolégica do Ministério da Defesa. Seus
objetivos, estratégias e direfrizes estabelecem
a sistemdtica das atividades que envolvem a
utilizacdo das ferramentas de compensacdo
(offsef) em beneficio do desenvolvimento in-
dustrial, tecnolégico e de comércio exterior
da BID brasileira, a partir da utilizacdo do
poder de compra do Estado e do poder con-
cedente das Forcas Armadas, quando das

importacdes de produtos de defesa (BRASIL,

2002).

De acordo com essa Portaria, é obri-
gatéria a inclusdo de um Acordo de
Compensagdo nas negociagdes de contra-
fos de importagdo de produtos de defesa
realizadas por qualquer uma das Forgas
Armadas, com valor liquido = FO.B. - aci-
ma de US$ 5.000.000,00 (cinco milhdes
de délares americanos). O valor liquido -
FO.B. = é um termo amplamente usado no
comércio infernacional, em que o exportador
é o responsével pela mercadoria somente
até o seu embarque, ou seja, é aquele que
detém a responsabilidade sobre o paga-
mento do fransporte e do seguro do produto
(WOLFFENBUTTEL, 20006).

Para Brasil (2002), os acordos de com-
pensacdo podem ser classificados quanto ao
tipo como diretos ou indiretos. Compensagdes
diretas referem-se aos acordos de compensa-
¢do que envolvem bens e servicos diretamente
relacionados com o objefo dos contratos de
importag@o. J& compensacdes indiretas re-
feremse aos acordos de compensacdo que
envolvem bens e servicos ndo direfamente
relacionados com o objefo dos contratos de
importagdo.

Esses acordos podem ser realizados segun-
do as seguintes modalidades de transacoes
de compensagdo (BRASIL, 2002):

a) Producdo sob licenca: E uma reproducdo
de um componente ou produto que tenha
origem no exterior, baseado em um confra-
fo comercial de transferéncia de informao-
¢do técnica enfre empresas fornecedoras
esfrangeiras e os fabricantes nacionais;

b) Coprodugdo: Refere-se & producdo realiza-
da no pafs, baseada em um acordo entre o
Governo Brasileiro e um ou mais governos
esfrangeiros, que permifa ao governo ou
empresa esfrangeira fornecer informagdes
técnicas para a produgdo de todo ou parte
de um produto originado no exterior;
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c) Producdo sob subcontrato: Referese &
producdo de parfe de um componente
originado de um fornecedor estrangeiro. O
subcontrato ndo envolve, necessariamente,
a licenca de informacdes técnicas e, usual-
mente, é um acordo comercial direto entre
o fornecedor estrangeiro e o fabricante
nacional:

d) Investimentos: Séo investimentos realizados
pelo fornecedor estrangeiro, originado de
um Acordo de Compensagdo, na forma de
capital para estabelecer ou expandir uma
empresa nacional por infermédio de uma
"joint venture” ou de um investimento direto;

e) Transferéncia de tecnologia:  Referese
aquela que ocorre como o resultado de um
Acordo de Compensagdo e que pode ser
na forma de: (i) pesquisa e desenvolvimen-
to; (i) assisténcia técnica; (iii) treinamento;
e [iv)] outras atfividades, fruto de acordos
comerciais diretos com os fornecedores
estrangeiros, represenfando um aumento
qualitativo do nivel tecnoldgico do Pas.

f) Contrapartida (countertrade): Em adicdo as
modalidades de compensacdo @ citadas,
outros tipos de acordos comerciais podem
ser exigidos. Um confrato pode incluir um
ou mais tipos dos seguinfes mecanismos:
[i) froca (barter): troca simples de produ-
tos ou servicos; i) confra-compra: o pals
comprador se compromete em comprar
um deferminado valor em produtos do pas
vendedor; e (i) compensagdo (buy-back):
o pais vendedor aceita como pagamento
fofal ou parcial produtos derivados do pro-
duto originalmente importado.

Tais acordos reforcam as perspectivas esto-
belecidas na Estratégia Nacional de Defesa
(END), na qual se coloca que “ser@o buscadas
parcerias com oufros paises, com o propdsito
de desenvolver a capacitagdo tecnolégica e
a fabricagdo de produtos de defesa nacio-
nais, de modo a eliminar, progressivamente,
a compra de servicos e produtos importados”
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(BRASIL, 2008). As motivagdes de fais parce-
rias ser@o a busca de uma melhor representa-
¢do de paises emergentes, inclusive o Brasil,
nas organizagdes internacionais, bem como a
busca de uma contribuicdo com o crescimento
econdémico socialmente includente em @mbito
nacional (BRASIL, 2008).

Para concluir o embasamento tedrico ne-
cessdrio & compreensdo desfe estudo, fazse
necessdrio esfabelecer a definicdo de pas
em desenvolvimento, bem como quais s@o
esfes paises. Para Sullivan e Sheffrin (2003, p.
471, tradugdo nossa), um pafs em desenvolvi-
mento, fambém chamado de pais emergente,
é "um pafs com uma base industrial subdesen-
volvida e um baixo Indice de Desenvolvimento
Humano (IDH) em relacdo a outros paises”.

No que se refere aos paises que se encai-
xam nas categorias de pals emergente ou pais
desenvolvido, ndo hd consenso na literatura ou
em Orgdos Infernacionais, conforme se pode
perceber pelos dados do Banco Mundial
(2015), Fundo Monetdrio Internacional (2015)
ou Organizagdo Mundial do  Comércio
(2015b), por exemplo. Neste arfigo, para fins
econdmicos de classificacdo, serdo levadas
em consideracdo as Estafisticas de Comércio
Infernacional da Organizacdo Mundial do

Comércio (OMC, 2015b).

Argumentos & parte, a OMC veta a exis-
tencia de inimeras cldusulas de compensagdo
entre os paises em seus acordos infernacio-
nais, por considerar que constitui uma disfor-
cdo do livie comércio internacional: entretan-
fo, esfabelece excecdes para os pafses em
desenvolvimento.

Tal compreensdo pode ser verificada em
seu Acordo Revisado sobre Contfratacdo
Piblica que esftabelece, inicialmente, no
art. IV que "as enfidades confratantes n&o
solicitardo, ferdo em conta, fardo imposi¢ao
ou aplicarGo qualquer tipo de offset” (OMC,
2012, tradugdo nossa). Contudo, logo em
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seguida, esfabelece no art. V que “com base
em suas necessidades de desenvolvimento, e
de comum acordo entre as parfes, um pais
em desenvolvimento pode adotar
ou manter [...] um offset, desde que
qualquer exigéncia [...] seja previs-
ta previamente no contrato” (OMC,
2012, traducdo nossa, grifo nosso), o que
deixa claro que a norma em andlise efefiva-
mente permite a aplicagdo de offset aos pai-
ses em desenvolvimento, visando efetivamente
a atender ds suas necessidades.

4 ANALISE

Seguindo a metodologia proposta para
este estudo e tendo como base as informacdes
apresentadas no referencial tedrico, serd evi-
denciaoda agora a contribuicdo do offsef como
ferramenta & inovacdo nas Gltimas décadas,
reduzindo o hiato tecnoldgico existente na BID
dos paises em desenvolvimento.

Fstudos e documentos anferiores sugerem
importantes confribuicdes a esta andlise. Para
um contexto histérico, Tavares, Silva e Corréa
(2014) demonstraram que as prdticas de off-
sef foram de suma importé@ncio para o ressur-
gimento de uma indUstria de defesa forte nos
paises da Europa no periodo pds 2° Guerra
Mundial. Isso ocorreu porque, ao priorizarem
as compensagdes com fransferéncia de tecno-
logia, alguns paises tiveram a possibilidade
de sair da condicdo de importadores para a
condicdo de exportadores de produtos e siste-
mas de defesa de alfa tecnologia, logo apos
duas décadas.

Ainda para os mesmos aufores, sob uma
dtica atual, os contratos de offset alcancaram
importancia no cendrio politico e econdmico,
brasileiro e infernacional, sendo percebidos
como uma forma de promover o desenvolvi-
mento fecnoldgico, o crescimento da Base
Industrial de Defesa, a geragdo de empregos,
o equilibrio da balanga comercial, e outros
beneficios direfos e indiretos para os paises.

Outros autores possuem pensamento alinhado,
como se pode verificar abaixo:

Os offsets sdo normalmente solicitados a
partir de aquisicdes no exterior de bens e
servicos nas dreas de defesa (aeronaves,
navios, armamentos efc.] e civis de alta
tecnologia (avides comerciais, safélites de
telecomunicagdes  efc.] realizados  pelo
governo, por empresas estatais e empresas
concessiondrias do governo. Os bens en-
volvidos em uma transagdo podem variar
de produtos industrializados, a infangiveis,
como fransferéncia de tecnologia, direitos
comerciais e servigos (IVO, 2004, p. 64).

Os acordos offset podem ser um impor
fante instrumento de poliica, atuando em
conjunto com as compras governamentais.
Esses acordos possibilitam que a compra de
um produfo tenha um termo adicional que
possibilite maior transferéncia de conheci-
mento e/ou servico. Assim, o governo pode
adotar algumas medidas de compensagéo
tecnolégica para tentar reduzir o hiato exis-
tente entre as empresas nacionais e estran-
geiras (leske, 2013, p. 151, grifo nosso).

Para Taborda (2001), os processos de
aquisicdo envolvendo acordos de compensa-
¢do ocuparam, desde os anos /0, um espo-
¢o cada vez maior no quadro de comércio
infernacional, predominando hoje os acordos
de compensagdo em que o Estado, enquanto
enfidade compradora, exige do fornecedor
mecanismos de compensacdo capazes de
reduzir o esforco financeiro, associados & sua
aquisicdo e ao beneficio da economia local.

Pela abordagem desses autores, & possi-
vel perceber a importéncia justificada dada
as compensagdes no cendrio infernacional.
Nesse escopo, a aprovagdo da END é um
dos documentos que apresentam o caminho
estratégico adotado pelo Estado Brasileiro.
Tal Decretfo prioriza a tecnologia de uso dual
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como uma direfriz, devendose desenvolver
a infraestrutura esfratégica do pas, incluindo
requisitos necessdrios & Defesa Nacional. De
acordo com o documento, “a infraestrutura
estratégica do Brasil deverd contemplar estu-
dos para emprego dual, ou seja, afender &
sociedade e & economia do Pais, bem como
& Defesa Nacional” (BRASIL, 2008).
De acordo com Bresser-Pereira (2006,
p. 203), "o desenvolvimento econdmico é
um processo histérico de acumulagdo de
capital e de aumento da produtividade por
que passa a economia de um pais levando
ao crescimento sustentado da renda por ho-
bitante e & melhoria dos padrées de vida da
populagdo dos paises”. O Estado Brasileiro,
ao deferminar que a “Esfratégio Nacional de
Defesa é inseparavel de estratégia nacional
de desenvolvimento” (BRASIL, 2008), enaltece
a importancia do setor de defesa para o de-
senvolvimento do pafs.
Do Decreto N° ¢.703,/2008, ainda pode-
-se cifar:
O crescente desenvolvimento do Brasil deve
ser acompanhado pelo aumento do preparo
de sua defesa contra ameacas e agres-
sées. A sociedade brasileira vem tomando
consciéncia da responsabilidade com a
preservacdo da independéncia do Pais. O
planejamento de agées destinadas & Defesa
Nacional, a cargo do Estado, tem seu do-
cumento condicionante de mais alto nivel na
Politica Nacional de Defesa, que estabelece
os Objetivos Nacionais de Defesa. O pri-
meiro deles é a garantia da soberania, do
patriménio nacional e da infegridade ferrito-
rial. Outros objetivos incluem a estruturagéo
de Forcas Armadas com adequadas capa-
cidades organizacionais e operacionais e a
criacéo de condicées sociais e econémicas
de apoio & Defesa Nacional no Brasil,
assim como a contribuicdo para a paz e
a seguranga infernacionais e a protecéo
dos inferesses brasileiros nos diferentes
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niveis de projegdo externa do Pais. A pre-
senfe Estratégia Nacional de Defesa frata
da reorganizagéo e reorienfacdo  das
Forcas Armadas, da organizagdo da Base
Industrial de Defesa e da politica de compo-
sicdo dos efetivos da Marinha, do Exército
e da Aerondutica. Ao propiciar a execugdo
da Politica Nacional de Defesa com uma
orienfacdo sistemdtica e com medidas de
implementacéo, a Estratégia Nacional de
Defesa contribuiré para forfalecer o papel
cada vez mais importante do Brasil no mun-

do (BRASIL, 2008, grifo nosso).

De acordo com Dagnino (2008), os meca-
nismos de offsef colaboram com as politicas
publicas relacionadas ao tema da revitaliza-
¢do da BID brasileira, principalmente pelo fato
de aumentar a capacidade de formacdo da
opinido publica e de nela influenciar. Torna-se
mais facil obter o apoio da populagdo para
o tema defesa quando a mesma passa a
compreender os impactos econdmicos e fec-
noldgicos consequentes da revitalizagdo da
BID. Para tal, o autor salienta como aspectos
relevantes a conscientizacdo da presenca de
ameagas externas & soberania nacional e a
grande possibilidade de beneficios econémi-
cos e fecnolégicos ao pafs. Tais ideias s@o
corroboradas, ainda, pelos demais dispositi-
vos legais sobre o tema, conforme analisado
por Tavares, Silva e Corréa (2014, p. 45):

Com o dlicerce politico formado, fo-

ram aprovadas, num periodo de cinco

anos, a Estratégia Nacional de Defesa

(2008), o Decreto n® /.546/2011, a

lei n° 12.598/2012 e o Decreto n°

7.970/2013. Esses dispositivos legais de-

monstram que o Brasil finalmente compreen-

deu que os Acordos de Compensagéo reali-
zados a partir das importagdes de produtos
com alta tecnologia e valor agregado no
mercado de defesa sGo oportunidades para
o pais obfer alguns beneficios, tais como: (i)
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desenvolvimento de uma industria de defesa
forte em niveis tecnolégicos e qualitativos;
(ii] absor¢éo de tecnologias pelas empresas
de defesa, permitindo ao pais dar saltos
tecnolégicos no processo de evoluggo da
pesquisa cientifica, onde, se fivessem que
ser desenvolvidas aqui, demandariam muito
mais fempo; (iii] aumento da competitividade
das empresas brasileiras no mercado inter-
nacional equilibrando a balanca comercial;
(iv] geragdo de novos empregos nos setores
de alto nivel tecnolégico; e (v) incremento
da naciondlizagdo e progressiva indepen-
déncia do mercado externo em relacéo aos
produtos de defesa.

Apds este infroito, buscaram-se evidéncias
de que, nas Ultimas décadas, a utilizagdo de
ferramentas de offset efetivamente contribuiu
para promover a inovagdo, reduzindo o hiato
tecnolégico existente na BID de paises em de-
senvolvimento. Conforme citado anferiormen-
te, a classificagdo ufilizada para determinar
se o pais se frata realmente de um pais em
desenvolvimento seguiu o estabelecido pela

OMC (2015b).

4.1 india
Seguindo o citado por Verma (2009,

inicialmente, serd abordado o pais cujo or-
camento de defesa, em 2008, era de 23,42
bilhdes de délares e, em 2009, passou para
26,4 bilhdes, sendo 12 bilhdes destinados
apenas para as aquisicdes de capifal, estan-
do enfre os 10 paises que mais gastam com
defesa no mundo: a India.

Verma explica ainda que na India o offset
se fornou obrigatério em 30% do valor das
aquisicoes de material de defesa, e esse
percentual pode ser ainda maior dependendo
das compras e do nivel de importéncia atri-
buida pelo Ministério da Defesa. No enfanto,
apesar do alto investimento em material bélico,

inimeras crificas podem ser encontradas se
referindo & politica indiana de compensagdo.

Para o Bussines Standard (2011), as em-
presas de defesa indianas ndo conseguirdo
absorver os bilhdes de délares em offset que
surgirdo das aquisicdes de material de defesa
durante a proxima década. Segundo esse au-
for, até hoje, a meta do programa de offsets
da India ndo estéd bem definida, ndo sendo
possivel saber se ela existe para aumentar a
fabricag@o de material de defesa, para fer
acesso & alta tecnologia sensivel ou para go-
ranfir o correto apoio ao ciclo de vida para
o equipamento comprado. Com isso o pais
perde inimeras oportunidades de exercer a
correta aplicagdo das ferramentas de offset
em beneficio real ao desenvolvimento.

Tal exemplo mostra que ndo basta usar
indiscriminadamente as ferramentas de offset
para se atingir os objefivos estabelecidos,
visto que eles precisam esfar claros e bem
elaborados para que sejam efefivos.

4.2 Turquia

Em um dos casos mais emblemdticos
encontrados na literatura sobre o tema, no
focante & definicdo de objetivos, a Turquia se
comporta de maneira oposta se comparada
& India. Para Taborda (2001), o acordo entre
a Turquio e a General Dynamics, em 1983,
para a producdo de pecas furcas para o caga
F-16 é citado como referéncia em fermos das
vanfagens econdmicas que podem ser gero-
das com a utilizagdo de acordos de compen-
sagdo, além de ter sido o primeiro contrato de
offset bem-sucedido no pais.

Vérios autores associam, a este processo
com os americanos, o inicio das atividades
da indUstria aerondutica turca, relacionando
o acordo de compensag@o com a compra
de cagas sofisticados para o desenvolvimen-
fo da raiz de um conjunfo de industrias que
ndo existiam até entdo (HAMMOND, 1990:;
TABORDA, 2001).
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Aproveitando as  competéncias  fecno-
logicas  adquiridas com @ experiéncia na
utilizagdo de acordos de compensagdo, a
Turkish Aerospace Industries (TAl), na situag@o
de empresa turca representativa do sefor, ex-
pandiu sua oferfa nos Gltimos anos, visto que
sua competféncia tecnolégica a coloca em
boa posicdo para concorrer em negécios no
mercado internacional, cumprindo, ao mesmo
fempo, sua missGo em responder ds necessi-
dades internas em termos de manutencdo e
a modernizacdo do equipamento existente
(TABORDA, 2001). As competéncias instala-
das a permitiram, hoje, criar parcerias com os
principais representantes do mercado interna-
cional, como Boeing e Airbus (DAILY NEWS,
1998, TABORDA, 2001).

Talvez o mais emblemdtico caso presente
na literatura especializada seja o da Turquia
que utilizou tecnologia obtida por  offset
para desenvolver e produzir componentes
para uma das mais modernas aeronaves de
ataque do mundo: F-35 Joint Strike Fighter, o
caca supersdnico de 5¢ geragdo norfe-ameri-
cano. Neste caso, a Turquia acabou por se
fornar o Unico fornecedor desse componente
especifico, embora, por um momento, os EUA
fenham deixado de considerar a importéancia
daquele pafs como um fornecedor, acarre-
tando num atraso de 17 meses no programa
do F-35, o que causou imenso franstorno aos
americanos (BUSSINES STANDARD, 2011).
Com base nesse exemplo, os turcos demons-
fraram como offsefs podem ser utilizados
para galgar importantes papéis estratégicos
numa cadeia de suprimentos global.

Cabe salienfar, no entanto, um possivel
aspecto negativo dos acordos enire a Turquia
e o mercado infernacional. Embora ndo haja
nada comprovado, existe suspeita de corrup-
¢do e suborno no processo de compra dos
F-16 (TODAY'S ZAMAN, 2012). Esse relevan-
fe risco é amplamente apontado na literatura
em relagdo & pratica de offsefs, tendo em vista
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que, devido aos grandes recursos comprome-
tidos nos contratos, os envolvidos podem ser
potencialmente capazes de oferecer subornos
a funciondrios piblicos e de se envolverem em
inimeras prdticas corruptas, o que expde 0s
contratos principais a vdrios riscos de subormno
(DUTHIE; BARTUSEVICIUS, 2015), demons-
trando que cuidados devem ser tomados em
se fratando de tais contratos.

Apesar  dessas  suspeitas, o Bussines
Standard (2011) apresenta a Turquia como
um pafs capaz de traduzir acordos de com-
pensagdo em vantagem estratégica, além
do desenvolvimento econémico, o que deve
ser considerado pelo Ministério da Defesa
Indiano, que tem muito a aprender com os
paises em desenvolvimento com muito menos
influéncia do que a India

4.3 Ardbia Saudita

A exemplo da Turquia, a Ardbia Saudita
fem utilizado grandes acordos de compenso-
¢@o para o desenvolvimento de sua incipiente
base industrial [HAMMOND, 1990).

Segundo AlGhrair e Hooper (1996), o
Reino Saudita estabeleceu indmeros planos
econdmicos para fransformar a base econdémi-
ca e reduzir a dependéncia do pefroleo desde
1970. Para os autores, um fator fundamental
no desenvolvimento da economia do Reino
fem sido a transferéncia de tecnologia afravés
de uma variedade de acordos institucionais,
principalmente a joint venture, que buscava
acelerar a curva de experiéncia das industrias
e aumentar a produtividade do Reino.

Utilizandose essencialmente de  offsefs
indiretos, a Ardbia Saudita procurou acordos
nas dreas de energia e das empresas de
base tecnolégica com necessidade de capital
intensivo. Assim, considerou a transferéncia
de tecnologia ndo apenas como uma compen-
sagdo, mas sim como uma parte fundamental
na maioria dos acordos estabelecidos (Al

GHRAIR; HOOPER, 1996).
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Para Taborda (2001), o importante proces-
so referente & instauracdo da infraestrutura de
defesa foi o acordo com a Boeing, em 1984,
para a aquisicdo de um sistema de defesa ter-
restre designado de Peace Shield. As compen-
sacdes associadas ao contrato resultaram na
instauragdo de infraestruturas que permitiram
diversificar as atividades econémicas no pafs,
fornecendo inicialmente tanto a formacdo
quanto a base fecnoldgica.

Apesar dos beneficios tecnolégicos gero-
dos ndo ferem sido muito expressivos a ponfo
de se destacarem, seus transbordamentos
econdmicos para a populagdo obfiveram
resultados  satisfatérios, pois, dez anos de-
pois do inicio do confrato, as quatro joint
ventures criadas produziram mais de 1.400
postos de trabalho para a populagéo saudita

(TABORDA, 2001).
4.4 Israel

Outro pais que procura retirar muitas vanta-
gens dos processos de compensagdes no am-
bito das aquisicdes militares, desde a década
de 80, a ponto de desenvolver hoje uma
indUstria militar que praficamente n&o existia
até entdo, é Israel (REDUCH; MISCAVAGE,
1996).

Para Redlich e Miscavage (1996), a
criatividade marca o modo como o pafs tem
aproveitado esses processos de compensa-
¢do para desenvolver uma indistria de de-
fesa, cuja face mais visivel & a Israel Aircraft
Industries (IAl). Segundo Taborda (2001, p.
606], "no sefor aeroespacial, a IAl é hoje um
afor imporfante a nivel global, comprovada
pela drea ocupada em feiras, semelhante &
da Boeing e Airbus”.

Desde o principio, os contratos de offset
foram vistos por Israel como formas privi-
legiadas de acelerar a fransferéncia de
conhecimento. O processo que iniciou essa
fendéncia foi a aquisicdo de 210 cagas F-16
da General Dynamics, em 1980, tendo o

fabricante americano acordado em adquirir
bens e servicos de origem local nos anos
seguintes (TABORDA, 2001).

Taborda relata ainda que Israel passou a
produzir componentes para essa aeronave,
que era comercializada no mercado inferno-
cional, atuando como alfernativa ao préprio
fabricante. Outros acordos de compensagdo
se seguiram a esfe e podem ser considerados
representativos na forma como o pais aborda
os processos de offsef enquanto instrumento de
desenvolvimento econémico, de forma que o
modo como Israel procura refirar beneficios a
partir da utilizagdo desses acordos faz com
que suas empresas locais atuem no mercado
infernacional como  fornecedoras  de  offset

(TABORDA, 2001).
4.5 Brasil

Ha exemplos de sucesso também no &m-
bito nacional. De acordo com Brasil (2015),
exportando no ano passado valores acima
de US$ 100.000.000,00 (cem milhdes de
dolares americanos), o Embraer é a empresa
brasileira que mais exporta produtos de alto
valor agregado.

Costa e Santos (2010) consideram que
essa empresa se fornou uma das lideres no
segmento da aviagdo comercial e é uma
dos maiores referéncios brasileiras entre as
empresas de defesa. J& o Departamento da
Industria de Defesa da FIESP (COMDEFESA,
2012) considera a Embraer como o maior
personagem do setor de Defesa do Pafs, e
que ela aprendeu e se beneficiou da absor
¢do de conhecimento em sua trajetéria, fato
que a possibilitou atingir o tamanho e o nivel
de competitividade mundial que possui hoje,
muito embora ndo tenha nascido entre as lide-
res do mercado.

No final da década de 80 e inicio da dé-
cada de 90, essa empresa — entdo publica —
passou por uma grave crise que culminou com

sua privatizagdo em 1994 (EMBRAER, 2012).
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Apds a privatizacdo, o projefo da aeronave
ERJ 145 tornou-se a grande promessa da nova
fase da empresa. Segundo a Embraer (2012),
o sucesso da aeronave a fransformou em sim-
bolo de uma nova Embraer, colocando-a entre
as principais indstrias mundiais do sefor.

Vale, entdo, elucidar um dos acordos em
que a empresa se envolveu: o programa do
caga subsdnico AMX, firmado com empresas
italianas em 78, do qual foi possivel absorver
conhecimento como o de aviénica elefrénica
(conhecimento, este, embarcado no modelo
145), tendo o offset permitido o dominio
fecnolégico de todos os processos envolvidos
na producdo da aeronave (VILALVA, 2004;
COMDEFESA, 2012).

Apesar de ndo existir consenso na literatu-
ra sobre o fato do projeto AMX ter sido ou
ndo um mecanismo de offsef, conforme pode
ser visto em Rzezinski e Serrador (2004) que
consideram a empreitada como uma aproxi-
magdo politica e industrial entre o Brasil e a
ltalia; € ponto pacifico que as iniciativas forne-
ceram base para um processo de aprendiza-
gem industrial e tecnolégico, permitindo ainda
que a empresa n&o ficasse na dependéncia
fecnolégica  durante  seu  desenvolvimento
(RZEZINSKI;  SERRADOR, 2004;  VILALVA,
2004; COMDEFESA, 2012).

Contudo, existem vdrios outros acordos
de compensagdo importantes na histéria da
empresa. Nesse sentido, Leske (2013) aborda
que a Forca Aérea tem mantido o offset como
uma das exigéncias nas suas compras no ex-
ferior, sempre tenfando gerar desdobramentos
para a Embraer, cujos acordos mais signifi-
cativos foram a partir da década de 1970,
quando, para a aquisicdo de aeronaves F-5E,
foi solicitada a transferéncia de tecnologia
para a produc@o e montagem de esfabiliza-
dores verticais e de pilones por essa empresa.
A aufora fombém salienta que esse projefo
gerou desdobramentos para outro, como as
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tecnologias de materiais compostos, de trato-
mentos térmicos e de usinagens especiais.

De acordo com leske (2013), o caso da
Embraer pode ser utilizado como referéncia
de sucesso na drea de defesa, aumentando
seu potencial inovador mediante interagdes e
parcerias existentes com outras empresas, bem
como institutos de pesquisa e com o apoio p-
blico em termos de incentivos e financiamento.

Corroborando com tais ideias, Costa e
Santos (2010) apontam como fator fundamen-
tal ao sucesso da Embraer a interrelacéo entre
Escola (Instituto Tecnolégico de Aerondutica —
ITA), empresa (Embraer] e governo. Referindo-
se & universidade, o ITA deu uma contribuicéo
essencial na formacdo dos engenheiros que se
constituiram no saber acumulado, permitindo
a méo de obra qualificada e a gestdo do co-
nhecimento, pilares da trajetéria da firma. lsso
foi possivel, porque contou com a parceria do
governo, com especial énfase ao seu inicio,
quando os equipamentos fabricados eram fei-
fos sob encomenda para atender a demanda
do enftdo Ministério da Aerondutica, o que es-
fimulou o desenvolvimento de novos produtos
e tecnologias.

A ideia de desenvolvimento tecnolégico e
inovagdo envolvendo esses trés sefores princi-
pais (governo, empresas e universidades) &
vém sendo estudada hd algumas décadas,
principalmente na América latina. Essa sis-
fematica foi modelada por Sébato e Botana
(1968), que a represenfaram como um tridn-
gulo equildtero, no qual os trés setores men-
cionados s@o colocados nos vérfices, sendo
essa sistemdtica conhecida como “Tridngulo
de Sabato”.

Nesse sistema, tedrico e balanceado, o
governo tem a responsabilidade de fragar
estratégias, estabelecer prioridades de desen-
volvimento e fornecer o financiamenfo neces-
sario. A Academia é a depositdria da gest@o
conhecimento técnico-cientifico e possibilita a
formagdo de pessoal necessario a suprir os



A A NIFTEE
NS I S

quadros de funciondrios governamentais e
privados. O sefor empresarial faz a unido com
a realidade, ficando afento as oportunidades
de negécios, aperfeicoando as técnicas fa-
bris e acrescenfando conhecimentos técnicos
(SABATO e BOTANA, 1968).

Corroborando com o trabalho de Sébato e
Botana, leske (2013) considera que os fatores
listados correspondem exatamente aos pilares
do sistema de inovagdo: a importancia da
parceria entre empresa-universidade-governo e
a busca constante por inovagdes como parte
da rotina das empresas. Segundo a aufora, foi
possivel verificar a seguinte andlise:

O caso da Embraer mostra que é possivel

ser uma empresa lider em um mercado dis-

putado por grandes empresas, desde que
mantendo parcerias e inovando, e que def-
nifivamente as politicas devam partir de uma

visdo sistémica, no caso da defesa, com o

governo garantindo fambém uma demanda

inicial minima (LESKE, 2013, p. 175)

No enfanto, essa demanda minima ndo
demonstra ser prioridade atualmente, como
sugere a diminuig@o dos investimentos no setor
de defesa brasileiro. Segundo dados presen-
tes no relatério anual The Military Balance,
divulgado pelo The Infernational Institute for
Strategic Studies (IISS, na sigla em inglés),
o Brasil deixou a lista dos 10 maiores orco-
mentos militares do mundo em 2014. Pelo
relatério, o Brasil é agora o 11° colocado,
uma posicdo abaixo do relatério anterior,
com orcamento de US$31,9 bilhdes contra os
US$34,7 bilhdes em 2013.

Os fafos abordados neste estudo acerca
de compensagdes comerciais ou os chama-
dos offsets corroboram com o abordado por
Vilalva (2004). O autor cita ser vélido salientar
que os principais beneficios para os paises
em desenvolvimento sdo “novos investimentos,
geracdo de empregos, aumento dos fluxos de
comércio, oporfunidades para pequenas e

médias empresas e sobrefudo a transferéncia
de tecnologia capaz de fornar possivel, no
pais receptor, o desenvolvimento de novas in-
dustrias de ponta” (VILALVA, 2004, p. 7).

De acordo com o contido no Manual de
Oslo, uma das formas de se obter inovacdes
de produto é a partir da utilizagdo de novos
conhecimentos ou novas tecnologias, ou a
partir de novas maneiras de utilizagdo ou
combinagdes para conhecimentos ou tecno-
logias existentes, ou a partir de inovagdes
de processos, nas quais est@o incluidas
mudancas  significativas em técnicas, equi-
pamentos e/ou software [OCDE, 2005).
Percebemos, entdo, que houve efetivamente
o surgimento de inovacdes mediante a utili-
zacdo de instrumentos de offset nos casos
estudados.

Contudo, em concordancia com o abor
dado por leske (2013), é ainda necessario
delimitar até onde as proposicdes seriam
vidveis em nossa realidade, pois ndo se pode
esquecer que fanto o confexto da defesa
quanto o econdémico dos paises abordados
é bem diferente do brasileiro. Assim sendo,
essas especificidades devem ser consideradas
nas projecdes e necessidades elencadas pelo
Brasil em seus acordos de compensagdo.

Outro aspecto é o sugerido por Taborda
(2001), ao considerar que os processos de
offset ndo devem ser vistos como garantia de
obter esse nivelamento tecnologico desejado,
mas como oportunidades para as empresas
posicionarem suas dreas de intervengdo tec-
nolégica e desenvolverem suas competéncias,
buscando inovar e se destacar no mercado.

Nesse sentido, longo (2009) defende que
é essencial filtrar e analisar as informacdes
fecnologicas, assim como ocorre, com re-
lacdo & economia e & politica, no processo
de elaboragdo de estratégias e politicas por
empresas e pelo governo. Corroborando
com esse posicionamento, leske (2013, p.
156) considera que “o pals deve ser capaz
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de obter informagdes sobre as fecnologias
desenvolvidas em outros pafses e processérlas
de forma a direcionar a esfratégia fecnolégica
conforme as necessidades de defesa e que
possa tornar o pais independente em termos
fecnolégicos”.

No estudo realizado pela OMC (2015q)
foi também salientado que ndo basta se
fransferir tecnologia, é importante mensurar
a educacdo e a disponibilidade da infraes-
frutura presentes nos paises receptores, veri-
ficando se elas sdo adequadas tanfo para a
fransferéncia quanfo para a assimilacdo ou
adaptagdo da tecnologia.

Para leske (2013), existem grandes difi-
culdades com relacdo & utilizacdo dos offsets
no Brasil. Quando sdo celebrados acordos
de transferéncia fecnolégica pelas Forgas
Armadas com empresas de outros paises, por
exemplo, sdo enviados apenas engenheiros
ligados as Forgas, mas n&o engenheiros das
empresas, de maneira a complementar o es-
tudo. Com isso, devido & grande rofatividade
nas funcdes exercidas pela carreira militar, é
comum que o conhecimento adquirido acabe
se perdendo, sem haver nenhum fransborda-
mento para a sociedade.

Para aquela autora, o envio de engenhei-
ros empregados por empresas permite ndo
s6 atender & demanda das Forgas oportuno-
mente mas também possibilita a realizagdo de
uma aplicagdo dual, ampliando os beneficios
oriundos da  fecnologia adquirida.  Outro
fator abordado referese & interacéo entre
as proprias Forgas Armadas, pois apesar de
reunidas pelo Ministério da Defesa, ela con-
finuam atuando de forma independente. Com
essa inferacdo restrita e complicada, forna-se
dificultosa a realizagdo de agdes conjuntas,
fragilizando o sistema.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo deste frabalho, buscouse eviden-
ciar a contribuicdo do offset como ferramenta &
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inovacdo nas Ultimas décadas, a fim de reduzir
o hiato tecnolégico existente na BID dos paises
em desenvolvimento, sendo que as principais li-
mitacdes ao estudo ocorreram, principolmente,
no focante ao acesso ao material de pesquisa,
uma vez que os arfigos disponiveis sdo, em
sua maioria, técnicos — e ndo académicos. No
focante co acesso aos dados, como grande
parte do assunfo trata de tecnologias sensiveis
& Segurangca Nacional, o acesso a determina-
das bases de dados préficos para a andlise foi
muito limitado.

De acordo com a definicdo de inovacdo
adotada neste artigo, sendo a “infroducdo de
novidade ou aperfeicoamento no ambiente
produtivo ou social que resulte em novos pro-
dutos, processos ou servicos” (BRASIL, 2004,
foi possivel depreender que o passado recente
demonstra indmeros casos que ilustram al-
gumas das vanfagens relacionadas & ufilizo-
cdo do offset como ferramenta & inovagdo.
Conseguimos constatar que é possivel ufilizé-lo
como eficiente ferramenta de politicas piblicas
na busca pelo desenvolvimento tecnologico
[e consequentemente econdmico) dos paises
estudados.

Os acordos de compensagdo contribuiram
para a transposicdo de barreiras & inovagdo
que sofrem as empresas, principalmente as do
sefor de defesa. Verificouse que as inovagdes
decorrentes da adogdo dos offsets permitiram
a redugdo do hiato fecnolégico existente en-
fre os paises desenvolvidos e os paises em
desenvolvimento.

Entretanfo, fazse necessdrio compreender
que fal processo ndo é automdtico, muito
menos simples. Entre outros fatores, o sucesso
demanda de uma profunda andlise da infraes-
frutura presente no pais receptor, verificando se
é adequada tanfo para transferéncia quanto
para a assimilacdo ou adaptacdo da tecnolo-
gia desejoda, além da necesséria integragdo
dos frés sefores principais: governo, empresas
e universidades. Tais acdes possibilitam um real
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fransbordamento para a sociedade, mediante
a efetividade dos sistemas de inovacdo.

Adicionalmente, podemos inferir que, para
fer acesso aos beneficios, & necessdrio trans-
por algumas dificuldades, como uma maior
infegragdo n&o apenas interseforial mas tam-
bém intrasseforial. Desse modo, é possivel ini-
bir algumas fragilidades presentes no sistema.
Correfas e rigidas pratficas de fiscalizagdo e
fransparéncia piblica também sdo necessd-
rias, visando a coibir, principalmente, os riscos
a corrupgdo.

Por se tratarem de acordos, offsets envol
vem uma relacdo de troca entre o vendedor
e o comprador, na qual eles se fornam par-
ceiros, sendo necessdrio buscar ao mdximo,
na negociacdo, uma relacdo de ganha-ganha
enfre os participantes.

A inovagdo permite o aumento da produti-
vidade da indstria com uma consequente me-
lhora da economia e melhora da qualidade
de vida da populagéo. No Brasil, a END nos
mostra que estratégia de defesa estd inferliga-
da a estratégio de desenvolvimento. Dessa
forma, as inovagdes no sefor de defesa pos-
sibilitam o uso de tecnologias de uso dual, de
forma a agregar valor aos produtos nacionais
e melhorar tanfo a possibilidade de atender as
demandas infernas quanto ao mercado exter-
no, fortalecendo a balanca comercial.

Por fim, como sugesi@o de pesquisas futu-
ras, propde-se uma avaliagdo mais minuciosa
da realidade da BID brasileira no focante a
sua real capacidade de incorporar, de manei-
ra efefiva, tecnologias desejadas na compen-
sacdo, visando a atingir melhores niveis de
inovacdo.
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OFFSET E BASE INDUSTRIAL
DE DEFESA: UMA ANALISE DO
PROCESSO DE TRANSFERENCIA

DE TECNOLOGIA

Resumo: Este arfigo buscou apontar possiveis beneficios decorrentes da transferéncia de tecnologia para a Base Industrial de Defesa, além de
identificar aspectos relevantes para que tal processo ocorra em sua plenitude no @mbito dos acordos de compensacto comercial (offsef). Apds uma
pesquisa hibliogrdfica e documental, foi apresentada a relaco entre offset, transferéncia de tecnologia e Base Industrial de Defesa. Procedeu-se,
enfio, a uma andlise qualitativa dos dados coletados, que evidenciou possiveis beneficios da transferéncia de tecnologia, aspectos relevantes no
que diz respeito ao alcance do sucesso de tal processo, bem como a necessidade de aprimoramento da atual gestiio de contratos dessa natureza.

Palavras-chave: Compensagdo; Offset. Defesa; Transferéncia de Tecnologia; Base Industrial de Defesa.

1 INTRODUCAO

Em um cendrio cada vez mais globalizado
e compefitivo, possuir uma economia forte
parece ndo ser condicdo suficiente para ga-
ranfir o confinuo crescimenfo e a soberania
de uma nagdo. Muito se tem discutido quanto
& importéncia e ao papel da independéncia
tecnologica em fal contexto, principalmente no
que diz respeito ao setor de defesa.

Em alinhamento com o descrito acima, no
ano de 2008, foi aprovada, por meio do
Decreto n® 6.703, de 18 de dezembro, a

80 acanto em RevisTa

Estratégia Nacional de Defesa (END) que,
segundo Crepoaldi (2011), contém um plano
focado em agdes estratégicas de médio e
longo prazo, visando & modernizagdo da
estrutura de defesa brasileira que se mostra
delineada em trés eixos, quais sejam: reorgo-
nizagdo das Forcas Armadas; reestruturagdo
da industria brasileira de material de defesa:;
e politica de composi¢do dos efefivos.

O eixo a que se refere o presente estudo
é o relativo & reestruturacdo da indUstria bro-
sileira de material de defesa, que apresenta
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como principal objefivo garantir que o afendi-
mento das necessidades de equipamento das
Forcas Armadas seja calcado em tecnologia
sob dominio nacional.

Em um primeiro momento, seria possivel
imaginar que o Brasil, que segundo o Fundo
Monetario  Infernacional  (FMI) é  portador
da nona maior economia do mundo (World
Economic Outlook, 2015), fosse capaz de,
por si proprio, conseguir proporcionar o
desenvolvimento e a reestruturacdo de sua
Base Industrial de Defesa (BID). Porém, dados
constantes no presente estudo, demonstram
a necessidode de implementagdo de outras
estratégias para a existéncia da possibilidade
do cumprimento de tal propésito.

Como fentativa de indicar mecanismos que
ajudem no atendimento dos objetfivos propos-
tos, além de prover celeridade ao processo de
desenvolvimento tecnolégico e de capacita-
cdo de recursos humanos nacionais, a END
fraz como diretriz a busca de parcerias com
outros paises, de modo a eliminar, progres-
sivamente, o compra de servicos e produtos
importodos. Nesse contexto, tem-se a insercdo
da figura dos acordos de compensagdo co-
mercial, industrial e fecnoldgica (offset], que se
esfabelecem como foco do presente estudo.

Ao tomar como base a utilizacdo dos
acordos de offset no sefor de defesa brasilei-
ro, buscase evidenciar que, por meio de tal
ferramenta, especificamente na modalidade
de Transferéncia de Tecnologia (Transfer of
Technology - ToT), a BID poderd ser capaz de
promover significativos avangos tecnoldgicos,
podendo desenvolver ndo sé a si prépria mas
também a Base Industrial Nacional.

Desse modo, este estudo definiu como
questdo bdsica o seguinte problema de pes-
quisa: Quais os possiveis beneficios decorren-
tes do processo de ToT para a BID e quais os
aspectos relevantes para a consecucdo plena
de tal processo, considerando-se o dmbito dos

acordos de compensacdo comercial, industrial
e tecnolégica (offsef|2

Nesse senfido, o objefivo dessa pesquisa foi
reconhecer beneficios advindos do uso da ToT
para a BID, além de identificar aspectos impor-
fantes para o sucesso pleno desse tipo de pro-
cesso em termos de acordos offsef. Considerou-
se que o conhecimenfo de tais beneficios e
aspectos podem consfituirse como ferramentas
gerenciais relevantes para os dirigentes das
organizagdes pactuantes de acordos dessa no-
tureza, para os militares das Forgas Armadas &
frenfe das negociacdes de fais confratos, bem
como para os atores da BID.

Dessa forma, este artigo proporcionou,
com base em uma pesquisa descritiva de
abordagem qualitativa, o criacdo de um
referencial tedrico que visa a confextualizar
conceitos relacionados aos contratos de offset,
BID e Tol. Em seguida, o estudo contou com
alguns casos prdticos de offset em um contexto
nacional e infernacional, além da andlise do
relatério TC 005.910/2011-0 do Tribunal de
Contas da Unido (TCU) referente ao processo
de ToT associado aos confratos de offset do
Programa de Desenvolvimento de Submarinos
(PROSUB), gerido pela Marinha do Brasil
(MB), e do Projeto H-XBR (Helicopteros), geri-
do pela Forca Aérea Brasileira (FAB.

A andlise dos dados anteriormente citados
buscou evidenciar empiricamente, com o uso
dos casos prdficos, beneficios do uso da ToT
como contrapartida para a BID; enquanto
a andlise do relatério do TCU foi realizada
com o objetivo de ajudar na identificacdo de
aspectos necessdrios ao alcance de todo po-
fencial existente em processos dessa natureza.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Base Industrial de Defesa
Segundo a END (2008, p.21), a BID é

o conjunfo das empresas esfatais e privadas,
bem como de organizagdes civis e militares
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que participom de uma ou mais efapas de
pesquisa, desenvolvimento, produgdo, distri-
buicdo e manuten¢do de produtos estratégi-
cos de defesa (bens e servicos).

Carvalho [2013) defende que a BID, embo-
ra seja um ramo da industria, possui algumas
caracterfsticas que a difere das demais. Sua
importancia estratégica para a soberania e a
aplicacdo do poder nacional lhe da cardter
exclusivo e, ao mesmo fempo, muito subjetivo,
dificil de ser quantificado.

Com o objetivo de facilitar o entendimento
deste ramo da indUstria nacional e sua rele-
vancia, serd utilizado o conceito da “pirémi-
de de defesa”, conforme observado na figura
01 a seguir:

Figura 1 — Pirdmide de Defesa.

Politica ¢ Estratigpiade Defesa
Forges Armadss

Base Iadustrial de Didiaa

Base [mdusirial Macional

Fonte: Adaptado de Base Industrial de Defesa, 2013.

Segundo Carvalho (2013), podem ser
observadas, no dpice da piramide, as aspi-
ragdes da politica de defesa, caracterizadas
pela Politica Nacional de Defesa (PND) e
END, expressando a necessidade de um po-
der militar suficiente para garantir os objefivos
politicos nacionais.

No segundo bloco, estdo as Forgas
Armadas como garantidoras da politica exter-
na, tendo em vista que, independentemente
do qudo qualificado seja o corpo diplomdti-
co, as negociogdes devem estar amparadas
por um adequado aparato militar, sem o qual
ndo hé o devido respaldo.
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Em seguida, uma BID com capacidade para
proporcionar os recursos necessdrios e adequa-
dos ao tempo desejado, conforme orientagcdo
dada pela END e devidamente incentivada por
todo um arcabougo legal e industrial, a qual
necessita do méximo de independéncia tecno-
logica e logistica.

Ainda segundo Carvalho (2013), a base
da pirémide denota a capacidade industrial
brasileira. A ela caberia o papel de dar
suporte fecnoldgico e financeiro & BID, po-
dendo ainda ser beneficiaria das tecnologias
duais e possiveis fransbordamentos tecno-
logicos, de forma que uma base industrial
nacional forte serviria de respaldo & BID que,
por conseguinte, poderia desenvolver e/ou

absorver tecnologias relevantes para sua
independéncia e, ao mesmo fempo, passiveis
de utilizacdo na indUstria nacional.

Uma vez estabelecidas tais relacdes
entre as camadas da pirémide de defesa,
torna-se possivel perceber a existéncia de
ao menos duas diferentes possibilidades de
desenvolvimento econémico que podem ser
potencializadas por meio da BID.

A primeira é denominada spin-off, ou trans-
bordamento, que, segundo Peron (2011), ca-
racterizase pela fransferéncia dos desenvolvi-
mentos fecnolégicos ou inovacdes verificados
de uma drea industrial para outra, podendo
ocorrer da BID para a industria nacional, apds
o desenvolvimento da primeira.

A segunda possibilidade seria a utilizagao
de tecnologias duais que, diferentemente do
fransbordamento  de  fecnologia do  efeito
spin-off, tem relagdo com a convergéncia de
fecnologias entre os setores militar e civil, ou
seja, tecnologias que tenham aplicagdes tanto
no meio civil quanto no meio militar, podendo
igualmente impulsionar a economia e a indis-
tria nacional como um todo (SILVA, 2009).

O enfendimento de que a BID pode se
beneficiar de uma relacdo harmoniosa com
a base industrial de defesa ¢ defendida por
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Ferreira e Sarti (201 1) quando asseveram que
a geracdo de demanda para BID pode favo-
recer a cadeia produtiva das demais indUstrias
brasileiras, ndo necessariamente relacionadas
com essa BID, confribuindo para o aumento
da atividade industrial no Brasil.

Cabe ainda destaque para a necessidade
da observancia de elementos conectores no
&mbito do conceito da “pirémide de defesa”.
De acordo com Carvalho (2013), para que fal
pirdmide se consolide, fazse necesséria a exis-
fencia de obijetivos alinhados e politicas favo-
rGveis asseguradas pelo Estado, ou seja, uma
"forca politica” suficiente e capaz de garantir
perpetuidade de investimentos e continvidade
de demanda, fazendo com que os riscos de
investimentos no &@mbito de defesa sejam acei-
fos pelas empresas componentes desse meio e
exista espago para aprimoramento e desenvol
vimento da BID.

2.2 A Industria Nacional de Defesa e as
Tendéncias Nacionais

Ao observar um breve histérico mundial das
indUstrias bélicas, torna-se evidente o declinio
nos orgamentos militares no pds-guerra fria,
fato que levou a maioria das empresas deste
ramo a enfrentar periodos de grande recessdo
advindos do excesso de oferfa (producdo acu-
mulada) em face da reduzida demanda, visto
que os paises ndo percebiom mais a neces-
sidade de acumular esfoques de armamentos
(DEGLIESPOSTI; STRACHMAN, 2006).

A BID, seguindo essa realidade, feve seu
dpice observado na década de 80, deven-
do-se em grande parte & guerra Iréraque.
Segundo Zaborsky (2003), as exportacdes
de armas brasileiras chegaram a quase
US$ 1 bilhdo, na metade da década de 80
(mesmo valor registrado pela Franga, quarta
colocada neste comércio, em 2003). Porém,
no comeco da década de 1990, as ftrés
maiores empresas brasileiras do sefor indus-
friak-militar (Embraer, Engesa e Avibrds) foram

severamente atingidas pela crise infernacional
do sefor.

Desse modo, no que fange ao setor da
indUstria de defesa, uma nova conjuniura
mundial foi se formando, fazendo com que
as nagdes comecassem a adotar diferentes
posturas: enquanto algumas estimularam suas
empresas a encontrarem novos mercados in-
fernacionais para compensarem a insuficiente
demanda interna causada pelos orcamentos
militares reduzidos, oufras praficamente ndo
inferferiram  nas  condicdes existentes no
mercado, deixando que algumas de suas
empresas enfrassem em processo de faléncia
(DEGLIESPOSTI; STRACHMAN, 2006).

Apds o anteriormente elucidado, buscou-
-se posicionar o Brasil na realidade atual do
segmento em estudo, na tentativa de expor a
postura governamental e possiveis tendéncias
do setor. Para tal, foram observados dados
referentes aos gastos militares infernacionais a
partir do reportado pelo relatério do Stockholm
International Peace Research Institute (SIPRI),
organizagd@o que realiza diversos estudos, em
escala global, na drea de defesa, incluindo
dados como os relativos ao mercado inferno-
cional de venda de armamentos.

O relatério emitido inclui todos os gastos
nas Forcas Armadas, inclusive os gastos com
pessoal (aposentadorias e pensdes), com servi-
cos sociais (assistencia médica, por exemplo)
e administrativos de 171 paises. Segundo o
referido relatério, foi possivel a confecgdo de
alguns grdficos elucidativos. Na figura 02, a
seguir, pode-se perceber a evolucdo histérica
dos gastos com defesa do Brasil com relagdo
& representagdo percentual do PIB.

Em relagéo & figura 02, depreende-se
que, a despeito do aumento do orgamento
e consequentemente dos valores gastos em
defesa, houve uma reducéo em sua relagdo
percentual com o Produto Interno Bruto (PIB),
que, de acordo com Mankiw (2007), repre-
senta o valor de mercado de todos os bens e
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Figura 2 — Gastos em defesa do Brasil, em valores nominais
e em relactio ao percentual do PIB, no periodo de 2001 até 2014.
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Fonte: Flaboragdo do Autor mediante dados do SIPRI.

servicos finais produzidos em um pafs em um
dado periodo de tempo.

Verificando o posicionamento do Brasil
em comparagdo com as nagdes que mais
gastam com defesa e suas respectivas par-
celas correspondentes ao PIB, foi possivel
elaborar um gréfico comparativo, conforme
demonstrado na figura 03 a seguir.

No grafico em estudo, € possivel verificar
que o Brasil encontrase na 11 posicdo mun-
dial em termos de gasfos militares, porém,
dentre os quinze maiores gastos, apresenta-se
& frenfe somenfe do Japdo e da Alemanha,
quando observada a parcela proporcional do
PIB representada por fais gastos.

Uma vez verificado o montante disponibi-
lizado aos gastos do segmento em questdo,
procedeuse uma andlise para saber como
os recursos disponibilizados pelo Governo
Federal s@o direcionados para  Pesquisa
e Desenvolvimento (P&D), de forma geral,
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quando comparados com os destinados ao
sefor de defesa.

No intuito de proporcionar uma viséo da
postura governamental relativa ao assunto
e seu possivel alinhamento o END, foram
obtidos dados junto ao sitio da internet do
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo
(MCTI), consolidados em 2015, no qual foi
possivel verificar, em termos percentuais, a
divisGo dos gastos em P&D do Brasil em com-
parag@o com oufras nagdes selecionadas por
tal Ministério, conforme observado na seguin-
te tabela OT.

Ao observar os dados constantes na tabela
01, fica evidenciado que o Brasil investe uma
modesta parcela do total de gastos em P&D
no édmbito do setor de defesa, o que parece
dificultar o pretendido pela END, uma vez que
essa estabelece prioridade para o desenvol-
vimento nacional de tecnologia nos diversos
ramos da indUstria de defesa.
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Figura 3 — Gastos com defesa de paises selecionados, em valores nominais
em relacéio ao percentual do PIB, no ano de 2014.

13,0%
0%

=

BILIIOES US

sEEEEELE

G o e e lesa
—— Proanbual do PIB

35856
PERNCETUAL DO PIR

Fonte: Elaboragdo do Autor mediante dados do SIPRI.

Tabela 1 - Gastos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) de paises selecionados em termos
percentuais relativos ao investimento total.

Pails Sator 3005 | Iooe | 007 | aooa F 005 I61a | I011 ENTE) 017

| ha Civil gt 2| 53,5| a4,.0] 94,0 546 95,0| 96,1 55,1 55,3
Befosa 5.8 8.5 ) | 8.0 5,4 50| 34 59 3,7

orastl Civil 90,0 e-gdl yg,# 95,4 99,1 9,3 99,3 95,0 99,0
Delesa 1.3 o.E o5 a6 L ] .7 o7 1.0 1.0s

Estadios Unidos |=! 43,1 41,1 am_:I 41,7 a4 43,7 43,2 45,3 47,5
Cafess 56,5 57,3 570 58,3 51,5 57.3| 56,0 54,7 52,7

N Srwil 78,2 72,1 e | 787 78,2 85,3 93.2 523 33,7
i Dnfaia 20,8 77,8 a8 2.3 11,8 14,7 6.8 7.1 5
_— | Crwil 5,0 §4,5 95.5 54,0 55,3 85,2 97,4 57,1 55,4
Delesa 40 5,1 4,5 52 37 43 2.6 29 45

I 6,5 76,3 77,0 8,3 2,3 mal s 3,0 84,1
|iefess 1,5 21| 73,0 L7 18,7| 102 14,5 15.2| 15,5

Fonte: Coordenagdo-Geral de Indicadores (CGIN) - ASCAV,/SEXEC - Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (MCTI), 2015

2.3 Acordos de Compensagdio Comercial,
Industrial e Tecnolégica (offsef)

Face ao anferiormente exposto, alternativas
de aprimoramento, expansdo da BID e conse-
quente sinergia com a base industrial nacional
tém sido alvo de discussdes académicas e
politicas, nas quais o uso de ferramentas as-
sociadas ao comércio internacional de defesa
ganha desfaque.

Nesse sentido, Ivo (2004) defende a ideia
de que acordos comerciais offset podem se
configurar como insfrumentos dinamizadores
do desenvolvimento industrial e tecnologico,
fornando fundamental o correfo enfendimento
do conceito de tal mecanismo e seus possiveis
desdobramentos.

A prdtica de offset foi definida por meio

da Portaria n° 764, de 2002, que aprova
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a Politica e as Direfrizes de Compensagdo
Comercial, Industrial e Tecnolégica  do
Ministério da Defesa [MD) como sendo toda e
qualquer pratica compensatéria que seja “[...]
acordada entre as parfes, como condigdo
para a importagdo de bens, servicos e fecno-
logia, com a intencdo de gerar beneficios de
natureza industrial, tecnolégica e comercial”
(BRASIL, 2002, p. 7). O mesmo diploma legal
dispde em seu art. 8 que:
As negociagcdes de contratos de impor-
facdo de produtos de defesa realizadas
por qualquer uma das Forcas Armadas,
com valor liquido - FO.B. acima de US$
5.000.000,00 (cinco milhées de délares
americanos), ou valor equivalente em
oufra moeda, seja em uma Unica compra
ou cumulativamente com um mesmo forne-
cedor, num periodo de até doze meses,
devem incluir, necessariamente, um Acordo
de Compensagdo, desde que amparadas
por dispositivos legais vigentes (BRASIL,
2002, p. 3).

Apesar de tal pratica ter ganhado maior
repercussGo na atualidade, ndo é um as
sunto novo. O histérico da politica de offset
nacional remonta a década de 30, quando
o Brasil tencionou trocar submarinos com
a ltdlia por café e algoddo. Na mesma
época, o Exército Brasileiro (EB) j¢ fazio o
mesmo com os alemdes, frocando armas por
algoddo  (SCHNAIDERMAN, 2004  apud
CARLOS, 2013).

Nesse sentido, Tavares et al. (201 3) relem-
bram que o Acordo de Compensagéo (AC) é
o instrumento legal utilizado para formalizar o
compromisso do fornecedor esfrangeiro para
compensar a importagdo de bens e servicos
pelo pais comprador. Tais acordos podem
ser realizados por meio de uma clausula de
compensac@o inserida no contrato de aqui-
sicdo sob a forma de um confrato especifico
correlacionado com a compra ou um acordo
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de cooperacdo comercial, industrial e tecno-
logica que, conforme mencionado no art. 8°
da Portaria em questdo, s@o feitos com base
no conceito de FOB (Free on Board), no qual
o vendedor cumpre sua obrigacdo quando
enfrega a mercadoria desembaracada e
pronta para exportacdo no modal acordado
(METZGER; KISTENMACHER, 2007).

A Portaria n® 764 /MD, de 2002, divide as
compensagdes em dois tipos: direta e indirefa.
A primeira frata dos acordos de compensagdo
que envolvem bens e servicos direfamente re-
lacionados ao objeto dos contratos de impor-
fagdo; j& a segunda refere-se aos acordos de
compensagdo que envolvem bens e servigos
ndo diretamente relacionados ao objeto dos
confratos de importagdo. Esta dltima pode ser
exemplificada pela operacdo de assisténcia
técnica para o NavioAerédromo Sé@o Paulo
como uma das medidas de compensagdo
previstas no Acordo de Compensacdo do
PROSUB (PESSOA, 2012 apud TAVARES et
al., 2013).

De acordo com o Bureau of Industry and
Security {2015), as possiveis modalidades
de compensagdo, seriam: a coproducdo; a
assisténcia financeira; o investimento direto; a
producdo sob licenca; as compras direfas; a
subconfratacdo; a transferéncia de tecnologia;
e o freinamento de pessoal.

Em que pese todas as contrapartidas pos-
sufrem caracteristicas peculiares, esta pesqui-
sa manterd foco sob a modalidade de contra-
parfida referente & ToT devido a sua estreita
ligagdo com o aprimoramento da BID, com o
alinhamento ao preconizado pela END, com
o possivel desenvolvimento econdmico nacio-
nal, bem como com sua relevancia para o
sefor de defesa.

Dessa forma, a ToT pode fomar a forma
de P&D, assisténcia técnica, freinamento ou
outras atividades como resultado de contratos
de aquisicdo com as empresas estrangeiras,
que revelem um salto qualitativo do patamar
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tecnolégico do pafs. Cabe ressaltar que fal
modalidade pode ser considerada adequada
aos fins de desenvolvimento econdmico, caso
respeifados  par@metros de gerenciamento
dos contratos de offset, combinados com ou-
fros aspectos como a adequada capacidade
de absorcéo da tecnologia em transferéncia.

Em alinhamento com tal concepcao, Carlos
(2013) assevera que o MD, por meio das
Forcas Armadas, priorizou os acordos de com-
pensagdo offsets com o designio de promover
a participagdo da BID no processo de inovo-
¢do, condicionando a compra de produtos de
defesa no exterior & fransferéncia substancial
de tecnologia e ao processo de absorcdo de
competéncias até enfGo inexisfentes.

No Brasil, fodas as modalidades sdo admi-
fidas desde que inseridas em um contexto mais
amplo que proporcione a transferéncia de uma
tecnologia ainda ndo dominada. Essa fransferén-
cia tem sido um requisito decisivo nas aquisicdes
brasileiras na drea de defesa (MITRA, 2009).

No ambito da ToT, faz-se necessdrio dirimir
qualquer antinomia conceitual que porventura
possa existir. Ndo hé de se confundir ToT com
fransferéncia de técnica. Seguindo este ra-
ciocinio, longo e Moreira (2012) relembram
que os confratos comerciais de ToT podem, ou
ndo, propiciar uma verdadeira fransferéncia
dos conhecimentos do vendedor para o com-
prador. No enfanto, por vezes, os contrafos
que s@o negociados como ToT ndo passam de
fransferéncia de técnica.

Contratos  firmados entre  empresas  nos
quais existe uma simples venda de instrugdes,
no qual o vendedor ndo fransfere os conheci-
mentos que geraram fais instrugdes, podem ser
chamados de transferéncia de técnica e ndo
caracterizam vanfagens de longo prazo para
o pais recebedor.

A verdadeira ToT s6 ocorre quando o re-
ceptor absorve o conjunto de conhecimentos
que lhe permite inovar, isto &, criar nova tecno-
logia a partir dos conhecimentos absorvidos.

Caso contrdrio, ainda segundo longo e
Moreira (2012), os contratos poderiam ser vis-
fos como compras de informagdes técnicas e
operacionais, ou seja, sem o menor potencial
de futuro desenvolvimento de fecnologia, invia-
bilizando, por exemplo, um possivel spin-off
para a industria nacional.

Outros pontos fundamentais para o sucesso
da ToT podem ser encontrados na abordo-
gem de autores como Carlos (2013) e longo
e Moreira (2012), bem como nos estudos
elaborados pela Universidade das Nagoes
Unidas e Science and Development Network,
sendo um entendimento comum a fodos a con-
cepgdo de que o sucesso da ToT depende da
capacidade que o pais recebedor tem de di-
mensionar e absorver a tecnologia que estiver
sendo transferida, de definir mecanismos de
supervisdo e absorcdo de tal fecnologia e de
mensurar e coordenar a efetiva apropriagéo e
gest@o do conhecimento.

Cabe destacar que néo existe plena ToT
se ndo houver uma equipe qualificada para
absorvéla. A tecnologia ndo estd nos equi-
pamentos ou produtos que estdo sendo de-
senvolvidos ou importados, mas sim na mente
daqueles que os desenvolvem. Portanto, caso
ndo existam recursos humanos com compe-
fencia e capacidade suficientes para receber
fodo o conhecimento, a ToT nunca serd plena

(LONGO; MOREIRA, 2012).

3 METODOLOGIA

A metfodologia de uma pesquisa é composta
por diversos fatores que, em linhas gerais, & en-
fendida como a descri¢do do fipo de pesquisa,
coleta e andlise dos dados, além dos materiais
e instrumentos que levam & obtengdo dos resul-

tados (MOTAROTH; HENDGES, 2010).
3.1 Tipo de Pesquisa

Este trabalho se propds a realizar uma pes-
quisa descritiva com abordagem qualifativa,

que, como defendido por Strieder (2009),
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imprime maior subjefividade por encarar reali-
dades miltiplas e por exigir maior compreen-
sdo sobre o fema. Teve ainda como objefivo
proporcionar maior familiaridode com relagdo
as préticas de offsef, principalmente no tocante
ao processo de Tol e sua relag@o com a BID,
reconhecendo  beneficios decorrentes de tais
prdticas e aspectos importantes para o alcance
do sucesso pleno de tal processo; sem deixar
de abordar as varidveis que se mostram rele-
vantes e que permeiam o assunto.

Para tal, foi realizada uma pesquisa biblio-
grdfica elaborada com base em material publi-
cado como livros, revistas, teses, bem como ma-
teriais disponibilizados na infernet referentes aos
temas offsef, BID, spinoff e Tol, denominadas,
segundo Gil (2010), como fonfes secunddrias
de pesquisa.

Oufro tipo de pesquisa utilizada foi a docu-
mental, que guarda nas fonfes de pesquisa a
principal diferenca com relag@o & modalidade
bibliografica. Dessa forma, foram  utilizadas
fontes primdrias, como: documentos institucio-
nais; dados atfinentes a contratos de offset; e
relatérios emanados por autoridades competen-

tes (CIL, 2010).

3.2 Coleta e Tratamento dos Dados

Inicialmente, buscouse evidenciar o posicio-
namento do Brasil no mercado de defesa mun-
dial e o consequente potencial existente para
o uso do mecanismo de compensagdo offsef.
Para tal, os dados utilizados foram extraidos a
partir de trabalhos de pesquisadores no Brasil,
banco de dados do SIPRI, além dos provenien-
tes do MCTI.

Em seguida, foi estabelecido a concei-
tuacdo da BID e demonstrado seu potencial
de desenvolvimento e expansdo por meio do
desenvolvimento e absorcdo de novas tecnolo-
gias. Apds essa fase, foi evidenciado como o
processo de ToT, no contexto de acordos off-
set, pode colaborar com fal aprimoramento e
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expansdo, extinguindo ainda qualquer divida
sobre a correta conceituacdo da ToT.

Na secdo relativa & andlise de dados,
buscaram-se explorar os dados obtidos, quais
sejam: evidéncias sobre offset com confratos
de ToT dentfro e fora do Brasil, coletados em
publicacdes académicas, visando analisar
a possivel relacdo entre a ToT e o desen-
volvimento da BID: a andlise do Relatério
Operacional  TC  005.910/2011-0 do
Tribunal de Contas da Unido (TCU): e os rela-
térios da United Nations Conference on Trade
and Development (UNCTAD), entidade que
busca acelerar o desenvolvimento econdmico,
coordenando, em nivel global, politicas relo-
cionadas com paises menos desenvolvidos.

Quanto ao relatério do TCU, trafasse, segun-
do o préprio, de uma andlise da modelagem
e articulagdo institucionais e das préficas de
gestdo e confrole adotadas nos processos de
Tol existentes no PROSUB e no Projeto H-XBR,
fendo fal relatério sido selecionado mediante
d relevancia e aderéncia ao tema em estudo,
além do vulto dos contratos envolvidos.

Quanto das demais fontes, ressaltam-se os
dados obtidos junfo ao SIPRI, além dos rela-
torios da UNCTAD, que se posicionam como
fornecedores de um panorama dos assuntos
relacionados & ToT, compondo um banco de
dados relevante nesse campo de estudo.

Por fim, a dltima secdo do trabalho visa
apresentar, com base em fodo arcabouco ted-
rico e na andlise dos dados apresentados, al-
gumas consideracdes atinentes ao assunto, as
limitacdes e contribuicoes desse estudo, além
de algumas sugestdes para pesquisas futuras
de fema f&@o relevante e pouco explorado no
meio académico.

4 ANALISE DE DADOS

A presente secdo se divide em duas par-
tes. A primeira visa demonstrar, por meio
de exemplos concretos de processos de ToT
no admbito de acordos offset, os beneficios



Al A NEEE
RS2 RRIN I =

obtidos pela BID, podendo ratificar as refe-
réncias tedricas j& apresentadas, demonstrar
a capacidade do mecanismo em estudo e
possibilitar maior enfoque ao tema.

A segunda parte visa identificar aspectos
relevantes e necessarios para que um processo
de ToT obtenha sucesso pleno. Tal identifica-
¢do confou com a ajuda da andlise estrutural
de acordos de offset vigentes, podendo ainda
se demonstrar alguns elementos do atual ge-
renciamento de fais acordos.

4.1 Offset e a Transferéncia de
Tecnologia

Ao abordar o tema ToT e offset, a Embraer
se coloca como um exemplo de sucesso bro-
sileiro, possuindo experiéncia tanto como be-
neficidria de esquemas de compensagdo co-
mercial, industrial e tecnoldgica, quanto como
exportadora, tendo em vista que governos de
oufros pafses demandam compensagdes quan-
do dos negociagdes para a venda de seus
produtos (RZEZINSKI; SERRADOR, 2004).

Nesse contexto, a Embraer foi beneficiada
com politicas de offset a partir da década
de 70, podendo ser citado como exemplo
de ToT o programa de contrapartidas que,
em 1975, estabeleceu, como compensagdo
& compra de 49 cacas F-5E Tiger junto &
empresa norte-americana Northrop, a fabrica-
¢Go pela Embraer de varios componentes da
fuselagem, o que confribuiu para a formagdo
especifica de colaboradores de empresa nas
dreas de engenharia, soldagem de metais,
materiais compostos e a operacdo de equipa-
mento de controle digital spin-off tecnoldgico)
(RZEZINSKI; SERRADOR, 2004).

Ainda com relacdo aos beneficios absor-
vidos por intermédio de politicas de offset,
pode-se cifar a decisGo do entdo Ministério
da Aerondutica de equipar a FAB com avides
EMB-326, no final de 1970. Em vez de com-
prar esses avides no mercado internacional, o
Ministério procurou desenvolver a produgdo

local. Dessa forma, a Embraer assinou um
acordo com a italiana Aermacchi para a pro-
ducdo do avido militar Xavante. O desenvol-
vimento do projefo proporcionou a vinda de
especialistas italianos ao Brasil para ajudar
a produgdo local e para a ToT, além do en-
vio de mais de 70 engenheiros & ltdlia para
treinamento  (CASSIOLATO;  BERNARDES;
LASTRES, 2002).

Em que pese contradicdes tedricas existen-
tes, como a dos autores Rzezinski e Serrador
(2004), que ndo percebem o processo do
Xavante como uma ToT advinda de offset, em
confrapartida & visGo exarada por Cassiolato
et al. (2002); & ponto pacifico de que fal estra-
tégia de freinamento proporcionou um salfo de
conhecimento, langando as bases tecnologicas
para outros projefos mais complexos, como o
da familia de aeronaves EMB-145 e o Embraer
170 (MODESTI; AZEVEDO, 2004).

Enquanto ofertante de offsefs, a Embraer
identifica uma forma de posicionar a empresa
como parceira econdmica das nagdes
compradoras, além de promover acesso a
clienfes e competéncias tecnoldgicas em que
economias de escala local possam também
contribuir para melhorar a relag@o qualidade/
preco das solugdes propostas ao mercado
(MODESTI; AZEVEDO, 2004).

Ao se observar as prdticas de offset que
envolvem ToT, em fermos infernacionais, cabe
destaque ao Japdo, que tem se pautado no
principio de que a ToT, por parte das poténcias
ocidentais, pode contribuir para a promogéo
de um significativo salto tecnolégico de seu
parque industrial, podendo, na sequéncia,
desenvolver e ulirapassar as  fecnologias
absorvidas.

Segundo Mitra (2009), a Tol, através
da prdtica do offsef, tfem sido a principal
fonte das entradas de fecnologias no Japdo,
via MD. Os desenvolvimentos fecnolégicos
advindos de compensagdes também  tiveram
importantes spin-offs na promogdo de indUstrias
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esfratégicas civis no Jap&o. Pode-se citar como
um dos exemplos de spin-off a tecnologia
desenvolvido para os freios de seu famoso
frembala, uma vez que ela foi proveniente
do conhecimento absorvido a partir da ToT
relativa & producdo de avides militares F-86.
Outro exemplo de aprimoramento da indUstria
de defesa japonesa é o caso da Mitsubishi
Heavy Industries que produz o FS X Fighters
usando as mesmas insfalagdes, maquinas e
operdrios qualificados para fazer frabalhos
relacionados aos jatos civis da Boeing.

Nesse confexto, cabe destaque para o
fato de que, com o auxilio da ToT, advinda
de contrafos offset, as indUstrias estratégicas
do Japdo especializamse cada vez mais em
tecnologias duais. Essas tecnologias sdo os
grandes “motores” do crescimento econémico e
permeiam os sefores aeroespaciais, elefrénicos
e de telecomunicacdes, mdquinos—ferromemo, e
indUstrias automobilisticas [MITRA, 2009).

Com relogdo a certas tecnologios de
dupla utilizagéo, como a relacionada a
microcircuitos  eletrénicos,  semicondutores
compostos e robdtica, a indUstria japonesa
i se posiciona & frente dos EUA, pois as
indUstrias que frabalham com tecnologias de
dupla utilizagdo permitem spin-offs reversos,
utilizando os avancos que ocorrem na esfera
civil para auxiliar novos desenvolvimentos de

artigos e processos militares (MITRA, 2009).

4.2 Gestdo de Contratos Offset e a
Transferéncia de Tecnologia

Na andlise do relatério emanado  pelo
Tribunal de Contas da Unigo (TCU) referente
ao PROSUB e ao Projeto HXBR, verificou-se,
em ambos os coniratos, que a fransferéncia de
tecnologia foi o elemenfo deferminante para a
escolha dos confratados e para a implementa-
¢do dos projetos, em fermos de contratos offsef.

Segundo essa mesma Corfe de Confas,
fal constatagdo ratifica a nova politica para a
drea de defesa, colocando-se em consond@ncia
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com o esfabelecido na END, que defermina
que as compras de material bélico devam en-
volver a absor¢do de fecnologias que poten-
cializem o desenvolvimento da indUstria local
e reduzam a dependéncia de fornecimento
esfrangeiro.

Com o propésito de avaliar, dentre outras,
a modelagem, a arficulagdo institucional, bem
como as prdficas de gest@o e controle adoto-
das nos processos de ToT inerentes aos projetos
em questdo, o TCU realizou uma auditoria ope-
racional de extrema profundidade, resultando
no relatério TC 005.910/2011-0, que serviu
de base para a presente andlise e da qual se
destacam os aspecios referentes & Tol, BID e
capacidade de absorcdo, além do gerencio-
mento e controle dos confratos de offset.

Tendo como base a apresentacdo do
referido relatério, ratificouse o j& exposto
anteriormente quanto & importéncia do offset
no desenvolvimento das relacdes comerciais
atinentes & BID e sua correlacdo com a base

industrial nacional.

4.2.1 Transferéncia de Tecnologia, Base
Industrial de Defesa e Capacidade de
Absorcéio

Apesar de ndo se configurar em tarefa
simples, a mensurag@o da capacidade de
absorver os conhecimentos negociados deve
esfar presente desde a concepgdo do projefo,
configurandose como um requisifo de grande
importancia, como j& abordado em diversas
passagens do presente estudo.

Ao avdliar tal copacidade no projefo
HXBR, o Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior (MDIC), a quem
cabia os farefas de delineamento e mensura-
¢do da capacidade de absorcdo de tecnolo-
gia no projeto, informou que fais afribuicdes
feriam ficado a cargo da contratada, sendo
de responsabilidade da mesma o mapeo-
mento e a selecdo de universidades, centros
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de pesquisa e indUstrias que far@o parte do
projeto H-XBR.

J& com relagdo & avaliagdo da copacida-
de de absorcdo de fecnologias advindas do
PROSUB, a MB informou que utiliza pessoal do
Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro (AMR)),
além de recrutar engenheiros experientes do
meio civil, todos auxiliados por freinamentos
coordenados pela Coordenadoria-Geral do
Programa de Desenvolvimento de Submarino
com Propulsdo Nuclear (COGESN], sem ter
sido possivel a identificacdo de um processo
formal de mensuragdo de fal capacidade.

Cabe destoque para o fato de que, apesar
de a MB fer estabelecido parcerias estratégi-
cas, no Brasil e no exterior, com universida-
des, centros de exceléncia e empresas, como
Universidade de S@o Paulo (USP), University
of Massachusetts School of Marine Sciences
(UMass), Universidade Federal Fluminense
(UFF) e Universidade Federal do Rio de Janeiro
(UFRJ), ndo ocorreu a procura e a selecdo dos
potenciais fornecedores brasileiros antes da
formalizacdo do PROSUB. As empresas candi-
datas ainda ser@o submetidas a um processo
de selecdo, a cargo da contratada e sob a
supervisdo da Marinha, com vistas a verificar
se possuem capacidade para absorver a fec-
nologia ofertada (BRASIL, 2011).

Ainda no tocante & participag@o da BID
no projefo e na absor¢do da tecnologia a
ser transferido, a MB declarou ao TCU que
primeiro ird absorver a tecnologia de projeto
e consfrugdo da DCNS, empresa francesa
contratada, e que posteriormente envolverd a
indUsfria nacional.

Quanfo & gestdo do conhecimento que, se-
gundo Wiig (20006), pode ser considerado um
processo sélido de gerenciamento do capital
intelectual, sendo possivel entendélo como um
sislema de gest@o integrada do conhecimento
organizacional, foi verificada a inexisténcia,
em ambos os projetos, de medidas formais
para mitigar o risco de desvio de pessodl

militar qualificado dentro das préprias forgas
ou perda desses profissionais para oufras enfi-
dades governamentais ou setor privado.

Face ao exposto, fica claro que condicio-
nantes importantes foram deixados a cargo
das empresas contratadas, como: mensuragdo
da capacidade de absorcdo da tecnologia a
ser transferida; participogdo da indUstria na-
cional nos processos de ToT; estratégias para
identificar as necessidades tecnoldgicas e arti-
culacdo entre Forcas Armadas, universidades
e empresas; e gesido do conhecimento a ser
absorvido, colocando dessa forma os projetos
em posicdo de grande vulnerabilidade, além
de aumenfar o risco de sucesso na consecu-
¢do dos objetivos pretendidos.

4.2.2 Gerenciamento e Controle dos
Processos de Transferéncia de Tecnologia

Em que pese a tecnologia se posicionar
como um afivo infangivel e de dificil mensu-
ragdo, fazse necessario existir um processo
sislematizado de afericdo de desempenho.
Baseado na légica de que “o que ndo é medi-
do ndo pode ser controlado”, o TCU analisou
0s mecanismos de mensuracdo utilizados nos
processos de ToT em referéncia.

Dessa forma, o relatério revelou que, quan-
do analisados os aspectos de gerenciamento
e confrole, o projefo HXBR ndo apresentou
um processo de medida definido, embora os
projetos |G estivessem em andamento. Quanto
ao PROSUB, apesar da existéncia de meco-
nismos de mensuracdo da transferéncia, ficou
constatado um flagrante descompasso enfre @
relevancia das obrigacdes de ToT previstas no
contrato e a mefodologia utilizada. Constatou-
se que os referidos mecanismos eram respon-
sGveis por uma afericdo preponderantemente
financeira, viabilizando a liquidagdo das obri-
gagdes, porém sem prover informagdes sobre
o real cumprimento do objeto.

Ainda no que fange o assunto de geren-
ciamenfo e confrole dos processos de Tof,
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evidenciouse que, em meados de 2011, um
grupo de frabalho foi constituido no &mbito do
PROSUB para estudar a criagéo de indices de
mensuracdo de fransferéncia de fecnologia,
além de fer sido firmado um termo de coopera-
¢do enfre 0 MD e o MDIC para implantagéo de
procedimentos de acompanhamento e reconhe-
cimento referentes & ToT do projefo do H-XBR.

Com base no presente relatério, parece
evidente que o monitoramento do processo
de ToT ndo se mostrou adequadamente es-
fruturado, pelo menos em sua concepgdo, o
que novamenfe eleva os riscos associados
aos projetos em estudo. Processos complexos
e que envolvam bens intangiveis, como a tec-
nologia, devem ser devidamente estruturados
e cuidadosamente acompanhados de forma
que a ufilizacdo de indicadores possa permitir
a conformidade dos processos confratados,
o grau de fecnologia fransferida para a BID,
além do nivel de absorcdo de conhecimento
em questdo.

Com base em todo o exposto, foi possivel
identificar algumas deficiéncias nos confratos
em questdo que puderam constituir uma base de
aspectos relevantes a serem observados para o
sucesso pleno de um processo de Tol, como:
(i) necessidade de formulacdo de indicadores
capazes de mensurar a evolugdo dos proces-
sos de ToT: (i) medidas de retencdo de recursos
humanos capacitados, com vistas a aprimorar
a gestdo do conhecimento; |iii] identificacdo e
selecdo de potenciais fornecedores brasileiros;
(iv)] adequada mensuragdo de capacidade de
absorcdo de conhecimentos: (v) necessidade
de infegracdo enfre fornecedores de offset,
sefor industrial, sefor de pesquisa, desenvolvi-
mento e inovacdo; (vi) correfo dimensionamento
e delineamento da fecnologia desejada.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo se propds a atingir seu objefivo
por meio de resposta ao seguinte problema
de pesquisa: Quais os possiveis beneficios
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decorrentes do processo de ToT para a BID
e quais aspectos relevantes para consecugdo
plena de fal processo, considerandose o &m-
bito dos acordos de compensagdo comercial,
industrial e tecnolégica (offsef|2

Para fal, foi necessdrio iniciar o estudo tracan-
do uma breve revisdo da literatura, que pudesse,
de maneira sucinta, explicitar as peculiaridades
do tema em questdo, formando a base para
enfendimento dos demais aspectos abordados.

Devido & amplitude, complexidade e pou-
ca abordagem académica da relagdo entre
os temas, fez-se fundamental tentar demonstrar
a importancia da BID e a estreita ligagdo en-
fre ela e o potencial desenvolvimento industrial
nacional. Essa demonstragdo foi feita por meio
de diversos mecanismos, como: o spin-off fec-
nolégico e o uso de tecnologias duais.

Seguindo a mesma estruturacdo logica,
ficou evidente o papel de relevancia ocupado
pelo Estado e como ele se coloca na posicao
de conector e catalisador nos aspectos que
abrangem a “piramide de defesa”, minimizan-
do a percepgdo de risco inerente ao segmento
e fomentando o desenvolvimento da BID.

Ainda dentro do escopo da revisdo lite-
réria, foi evidenciado o posicionamento do
Brasil com relacdo aos players internacionais
no que fange aspectos como gastos militares
relacionados co PIB e recursos direcionados
ao P&D militar.

Com base nesses e em outros dados, como
estudos de oufros aufores, concluiuse que ndo
seria plausivel afirmar, pelo menos em curto
prazo, que o Brasil seja capaz de, por conta
prépria, alavancar a BID e proporcionar, dessa
forma, significativos saltos tecnoldgicos e possi-
veis desdobramentos para a economia nacional.

Uma vez apresentadas fais evidéncias, foi
intfroduzida como alternativa de aprimoramen-
fo e expans@o da BID, em alinhamento com
a END e com possiveis incrementos para a
economia nacional, a figura dos acordos
de compensacdo offsef, dos quais o foco se
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colocou sobre a confrapartida associada &
ToT. Apds uma breve explanagdo relafiva a tal
mecanismo, foi possivel evidenciar conceitual-
mente beneficios dessa ferramenta, além de
explicitar aspecfos merecedores de destaque
para seu pleno sucesso.

Em seguida, sempre mantendo o foco no
objetivo do estudo, foram demonstrados casos
de sucesso que relacionavam os processos
de ToT e a Embraer, exemplificando como um
acordo de offset pode alavancar a BID e ser
capaz de produzir o chamado spin-off tecno-
logico, bem como a tecnologia de uso dual,
beneficiando toda a economia.

Na sequéncia, foi evidenciado o caso
do Japdo, que utilizou a ferramenta de ToT,
mediante acordos de offset, como um dos
principais  mecanismos  de  aprimoramento
tecnolégico nacional. O adequado uso de fal
ferramenta possibilitou a aquela nagdo perce-
ber importantes spin-offs na promogdo de in-
dustrias esfratégicas civis, além de possibilitar
o enfoque em tecnologias de uso dual, o que
veio lhe proporcionar significativo crescimento
econdmico.

Por fim, analisouse relatério proferido
pelo TCU referente ao processo de Tol do
PROSUB e do projefo dos helicopteros
H-XBR. De tal andlise foi possivel verificar a
existéncia de alguns pontos carentes de apri-
moramento que devem ser estudados, desen-
volvidos, sistematizados e aprimorados com
vistas a aproveitar o méximo do potencial
oferecido pelo mecanismo em estudo. Além
disso, foi constituido um conjunto de aspectos
merecedores de desfoque na tenfativa de
garantir o sucesso pleno de tais processos
quando observada a utilizagdo de contratos
de mesma natureza.

Dessa forma, buscouse evidéncias concer-
tuais, a andlise de casos concretos no Brasil e
fora dele, além da atual gesido de dois dos
grandes confratos de offsef com processos de
ToT nas Forcas Armadas brasileiras. Com isso,

foi possivel chamar afeng@o para aspectos
importanfes para o sucesso de um processo
de ToT, além de possibilitar a visualizagdo de
beneficios ocorridos, convergindo para a rafi-
ficacdo de aspecfos conceituais anferiormente
aponfados. Assim sendo, sem a prefensdo de
extrapolar os resultados, pretendeuse trazer &
fona a necessidade do amadurecimento dos es-
tudos de 1o interessantes e complexos tfemas.

Mediante ao exposto, enfende-se que este
estudo confribuiu, primeiramente, para a reu-
nido de literatura relativa ao tema offset, ToT
e BID, servindo como ponfo de partida para
futuros estudos, tendo em vista, primordialmen-
fe, a pequena quantidade de material atinente
ao campo de estudo em andlise.

Em um segundo momento, esse estudo
pdde demonstrar como a ferramenta relacio-
nada & ToT pode, no émbito dos acordos de
offset, ajudar a alavancar a BID, promovendo
spin-offs tecnoldgicos, desenvolvendo tecno-
logias de uso dual e possibilitando grandes
saltos fecnolégicos. O estudo foi ainda capaz
de chamar ateng@o para pontos importantes
relativos & realidade de contratos offset em
andamento, relembrando a necessidade de
constante aprimoramento no tema, na busca
pelo alcance da plenitude dos processos de
ToT e no desenvolvimento da BID.

Quanto aos fatores limitadores para a
pesquisa em questdo, pode-se ressaltar a es-
cassez de literatura e trabalhos académicos
disponiveis, a inacessibilidade a dados con-
cretos sobre valores envolvidos nos AC, a fal-
ta de detalhes sobre as cldusulas de offset em
vigor nas Forcas Armadas, tendo em vista o
cardter sigiloso de tais informacdes (TAVARES
et al., 2014); além das dificuldades técnicas
de operacionalizagdo dos dados provenien-
tes do relatério do TCU.

Cabem ainda algumas sugestées para pes-
quisas futuras, como: (i) andlise das medidas
adotadas tanto no PROSUB quanto no projefo
HXBR, como resposta aos apontamentos do
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relatério TC 005.910/2011-0, verificando
como fais medidas podem auxiliar no incre-
mento da menfalidade de offset no @mbito
da defesa; (i) realizacdo de um estudo do
funcionamento  estrutural  dos  confratos  de
compensagdo, evidenciando como um bom
gerenciamento dos mesmos pode ser capaz
de frazer vantagens aos paises confrafantes;
(iii) exploracdo da relacdo do Brasil como
ofertante de offsets e como isso vem impactan-
do as relagdes comerciais de empresas como
a Embraer.

Por fim, sem esgotar as inimeras possi-
bilidades de estudo na drea, esse trabalho
espera contribuir para o aumento do inferesse
relativo o tema, buscando estimular o debate
e o esfudo do mesmo, além de poder auxiliar
a BID, as Forcas Armadas e a gestdo publica
nacional como um fodo.
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0S REFLEXOS DA MUDANCA
DE ACAO ORCAMENTARIA DOS
RECURSOS DESTINADOS A
MOVIMENTACAO DE MILITARES
NA MARINHA DO BRASIL

Resumo: 0 objefivo deste trabalho ¢ identificar quais os reflexos para a Marinha do Brasil com a criactio de Acdo Orcamentdria especifica para
movimentagdo de militares. A coleta de dados envolve duas etapas: a primeira descreve os conceitos que sdo apreendidos com a mudanca de classifi
cagio orcamentdria do referido recurso; e a etapa sequinte busca sintefizar a percepedo de militares pertencentes aos sefores estratégicos da Marinha
do Brasil sobre os pontos positivos e negativos da alteractio estudada. Como resultado, apresentam-se, principalmente, a necessidade de constante
aprimoramento do planejamento das movimentacdes, bem como de agdes a serem empreendidas nos momentos de contingenciamento de recursos.

Palavras-chave: Orcamento Piblico; Movimentacdo de Militares; Aco Orcamentdria; Marinha do Brasil.

1 INTRODUCAO

A gestdo dos recursos piblicos & um tema
de forte repercusséo no contexto brasileiro,
fendo na figura do orcamento um instrumento
de planejamento e controle dos programas e
atividades necessérias para atingir as politicas
publicas estabelecidas pelo Governo Federal.

Na viséo de lima e Castro (2000), o or-

camento é uma ferramenta relevante para o
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planejamento de qualquer entidade publica
ou privada, pois representa o fluxo previsto de
entrada e a aplicagdo de recursos em defermi-
nado periodo, ou seja, é com base nele que
os 6rgdos da Administragdo Piblica deverdo
se pautar para execufar suas afividades de
maneira a atingir sua missdo.

Nesse contexto, a Marinha do Brasil utiliza
o orgamento a ela autorizado para cumprir
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sua missGo constitucional de defesa da Pdtria,
bem como realizar diversas atribuicdes sub-
sididrias das Forcas Armadas. Essas Gltimas
sdo definidas em legislag@o especifica como
a afuagdo, por meio de agdes preventivas
e repressivas, na faixa de fronteira terrestre,
no mar e nas Aguas inferiores, contra delitos
transfronteiricos e ambientais, isoladamente ou
em coordenacdo com outros érgdos do Poder
Executivo (BRASIL, 1999).

Para que esses objetivos sejam alcanca-
dos, fazse necessaria uma presenca consfante
de pessoal em todo o ferritério nacional.
Dessa maneira, as trés Forcas, ao designarem
seus militares para servirem em outras sedes,
efetuam o pagamento da indenizagdo de
fransporte, que & um direito pecunidrio devi-
do ao militar da afiva para custear despesas
nas movimentagoes por inferesse do servico,
compreendendo bagagem e passagem da
localidade onde residir para a outra onde
fixara residéncia dentro do ferritério nacional.
Em complemento a essa indenizacao, o militar
recebe uma ajuda de custo para custeio das
despesas de locomog@o e instalacdo, excefo
as de fransporte (BRASIL, 2001a).

Adicionalmente a essa indenizacdo, os mi-
litares fazem jus co recebimento de ajuda de
custo, conforme o local para o qual seguirdo,
o posto ou graduac@o e o nimero de depen-
dentes. Para fins deste estudo, serd abordado
como despesas com movimentag@o de milito-
res o equivalente ao somatério da indeniza-
¢do de transporte com a ajuda de custo.

O tema desse estudo, entdo, visa a abordar
uma alferacdo estabelecida a partir do exerci-
cio financeiro de 2014 no Orcamento Federal
que modifica a classificag@o orcamentéria dos
recursos relativos & movimentacdo de militares
por meio da criacdo de Agdo Orcamentdria
(AQ) especifica, deixando de esftar compreen-
didas como despesas com pessoal e encargos
sociais, a fim de afender, assim, ao principio
orcamentdrio da discriminacdo dos recursos.

Por se tratar de um assunfo recente, o pro-
blema de pesquisa a ser estudado se dard
por identificar quais os reflexos que a criagdo
dessa AO especifica pode frazer para a
Marinha do Brasil tanfo no campo orcamentd-
rio quanto na manutengdo da sua capacidade
operativa para o cumprimento de sua miss@o
constitucional.

Isto posto, no decorrer do trabalho, pri-
meiramente serdo apresentadas as definicoes
necessarias para o enfendimento do assunio,
que tem natureza bem especifica e de pou-
ca abrangéncia para a sociedade como um
todo. E de interesse, também, apresentar os
valores autorizados para execu¢do nos orga-
mentos de 2011 a 2014, como forma de
abranger periodos antes e apds a criagdo da
AQ especifica, expondo comentdrios sobre as
implicagdes percebidas e vislumbradas.

Também sdo objetivos do presente estudo
identificar, na perspectiva de militares fami-
liarizados com o assunto, fatores relevantes
quanto & importancia da movimentagdo para
os militares, bem como buscar estabelecer
aspectos favoréveis e desfavoraveis da alte-
racGo da classificac@o das despesas relativas
& movimentagcdo de militares, especialmente
quanto ao planejomento, execucdo e controle
desses recursos tanto pela Marinha do Brasil
como pelo Governo Federal e sociedade.

Por fim, serd realizada uma breve con-
clusGo que buscard apresentar os maiores
beneficios e desafios vislumbrados para a
Marinha do Brasil, bem como algumas suges-
ides de pesquisas futuras para enriquecimento
do assunto, buscando aprimorar e refinar os
resultados apresentados.

2 REFERENCIAL TEORICO

Inicialmente, fazse necessdria uma breve
contextualizac@o acerca do papel a ser cum-
prido pelas Forgas Armadas no focante & am-
plitude de atuacdo dos militares e do sistema
orcamentdrio do Pafs.
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O arcabouco legal vigente que permeia a
necessidade de presenca das Forgas Armadas
em todo o territério nacional fem seu marco
inicial na Constituicdo Federal (CF) ao definir
como umas das suas destinacdes a defesa
da Patria (BRASIL, 1988). Corroborando com
essa ideia, a lei Complementar n® 97,/1999,
em seu arfigo 13, define que:

Para o cumprimento da destinacéo cons-

titucional das Forcas Armadas, cabe aos

Comandantes da Marinha, do Exército e da

Aerondutica o preparo de seus drgdos operativos

e de apoio, obedecidas as politicas estabele-

cidas pelo Ministro da Defesa.

§1° O preparo compreende, entre outras,

as atividades permanentes de planejamen-

fo, organizacéo e articulacdo, instrucGo e

adestramento, desenvolvimento de doutrina

e pesquisas especificas, inteligéncia e estru-

turagGo das Forcas Armadas, de sua logisti-

ca e mobilizacdo. (BRASIL, 1999 art. 13,

grifo nosso)

Convém destacar, também, o disposto no
Decreto n® 5.484,/2005, no qual é estabele-
cido que o planejamento da defesa nacional
deve incluir todas as regides, priorizando a
Amazénia e o Atlantico Sul (BRASIL, 2005).

Contudo, para que esse importante papel
seja cumprido e reconhecido pela sociedo-
de, hd uma grande necessidade de recursos
provenientes do orcamento da Unido. O
Orcamento Piblico é um instrumento de ini-
ciativa do Poder Executivo e ¢ aprovado pelo
Poder legislativo, que estima a receifa e fixa
a despesa para o exercicio financeiro, sendo,
fambém, um instrumento que permite acompo-
nhar, controlar e avaliar a administracdo dos
recursos publicos (ARAUJO e ARRUDA, 2004,

No Brasil, o orcamento é materializado por
uma lei ordindria, a Llei Orcamentdria Anual
(LOA), cuja vigéncia é anual e sua aprovacdo
é feita pelo Poder legislativo no exercicio ante-
rior ao de sua execucdo.
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Tem-se ainda a figura dos principios orco-
mentdrios, que s@o um conjunto de proposi-
¢oes orienfadoras que balizam os processos
e prdficas orgamentdrias de forma a conferir
estabilidade, consisténcia e, principalmente,
fransparéncia e confrole por parte do Poder
legislativo e da sociedade (SANCHES, 2004).
Em resumo, s@o premissas a serem observadas
na elaboragdo da proposta orgamentéria. Entre
esses principios, dois se destacam pela forte
correlacdo com o assunto deste trabalho: o da
discriminacéo e o da universalidade.

Giacomoni (2010) atesta que, de acordo
com o principio da discriminagdo, as recei-
fas e as despesas devem constar no orga-
mento de maneira especificada, de fal forma
que se possa saber, pormenorizadamente, a
origem dos recursos e as finalidades de sua
aplicacdo.

O  Manual  Técnico do  Orcamento
(MTO), que é elaborado pela Secretaria de
Orcamento Federal (SOF) e tem o infuito de
aprimorar confinuamente o processo orcamen-
tério federal, assim versa sobre o principio da
universalidade:

Segundo este principio, a LOA de cada ente

federado deverd confer todas as receitas e

as despesas de fodos os Poderes, drgdos,

entidades, fundos e fundagdes instituidas e

mantidas pelo poder publico. Este principio

é mencionado no caput do art. 2° da lei n®
4.320, de 1964, recepcionado e normati-
zado pelo § 5°do art. 165 da CF. (BRASIL,
2015, p. 17)

A Carta Magna de 1988, em seu art. 165,
na secdo denominada “Dos Orcamentos”,
estabelece frés instrumentos de iniciativa do
Poder Executivo, a saber: o Plano Plurianual
(PPA), a Llei de Direfrizes Orcamentdrias (LDO)
e a lei Orcamentaria Anual (LOA) (BRASIL,
1988). Dessa forma, o planejamento e a exe-
cugdo do orcamento sGo compreendidos pela

ligacdo entre essas leis.
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O PPA é um instrumento que apresenta as
principais politicas piblicas a serem execu-
tadas por um periodo de quatro anos e que
orienfa a elaboragdo dos planos e programas
de governo, assim como o proprio orgamento
anual. Segundo Albuguerque et al. (2013), o
PPA & um insfrumento legal de planejomento
de maior alcance temporal no estabelecimen-
fo das prioridades e no direcionamento das
acdes de governo.

A DO antecipa e orienta a direcdo e o
senfido dos gasfos publicos, bem como os
parémetros que devem norfear a elaboragao
do Projefo de Llei Orgamentdria para o exer-
cicio subsequente (PALUDO, 2013). Nesse
contexto, o Capitulo Il da lei supracitada, que
discorre sobre a estruturagd@o e organizagdo
dos orcamentos, traz conceitos importantes
para que seja possivel a identificacdo de
eventuais impactos para a Marinha do Brasil
na dlteragdo de A¢do Orcamentéria para
Movimentacdo de Pessoal.

Paludo (2013) menciona o contetdo
previsto no art. 165, §8°, da CF ao afes-
tar que LOA abrange apenas o exercicio
financeiro a que se refere e ndo deve conter
dispositivo estranho & previsGo da receita e
fixagdo da programagdo das despesas para
o exercicio financeiro.

A LOA se estrutura em Acoes Orcamentdrias
(AQ), que sdo identificadas por um cédigo al-
fanumérico que possui a fungdo de deferminar
os niveis de agregacdo das dreas de atuagdo
governamental &s quais se vincula referindo-se
a um Unico produto (BRASIL, 2013).

As despesas orcamentdrias podem ser defi-
nidas como aquelas que dependem de autori-
zacdo legislativa [KOHAMA, 2003). Portanto,
essas despesas compdem o orcamento, sendo
devidamente fixadas e especificadas na LOA.

Castro (2013, p.49) menciona que, “para
possibilitar o conhecimento das realizacdes
governamentais e contribuir para a produg@o
dos informagdes oficiais e gerenciais, toda

acd@o ¢ identificada por infermédio de uma
classificacdo orcamentaria”.

A lei n° 12.919/2013, DO de 2014,
em seu art. 7°, §2°, estabelece que os Grupos
de Noatureza de Despesa (GND) constituem
agregacdo de elementos de despesa de mes-
mas caracteristicas quanto ao objeto de gasto,
conforme a seguir discriminados, entre outros:

| - Pessoal e Encargos Sociais (GND 1); e

Il - Outras Despesas Correntes (GND 3).

A Portaria Interministerial n® 163/2001,
com as alteragdes das Portarias Conjuntas
STN/SOF n° 2/2009 e n® 1/2010, define
assim cada um desses grupos de despesas:

] - Pessoal e Encargos Sociais

Despesas orcamentdrias com pessoal afivo,

inativo e pensionistas, relativas a [...] milita-

res e de membros de Poder, com quaisquer
espécies remuneratdrias, tais como venci-
menios e vantagens, fixas e variaveis, [...]
conforme estabelece o caput do art. 18 da

Llei Complementar 101, de 2000.

[.]

3 - Outras Despesas Correntes

Despesas  orcamentdrias  com  aquisigdo
de material de consumo, pagamento de
didrias, contribuicées, subvencées, auxilio-
-alimentagdo, auxiliotransporte, além de
outras despesas da categoria econdémica
‘Despesas Correntes” ndo classificveis nos

demais grupos de nalureza de despesa.
(BRASIL, 2001b, anexo Il, Il - B)

O pagamento das indenizacdes das rubri-
cas de Ajuda de Custo, Transporte e Bagagem
referenfe aos militares movimentados no Pafs
era, até o exercicio financeiro de 2013,
realizado por meio da Acdo Orcamentéria
2867 — Pagamento de Pessoal Ativo Militar
das Forgas Armadas — GND 1, visto que s@o
despesas enquadradas em uma  legislag@o
que trafa da remunerag@o do pessoal militar, a
Medida Proviséria [MP) 2.215-10/2001 . Esta

MP, em seu Art. 2°, esfabelece que os militares
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f&m, entre outros, os direitos remuneratérios de
fransporfe e ajuda de cusfo (BRASIL, 2001a).

A DO para o ano de 2014 trouxe signifi-
cativa mudanca no enquadramento das des-
pesas de movimentagdo de pessoal em seu
art. /5, §3°:

Nio constituem despesas com pessoal e encar-

gos sodais as relativas ao pagamento de

assisténcia préescolar de dependentes de
servidores civis, militares e empregados
publicos, saide suplementar de servidores
civis, militares, empregados piblicos e seus
dependentes, didrias, fardamento, auxilios
alimentagéo ou refeicéo, moradia, transporte

de qualquer natureza e dgjuda de custo relativa a

despesas de locomocdo e instalacdo decorrentes de

mudanca de sede e de movimentacdo de pessoal.

(BRASIL, 2013, art. 75, §3°, grifo nosso).

Entretanto, essa mesma lei estabelece, em
seu anexo |ll, item 61, que as despesas rela-
fivas & movimentacdo de militares das Forcas
Armadas ndo serdo objefo de limitagéo de
empenho, por consfituirem obrigacdes constitu-
cionais ou legais da Unido, sendo assim uma
despesa primdria obrigatéria (BRASIL, 2013).

Neste viés, devese comentar, fambém,
sobre a figura do confingenciomento orcamen-
tério, que se apresenta como uma das inovar
¢oes introduzidas pela Lei de Responsabilidade
Fiscal (LRF), Lei Complementar n® 101,/2000,
que se constitui como um meio de refengdo
do orcamento e das liberacdes financeiras,
limitando a realizagdo da despesa e visando
compatibilizar com o fluxo de caixa [PARISI ef
al., 2011).

Os Limites para Movimentagdo e Empenho
(LIME) e os de Pagamento (LP) sGo estabeleci-
dos no Decrefo de Programagéo Financeira,
que esfabelece o cronograma mensal de de-
sembolso do Poder Executivo para o exercicio
financeiro, conforme previsto pela [RF (BRASIL,
2000). O IME é o montante disponibiliza-

do aos Orgdos para o empenho dentro da
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dotacdo orcamentdria autorizada na LOA, jé
o P é a quantia atribuida aos Orgdos para
pagamento das despesas empenhadas no
exercicio e dos Restos a Pagar.

Contudo, apesar da AO criada para
movimentacdo de militares ndo fer previsdo
legal para limitacdo de empenho, ela é uma
despesa obrigatéria sujeita & programagéo
financeira, conforme preconizado no anexo VI
do Decreto 8.197/2014.

Outros dois conceitos simples, que ndo po-
dem ser confundidos, estdo ligados & questdo
dos recursos orcamentdrios e financeiros. Os
valores atribuidos aos créditos orcamentérios
e adicionais referem-se as autorizacdes de
despesas vdlidas para utilizacdo no periodo
de vigéncia da LOA, porém, para que as des-
pesas possam ser efefivamente realizadas, é
necessdrio que os recursos financeiros estejam
disponiveis no momento devido para quitar @
obrigacao (GIACOMONI, 2010).

Em Gltima andlise, temse que a criacdo
de uma AO especifica, a AO 2120 -
Movimentagdo de Militares — fraz imporfantes
impactos, visto que a inclusGo desse fexto
pelo Ministério do  Planejamento altera a
clossificacdo das despesas decorrentes de
movimentacdo de pessoal de GND 1 para o
GND 3, grupo passivel de contingenciamento
orcamentdrio.

3 METODOLOGIA

O presente trabalho tem por objetivo ava-
liar os reflexos para a Marinha do Brasil (MB)
com a criacdo de Acdo Orcamentdria (AO)
especifica para a movimentag&o de militares.

Para tal, foi realizado uma pesquisa
bibliogréfica, segundo Gil (2008), acerca
dos definicdes e classificagdes das despesas
orcamentdrias nas legislagdes em vigor so-
bre Administracdo Financeira, no dmbito do
Governo Federal.

A avaliagdo dos resultados dessa pesqui-
sa utilizou um levantamento documental e
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quantitativo, quanfo aos meios de investiga-
¢do, por Vergara (2007), dos montantes gas-
fos com movimentag@o de pessoal de modo
a abranger periodos antes e apos a criagé@o
da AO especifica para este fim. Nesse sen-
fido, foram estudados os valores executados
entre os anos de 2011 e 2014, sendo este
Gltimo o Unico exercicio financeiro encerrado
em que a nova sistemdtica foi aplicada, tor-
nando-se, assim, uma restricdo para o estudo
pela recente alteracao.

Além de ser um fato novo, houve, também,
dificuldades em encontrar outros estudos sobre
o assunto em lide que pudessem contribuir
para este frabalho, tanto em instituicdes milita-
res, quanto civis.

Em complemento, ressalta-se que a mudan-
¢a atingiu apenas aos milifares, visto que o
pagamento da movimentagdo para os servi-
dores civis continua sendo realizado em acdo
orgcamentdria pertencente ao GND 3.

Fm complemento aos procedimentos supra-
citados, foi feita uma pesquisa de campo, se-
gundo Vergara (2007), com a realizagé@o de
entrevistas com 8 (oito) militares em funcdes im-
portantes dentro da Diretoria de Coordenagao
do Orcamento da Marinha (COM) e
da Diretoria de Gestdo Orcamentdria da
Marinha (DGOM), bem como com militares
da Pagadoria de Pessoal da Marinha (PAPEM|
responsGveis pela  operacionalizagdo  da
execucdo dos valores relativos & movimen-
tacdo de pessoal na Forga, a fim de buscar
confribuicdes sobre os reflexos percebidos e
vislumbrados com a situagdo atual da gestao
dos recursos de movimentag@o de pessoal.
Com base nas informacdes colhidas, foram
desenvolvidas as argumentagdes ao longo
deste trabalho.

De posse de toda essa andlise, o estudo
apresenta alguns reflexos da mudanca, dificul-
dades, bem como possiveis beneficios que a
criog@o da AO especifica para movimentagdo
de militares pode frazer para que a miss@o

institucional da MB possa ser cumprida dentro
do previsto nas legislagdes em vigor.

4 ANALISE DE RESULTADOS

A andlise da criacdo de uma Acdo
Orgamentdria especifica para a ufilizagdo de
recursos publicos é de suma importancia para
que estes possam fer uma gesido adequada
e eficienfe. Porfanto, é de grande relevancia
conhecer possiveis impactos dessa alteragdo.

4.1 A Importéncia da Movimentagdo
para os Militares

Um dos grandes papéis que a sociedade
espera das Forgas Armadas € que cumpram
sua missGo de defesa da Patria. Para atingir
esse proposito, fazse necessdria uma presen-
ca marcante em fodo territério nacional.

O Brasil, Pais de grande extensdo terrestre,
ainda possui fronfeiras com diversos pafses, uma
bicdiversidade e caracteristicas geogrdficas
diversas, que necessitam de conhecimento, iden-
fificagdo e adaptagdo por parte dos militares.

De maneira peculiar, a Marinha do Brasil
ainda necessita fazerse presente em fodo o
litoral brasileiro e sua area de jurisdicdo, bem
como nas regides fluviais e lacustres, a fim de
proteger todas as riquezas nelas existentes.
Para tal, seu efefivo precisa estar organizado
pelo Pais de forma a possibilitar o guame-
cimento e confrole dessas diversas dreas.
Portanto, para que a Marinha do Brasil possa
cumprir seu papel da melhor forma, ¢ muito
importante que haja forte presenca de milita-
res nas diversas regides brasileiras.

Neste viés, & importante ressaltar que,
como forma de adestramento e capacitagdo,
quanto maior o nimero de militares hdbeis e
preparados para lidar com as diversidades
existentes no ferritério nacional, mais bem
protegidas estardo a sociedade e as rique-
zas produzidas pelo Pais e extraidas dele.
Contudo, uma melhor articulagdo da logis-
tica e da mobilizacdo das Forcas Armadas
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acarreta em custos relevantes que sdo neces-
sarios para um adequado posicionamento de
seu efetivo, sendo essa uma grande afribuicéo
a ser cumprida.

Ainda no contexto de realocacdo de
pessoal, anualmente, parte do efetivo da MB
passa por cursos de especializacdo, aperfei-
coamento ou extensdo de acordo com cada
grau hierdrquico. Apds o término desses
cursos, os militares sGo designados a servir
nas diversas Organizagdes Militares (OM)
existentes no pafs. Dessa forma, eles #€m o
proposito de disseminar os conhecimentos
adquiridos durante o curso e pdr em prdtfica
técnicas e inovagdes aprendidas, sendo essa
uma forma de atualizagdo profissional dos
demais membros da MB.

Além da importéncia supracitada da
fransferéncia  dos militares  que  realizam
cursos de carreira e que confribuem para
uma ampliagdo do conhecimento tacito e
explicito nas Organizacdes Militares, fazse
necessdrio destacar outros pontos de grande
relevancia que podem ser afefados com um
possivel contingenciamento dos recursos de
movimentagdo.

A escassez de recursos dificultard  bas-
fante o preenchimento das necessidades de
Unidades localizadas em dreas onde o acesso
é remoto, em especial nas regides fronteiricas.
Dessa forma, o poder de dissuasdo das amea-
cas existenfes nesses locais fica enfraquecido,
o que fraz riscos, principalmente, cos que
vivem nessas regioes.

No que tange & administragdo de pes-
soal, anualmente hd um grande quantitativo
de desligamentos de militares da ativa, seja
a pedido, exofficio ou por transferéncia
para a reserva remunerada. Logo, uma redu-
cdo no nimero de movimentacdes dificultard
um preenchimento de maneira adequada
das vagas abertas. A falta de pessoal comu-
mente acarreta em um grande aumento da
carga administrativa das Unidades, o que

102 acanto em revista

tfambém impactard na execugcdo das tarefas
operativas que estdo ligadas & atividade fim
da Forca.

Outra caracteristica importante com rela-
¢do a uma possivel reducdo na movimentag@o
de militares é o cardter social e cultural que
ela proporciona, uma vez que essas fransfe-
réncias sdo uma caracteristica marcante da
carreira militar. Grande parte do efefivo da
Marinha do Brasil se concentra no estado do
Rio de Janeiro, portanto hé& muitos militares
naturais de outros estados que permanecem
longos periodos apartados de sua terra natal,
porém com o desejo de um dia poderem
retornar. Sendo assim, uma diminuicGo na
possibilidade de transferéncias poderd causar
uma desmotivacdo dos militares, em virtude
da reducdo da possibilidade de labutar em
outras Organizagdes Militares e agregar no-
vos conhecimentos, estando mais préximos de
suas familias.

No Brasil, devido a sua extensdo territorial,
podese observar uma razodvel variedade
de condicées ambientais, bem como culturas
diversificadas. Sobre esse enfoque, & possivel
citar que uma diminuicdo das movimentacdes
de militares possibilitaria o estabelecimento
de efetivos bem ambientados em determinada
drea geogrdfica e adaptados & cultura local,
porém com pouca experiéncia na atuagdo em
outros Teatros de Operagdo. Essa hipdtese
confribui para um fenémeno de regionaliza-
¢do do pessoal das Forcas Armadas, o que
vai de encontro ao cardter nacional dessas.

Ao concluir essa parte da andlise, péde-se
perceber que a oportunidade de transferéncias
dentro do ferritério nacional implica em pos-
sibilitar ao militar o conhecimento geogrdfico
que é fundamental na sua capacitagdo opera-
cional. A adaptagdo aos diversos ambientes
de combate como operagdes ribeirinhas,
fluviais e de patrulha naval se apresenta como
um quesito estratégico na qualificagdo dos
militares da Marinha do Brasil.



4.2 Aspectos Quantitativos
da Dotacdo Orcamentdria de
Movimentacdo de Militares

Um ponto de fundamental importéncia nes-
se assunfo € a comparagdo entre os valores
que foram autorizados na LOA para a reali-
zacdo das movimentacdes de militares antes
e depois da criogdo de agdo orcamentdrio
especifica para esfe fim.

Conforme a lei n® 12.778, de 28 de
dezembro de 2012, o valor dos soldos dos
militares sofreu um reajuste, em média, de
Q,04% em 2013 e 9,15% em 2014. Esses
acréscimos  influenciaram apenas no cdlculo
da Ajuda de Custo devida aos militares que
sdo movimentados. A indenizacdo de trans-
porfe é medida com base na multiplicagao
dos par@metros constantes nos anexos | e Il do
Decrefo 4.307, de 18 de julho de 2002.

A tabela 1 apresenta os valores tofais po-
gos entre os anos de 2011 e 2014 referentes
ds despesas com movimentacdo de milita-
res, sendo tais valores extraidos do Sistema
Infegrado  de  Planejomento e  Orgamento

(SIOP) do  Ministério  do  Planejamento,
Orcamento e Gestao.

Com o objetivo de promover uma base
homogénea de comparagdo entfre os recursos
despendidos na movimentagdo de militares
em decorréncia da alteracdo da classificacdo
orcamentdria promovida na LOA do ano de
2014, que é objefivo desse estudo, foi reali-
zada uma atualizacdo monetdria, baseada no
indice IPC-A (Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica — IBGE), de modo a ter como
referéncia valores nominais de 2014, sendo
desconsiderado o aumento nos soldos dos mi-
litares nos anos de 2013 e 2014. Essa corre-
cdo foi feita com o auxilio da Calculadora do
cidad@o, disponibilizada no sitio da internet
do Banco Central do Brasil (BCB| e é apresen-
tada na Tabela 2.

O acerfo acerca do reajuste dos soldos
supracitado se deu apenas sobre os valores
referentes ao pagamento da Ajuda de Custo,
conforme represenfado na Tabela 1, visto
que esse acréscimo ndo impacfou o montan-
fe pago por indenizagdo de fransporte. A

Tabela 1: Gastos com movimentaciio de militares na MB (em RS)

Ano | Valor Pago Total (a) | Ajuda de Custo (b) | Percentual a Reduzir (c) | Valor a Reduzir (d) = (b)x(c) | Valor Final a Corrigir (8) = (a)-(d)
2011 | 256.474.717,67 | 180.109.463,12 256.474.717,67
2012 | 281.233.379,12 | 207.979.088,43 281.233.379,12
2013 | 261.716.056,04 | 129.050.927,34 9.04% 11.666.203,83 250.049.852,21
2014 | 269.661.274,34 | 149.724.070,31 19.02% 26.477.518,17 241.183.756,17

Fonte: SIOP Sistema Infegrado de Plangjamento e Orcamento, 2015, e Pagadoria de Pessoal da Marinha, 2015.

Tabela 2: Valores corrigidos e variactio anual

Ano Valor Final Corrigido Diferenca Anual Variacdo
2011 RS 307.445.143,74

2012 RS 319.445.908,26 RS 12.000.764,52 3,90%
2013 RS 268.519.959,58 (RS 50.925.948,68) -15,94%
2014 RS 241.183.756,17 (RS 27.336.203,41) -10,18%

Fonte: Elaborado pelo autor com auxilio da Caleuladora do cidaddo — BB, 2015.
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Pagadoria de Pessoal da Marinha (PAPEM),
brgdo que execufa os valores orcamentdrios
relacionados & movimentacdo de militares,
confribuiu com a identificagdo das quantias
de ajuda de custo e indenizagdo de transporte
que sdo distinguidas pelo cédigo da rubrica
de pagamento utilizada pela MB para cada
uma das duas situacdes.

A Figura 1 ilustra o confido na Tabela 2,
mosfrando que o ano de 2013, exercicio
em que foi aprovada a alferagdo da classi-
ficacGo orcamentéria dos recursos referentes
& mudanga de sede de militares, apresentou
forte queda no montante pago em relacdo ao
ano anterior. Esse cendrio foi reforcado no
ano de 2014, i@ na nova sistemdtica. Essa
diminuicdo confribui para uma adaptagéo
da politica de alocagdo de pessoal, pois,
para que o quantitativo do efetivo transferido
ndo sofra grande reducdo, fazse necessaria
uma melhor distribuicdo entre as diversas
localidades existentes, sem que os destinos
mais afastados sejam prejudicados, uma vez
que geram maior dispéndio de recursos com
movimentacdo.

E importante ressaltar também que, apesar
do soldo dos militares fer sofrido alguns
pequenos reajustes a partir de 2010, de
forma a diminuir as perdas acumuladas de
7 anos sem aumenfo, os par@metros de re-
feréncia para o cdleulo da indenizagdo de
fransporfe de bagagem e veiculos ndo foram
alterados desde julho,/2002, data em que foi
publicado o Decreto 4.307, que regulomenta
aMP 2.215-10/2001 - Lei de Remuneracao
dos Militares.

Tomando por base o perfiodo compreen-
dido entre julho/2002 e dezembro/2014
e utilizando a Caleuladora do cidad@o do
BCB, o indice de inflacdo acumulada IPC-A,
calculodo pelo IBGE, chega a 117,57%,
ou seja, hd uma grande defosagem do
valor estabelecido em Decrefo, o que gera
franstornos ao militar por ocasido de sua
fransferéncia de sede para servir em outra
Organizag@o Militar.  Porfanfo, os valores
hoje autorizados na LOA deveriam ser razoa-
velmente maiores para que os gastos relativos
& mudanga ndo fossem mais um problema
a ser confornado, além de todos os outros

Figura 1: Despesas realizadas com movimentacéo de militares na MB corrigidas
pelo IPCA para o ano de 2014.

Movimentacao de militares na Marinha do Brasil
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Fonte: Flaboragdio do autor.
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relacionados & mudanca de residéncia do
militar e seus dependentes.

Uma consequéncia relevante da altera-
cdo da classificacdo dos recursos relativos &
movimentagdo de militares & que, apesar da
indenizacdo com movimentacdo ser um direi-
fo remuneratério previsto legalmente e uma
despesa obrigatéria da Unido, ela é de co-
réfer eventual, ou seja, deve ser paga apenas
quando hd a necessidade de transferéncia de
sede do militar. Dessa forma, constardo como
valores executados na GND 1, pertencentes
& folha de pagamento da Marinha do Brasil,
apenas pagamentos de natureza continug,
isto &, pagos mensalmente nos bilhetes de
pagamento dos militares.

Esse isolamento da dotacdo orcamentd-
ria para movimentagdo de militares propor-
cionard & Secretaria do Orcamento Federal
(SOF) um maior conhecimento acerca da
utilizac@o desses recursos, desde a real ne-
cessidade de seu monfante até os periodos
de maior uso durante o exercicio financeiro.
Essas informacdes sd@o essenciais para que
a SOF amplie sua capacidade de argumen-
fagdo na negociagdo dos valores para os
orgamentos posteriores.

Como frufo dessa nova sequéncia histérica
que se dard por ocasido da criag@o da Agéo
Orgcamentéria 2120, ressaltase a importan-
cia do planejomento, execucdo e controle
desses recursos. Um planejamento bem reali-
zado possibilitard valores confiaveis a serem
executados duranfe o exercicio financeiro,
confribuindo, assim, para um controle adequa-
do. H& uma certa complexidade em relagdo
a esse fipo de despesa devido &s indmeras
varidveis envolvidas no seu cédmputo, como:
posto ou graduacdo e nimero de dependen-
tes dos militares movimentados, além das
localidades de destino. Esse fafo acarreta em
uma deficiente previsdo do gasto com movi-
mentagdo, que se dd, basicamente, mediante
série histérica, o que ndo é salufar.

Em uma situag@o em que os recursos sub-
sidiados e aprovados estejom além do que
for preciso para realizar as movimentagdes
anuais previstas, a Marinha do Brasil deve-
r4 ter extrema atencdo na utilizacdo desse
montante, uma vez que o cancelamento de
dotagdo orcamentdria por falta da necessi-
dade de aplicagao de recursos traduz-se em
uma imagem ruim para a Forca e pode de-
notar um planejamento mal realizado com o
decorrer dos anos, havendo a possibilidade
de reducdo de montantes autorizados nos
anos posteriores.

Outra possivel consequéncia de uma even-
tual sobrevalorizacdo da dotacdo de recursos
é o aumento na quantidade de movimentagdes
para um nivel superior as reais necessidades
da MB, o que pode deferiorar a qualidade
dos resultados da realocacdo de pessoal.

Na ocorréncia de um cendrio de escas-
sez de recursos orcamentdrios devido a, por
exemplo, subsidios mal elaborados, a MB
fambém encontrard sérias dificuldades para
atender sua demanda. Nesse sentido, uma
solicitacdo de créditos adicionais suplemen-
fares farse-d necessdria para incrementar @
dotagdo autorizada. Esse processo causa um
desgaste para a Forca, tendo em vista a ex-
posicdo a que ela fica sujeita, demonstrando
uma ineficiéncia de planejamento na solicita-
¢do de recursos e a espera pela aprovagdo
desses créditos, o que impacta na realizagéo
das movimentagdes previstas.

Tem-se em Ultima andlise que a separacdo
dos recursos para a realizagdo de movimen-
tacdes de militares da folha de pagamento
gera, principalmente, beneficios para  os
4rgdos orcamentdrios do Governo Federal, o
que, consequentemente, fraz grandes desafios
para a Marinha do Brasil. Porém, um fafor
que ndo deve ser esquecido e precisa enfrar
na pauta de discussdes enfre os Ministérios
do Defesa e do Planejomento, Orgamento e
Cest@o € a atualizagdo dos parémetros para
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o céleulo da indenizacdo de transporte que
ndo sdo reajustados desde sua definicdo, em
julho de 2002.

Esses valores s@o de extrema importéncia
para que os militares possam realizar, com
seus dependentes, sua mudanca de sede
de forma adequada e sem impactar no seu
orcamento familiar. Podendo, assim, contribuir
para reduzir os impactos sociais e particulares
gue a movimentagdo acarreta.

4.3 O Contingenciamento de Recursos e
seus Reflexos

A alteragdo da classificag@o das despesas
de ajuda de custo e indenizacdo de transporte
para o GND 3 apresenta novas dificuldades e
incerfezas para o planejamento realizado pela
Marinha do Brasil no aspecto orgamentdrio,
tfendo em vista as movimentacoes dos militares.

Um grande desafio o ser enfrentado é a
possibilidade de contingenciamento dos recur-
sos por parfe do Governo Federal, o que pode
vir a acarretar em um afraso na designacdo
dos militares ou a diminuicdo das movimenta-
¢oes, de forma prejudicial ao cumprimento da
missdo da MB.

Durante a elaboragdo da proposta or-
camentdria, a MB subsidia os valores ne-
cessarios referenfes as movimentagdes de
militares planejadas para o ano subsequen-
te. Essa proposta pode sofrer cortes até o
momento da aprovacdo do orgamento pelo
Congresso Nacional.

Com a LOA sancionada, é possivel
ter a real dimensdo da possibilidade de
execugdo das movimentagdes planejadas
durante o ano. Porém, mesmo com os cré-
ditos disponiveis, o recurso financeiro &
liberado de acordo com o estabelecido no
Decreto de Programacgdo Financeira para o
Poder Executivo, j@ que este Decreto esta-
belece no seu anexo VI que a AO 2120 -
Movimentacdo de Militares — é uma despesa
obrigatéria sujeita & programagdo financeira.
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A liberacdo de recursos financeiros se da
de forma parcelada, basicomente, mediante
a programacdo de arrecadagdo de receitas
pela Unido, como forma de responsabilidade
na gestdo fiscal. Em um cendrio de recessdo
econdmica, naturalmente ocorrerd um enfro-
quecimento do mercado, o que contribuird
para um menor recolhimento de tributos
para o Governo Federal. A diminuicdo des-
ses recursos apresenfa reflexos em todos
os sefores da Administracdo Publica, pois
diminui a disponibilidode de dinheiro para
que o Governo quite suas obrigacdes e faga
investimentos.

O limite de Pagamento (LP) & definido
conforme cronograma de desembolso esfabe-
lecido no Decreto de Programagé@o Financeira
do Governo e pode ser atualizado bimestral-
mente no Relatério de Avaliacdo de Receitas
e Despesas Primdrias que é produzido pela
Secretaria de Orcamento Federal. O limite
perfencente ao Ministério da Defesa ainda é
reparfido entre as necessidades deste e das
frés Forcas Armadas.

Com o limite disponivel para a Marinha
do Brasil, a Diretoria de Financas da Marinha
é a responsavel por fazer o subrepasse dos
recursos financeiros para as Organizagdes
Militares quitarem suas variadas obrigagdes.
Fazem parte dessa gama de despesas des-
de o pagamento do atendimento hospitalar
para os militares e seus dependentes em
regides mais afastadas até o pagamento de
fornecedores de materiais e servicos comuns,
incluindo nesse escopo as despesas com movi-
mentacdes de militares.

Assim, ainda que os recursos de movimen-
tacdo de militares sejom classificados como
despesas orcamentdrias obrigatérias e ndo
possuam previsdo legal para a limitagéo de
empenho, concorrem ao mesmo Llimite de
Pagamento disponivel para a MB. Por esse
motivo, ao realizar o pagamento das despe-
sas com movimentacdo, necessérias ao militar
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no momento de sua transferéncia, outras des-
pesas poderdo ser preteridas para tal, ocasio-
nando franstornos administrativos para a Forga
e para as demais parfes inferessadas.

Portanto, em um cendrio econémico desfa-
vorével e de baixa disponibilidade de capital
nas contas do Governo, a Marinha do Brasil
ferd que exercer um grande e constante es-
forco com o intuito de atender as demandas
sociais, econdmicas e administrativas, suas
e da sociedade, com os poucos recursos
disponiveis de maneira a n&o prejudicar sua
finalidade operacional.

Para que sejom minimizados os efeitos da
restricGo de recursos tanfo orcamentdrios quan-
to financeiros, a Marinha do Brasil deverd efe-
fuar um planejaomento de suas agdes a serem
empreendidas nesse cendrio. Um dos assuntos
a serem abordados seria a sua politica de
realocacdo dos efetivos. Nesse interim, faz-se
necessaria uma reavaliacdo das necessidades
de movimentacdo de seu pessoal, por exem-
plo, por ocasido da matricula e do término
dos cursos de carreira realizados anualmente.

Um planejamento bem executado desses
fluxos mais constantes & fundamental, pois pos-
sibilitard aos setores orcamentdrio e financeiro
da MB efefuarem suas programagdes quanto
ao uso dos recursos disponibilizados pelo
Governo Federal.

Em resumo, apesar de a AO 2120 -
Movimentagdo de Militares — ser uma despesa
primdria obrigatéria para a Unido, o fato de
ela concorrer ao mesmo Limite de Pagamento
dos demais despesas correntes, por fer sido
classificada como GND 3, afetard o planeja-
menfo e a execucdo desses recursos na MB.
Destarte, faz-se mister uma infegracéo entre os
sefores de pessoal e orcamentério de maneira
a atudlizar a politica de movimentagdes, para
que esfa se adapfte & nova sistemdtica da
gestdo desses recursos de forma a confribuir
para que a Forca Naval cumpra suas missdes
constitucionais.

4.4 Impactos para a Sociedade

A sociedade também poderd perceber os
frutos dessa criacdo de Acdo Orcamentdria
especifica para movimentacdo de militares. E
isso se dd, inicialmente, pela observacdo de
um principio orgamentdrio muito importante
nesse processo: o principio da especificacdo
ou discriminacdo.

Essa premissa contribui para que as despe-
sas sejam detalhadas até um nivel em que os
componentes da sociedade em geral fenham
a possibilidade de saber e entender de forma
clara a origem dos recursos e sua aplicagdo.

Com o advento da lei de Responsabilidade
Fiscal e suas inovagdes, houve uma grande
preocupagdo em impor aos governantes uma
mentalidade de responsabilizagdo com @
execucdo e confrole do orgamento aprovado,
bem como de incremento da transparéncia da
gestdo de recursos piblicos, com uma padro-
nizagdo das confas e aumento do acesso por
parte da populagdo, principalmente por meio
elefrénico.

Igualmente, percebese que had uma cres-
cente preocupacdo em se estabelecer novas
formas de monitorar as agdes do agente
publico. Os cidadaos, como grandes respon-
saveis pelo controle social, exercem um papel
importantissimo de apoio na fiscalizagdo do
cumprimento das deferminagdes impostas pe-
los instrumentos legais por parte dos represen-
tantes escolhidos por eles.

E de amplo consenso que o aperfeicoa-
mento das funcionalidades oferecidas pelo
setor publico, como o portal da transparéncio,
confribui para um melhor resultado do moni-
foramenfo e controle da geréncia feita pelos
agentes do Governo acerca dos recursos
orcamentdrios. Esse é um dos fatos relevantes
que levam as organizacdes cada vez mais se
aprimorarem na realizagdo de um planeja-
menfo consistenfe e confidvel.

Essa cultura corrobora com a ideia de que
a Marinha do Brasil, bem como as demais
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Forcas, tem um grande desafio a ser enfren-
fado no que tange o planejamento da reali-
zacdo das transferéncias de seu efetivo. Esse
destaque causado pela criag@o de uma AO
especifica para as movimentagdes tende a ser
percebido pelos diversos estratos da socieda-
de, tendo, assim, um importante acompanha-
menfo da gestdo desses recursos como forma
de controle social.

A mudanca de classificacdo orcamentdria
se apresenta como uma oportunidade para
que seja aprimorada a qualidade da gest@o
das transferéncias dos militares. As areas sefo-
riais de pessoal necessitarGo desenvolver ativi-
dades em conjunto com as dreas de orgamen-
to para que fodos enfendam cada dificuldade
enfrentada e possam tragar um caminho em
busca de um ganho de eficiéncia nas politicas
de movimentacdo.

Assim sendo, os diversos anseios da so-
ciedade, que passom desde a qualidade e
eficiéncia no gasto piblico até o cumprimen-
fo da miss@o constitucional da Marinha do
Brasil, poderdo ser alcancados e contribuirdo
para o apoio dos cidaddos em elevar o nome
da Instituicdo e contribuir para o crescimento
das Forcas Armadas e do pais como um todo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O obijetivo principal do presente estudo foi
responder o problema de pesquisa proposto
que era identificar quais os reflexos que a
criogéo da AO 2120, especifica para mo-
vimentacdo de militares, pode trazer para a
Marinha do Brasil, fanto no campo orcamentd-
rio quanto na manutencdo de sua capacidade
operativa para o cumprimento de sua miss@o
constitucional.

Primeiramente, foram abordadas as ca-
racferisticas  importantes  da  movimentacdo
para os militares, o que demonstra suas con-
fribuicdes tanto no campo estratégico nacional
como no ambito cultural e social. As transfe-
réncias de sede se configuram como elemento
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fundamental para que os militares ampliem
sua capacifagdo relativa ao conhecimento e
defesa do ferritério nacional.

Outro aspecto que foi analisado passa pe-
los dados quantitativos acerca das dotagdes
orcamentdrias destinadas ao pagamento das
movimentacdes de militares da Marinha do
Brasil. Foi possivel perceber que os anos de
2013 e 2014 apresentaram considerével
reducdo do montante pago desses recursos.
Adicionalmente, a criacdo da AO 2120
fambém trard como consequéncia um grande
incremento quanto ao conhecimento das parti-
cularidades do uso desses recursos por parte
da SOF. Sendo assim, esse Orgdo terd maio-
res e melhores subsidios na negociacdo pela
liberacdo desses recursos.

Ainda nesse viés, a Marinha do Brasil
precisard aprimorar seu planejomento quanto
ds movimentacdes de militares, a fim de in-
crementar a qualidade dos subsidios para a
solicitac@io dos recursos orcamentdrios. Isso se
dd porque a falta ou excesso desses, além de
reduzir a qualidode das designacdes e preju-
dicar o cumprimento de sua miss@o, contribui
para uma imagem ruim quanfo & gestdo dos
recursos pUblicos.

E de grande importancia ressaliar que os
parémetros utilizados como base para calcu-
lar o valor da indenizacdo de transporte ndo
sofrem alteracdo desde a sua definicdo, em
2002. Portanto, um debate sobre a atua-
lizacdo desses valores se faz necessdrio,
para que ndo ocorram maiores prejuizos aos
militares e seus dependentes por ocasido de
sua mudanga de sede para contribuir com a
defesa da Patria.

O confingenciamento também foi outra
sitvagdo abordada no texto, pois a redu-
¢do dos valores previamente autorizados
para realizar a movimentagdo de militares
poderd acarrefar em uma perda esfratégica
grande para o pais. Vislumbra-se, também,
grande dificuldade para a execucdo dessas
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despesas nos momentos de crise econémica,
em que a arrecadagdo federal & menor e,
consequenfemente, diminuirGo os recursos
financeiros disponiveis. Para combater esse
cendrio, a Marinha do Brasil deverd efetuar
um planejamento com agdes que visem su-
perar o desafio de pagar o méximo de suas
obrigagdes com os poucos recursos disponf-
veis, buscando atender as suas demandas da
melhor forma possivel.

A sociedade também teve parte no presen-
fe frabalho, uma vez que foram levantados
possiveis reflexos da criagéo da AO 2120
para a populagdo como um todo. Nesse in-
terim, foi verificada, como maior contribuicdo,
a possibilidade de um maior controle social
sobre os recursos de movimentacdo de mili-
fares, o que aumenta a responsabilidade na
gestdo desfes recursos por parte da Marinha
do Brasil, demonstrando uma  preocupagdo
da Forca Naval com a eficiéncia do gasto
publico, e contribuindo, assim, para o incre-
mento do respeito e da boa imagem junto cos
cidaddos brasileiros.

Dessa forma, o presente estudo buscou
contribuir com o entendimento sobre os impac-
tos de uma mudanca orgamentdria pontual de
menor vulto para populacdo como um todo,
porém de grande importancia para Orgdos
da Administrac@o Piblica do pafs, como as
Forcas Armadas.

Como sugestdes de pesquisas futuras,
recomendase um estudo defalhado sobre a
necessidade de atualizacdo dos valores de
referéncia para o cdleulo da indenizagéo de
fransporte dos militares. Propde-se, também,
uma avaliagdo pormenorizada das ferramen-
fas a serem ufilizadas como forma de apoio
ao planejamento para os momentos de crise
econdmica, principalmente na falta de recur
sos financeiros para a Unido. Por fim, é de
bom alvitre um trabalho que aborde possiveis
melhorias para a previsdo das despesas da
AO 2120 dos préximos exercicios.
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0 USO DE HEDGE CAMBIAL:
UMA FERRAMENTA DE
PROTECAO A PROGRAMACAOQ
FINANCEIRA DESTINADA AS
OBTENCOES NO EXTERIOR DA
MARINHA DO BRASIL

Resumo: 0 presente trabalho visa a analisar como a estratégia de hedge cambial, via mercado de derivativos, pode proteger os recursos financei-
ros da Marinha do Brasil (MB) destinados @ obtenciio no exterior contra a volatilidade do cémbio. Conclui-se que a referida estratégia, uilizando-o
racionalmente e se estimando os riscos inerentes, & de fato um potencial imunizador cambial para as obtencdes no exterior da MB. Portanto, ao
proteger parcela significativa de sua Programagdo Financeira contra oscilacoes cambiais, tal estratégia de protegdo reduz a volatilidade do fluxo
de caixa futuro da MB, bem como aprimora sua capacidade de planejamento financeiro.

Palavras-chave: Hedge Cambial; Mercado de Derivativos; Risco Cambial; Programacdo Financeira; Marinha do Brasil.

1 INTRODUCAO forma recorrente, a ferramenta de hedge

para protegerem seus fluxos de caixa con-
fra a volatilidade cambial. As operacdes
a fermo de moeda na posicdo comprada

Os cendrios de incerteza decorrentes
das flutuacdes de mercado tém levado as
organizagdes que possuem operagdes com

o mercado externo a demandarem, de [protegéo confra a alia da moeda) em
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2014 apresentaram um aumento de 38%
em relacdo a 2013

Nesse confexio, o presente estudo demonstra-
-se relevante ao avaliar os potenciais beneficios
da utilizag&o da ferramenta de protegdo cambial
pela Marinha do Brasil (MB), de forma a reduzir
os riscos de dlferagdes do valor esperado da
execucdo de seus confratos em moedas estran-
geiras provocadas pela oscilog@o do cdmbio
no intervalo de tempo enfre a elaboragdo, em
Reais, de seu orcamento e a realizacdo de suas
afividades de Programagdo Financeira.

A utilizagéo da ferramenta de hedge
cambial poderd contribuir para a redugé@o da
volatilidade do fluxo de recursos financeiros
destinados as operagcdes com cambio realizo-
dos pela MB, cuja média entre 2008 e 2014
foi cerca de R$ 1.133,07 milhdesi. Desse
modo, a MB poderd ter maior capacidade
de planejamento financeiro para atender, de
forma mais eficiente, as demandas por fran-
sacdes externas das Organizacdes Militares
Solicitantes da Marinha e dos projetos de
grande complexidade como o Programa de
Desenvolvimento de Submarinos ([PROSUB) e o
Programa Nuclear da Marinha (PNM).

De acordo com Alves (2008), cujo tro-
balho propde a utilizagdo de derivativos
cambiais na Administracdo Publica, anali-
sando o caso da MB, o abastecimento das
Organizagdes Militares no Exterior e os
pagamentos de gastos com divida externa,
oriunda de aquisicdes de equipamentos,
meios flutuantes, aeronavais e de fuzileiros
navais, podem ser prejudicados em decor-
réncia da volatilidade cambial.

Assim sendo, o presente trabalho tem como
objetivo principal analisar como a utilizagdo
da estratégia de hedge, por meio dos pro-
dutos financeiros disponiveis no mercado de
derivativos, pode contribuir para a protegéo da
Programacdo Financeira da MB destinada aos
pagamentos de compromissos em moedas es-
frangeiras, face ao risco de variagdo cambial.

Serd analisado o potencial beneficio da estra-
tégia imunizadora, no contexto dos principais
fipos de contratos de derivativos, para o fluxo
de caixa futuro da MB, de modo a aprimorar
suas obfengdes no exterior.

Para tanto, primeiramente, a se¢do 2 abor-
dard os procedimentos mefodolégicos que
fundamentam a presente pesquisa.

Em seguida, a secdo 3 apresentard funda-
mentos tedricos, a fim de demonstrar a que
fipo de risco cambial a MB estd exposta, o
conceito de hedge cambial e as principais
modalidades de contratos  disponiveis  no
mercado de derivativos como estratégia de
protecdo cambial.

A secdo 4 aplicard a operagdo de hed-
ge via mercado de derivativos ao édmbito da
MB, a fim de analisar a viabilidade legal e
operacional de sua implantacdo nessa insti-
tuicdo Militar, de demonstrar como parcela
significativa do fluxo financeiro da MB esté
sujeifa ao risco cambial, de analisar as co-
racteristicas dos contratos do mercado de
derivativos no contexto da MB e de identificar
guais os impactos positivos e os riscos para a
Programagdo Financeira da MB ao se utilizar
a estratégia de hedge cambial.

Por Ultimo, a secdo 5 consiste nas conside-
racdes finais afinentes ao contetdo abordado
nas secdes anferiores, cujas informagdes
subsidiom a conclusdo referente ao objefivo
principal deste frabalho.

2 METODOLOGIA

O presente frabalho serd  desenvolvido
por meio de uma pesquisa exploratéria,
analisando a esfratégia de hedge cambial
por meio dos contrafos derivativos na MB, e
identificando suas limitacdes e caracteristicas
que possibilitem a utilizacdo de fal ferramenta
de protecdo, de forma a confribuir para uma
construgdo de pensamento sobre o assunto de
maneira aplicada a essa Organizagdo Militar.
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Dessa forma, em consondncia com Gil
(2000), esta pesquisa visard ao desenvolvi-
mento de concepgdo € a uma familiarizacdo
com o problema levantado. Para isso, foi
realizada pesquisa bibliografica por meio de
livios e artigos cienfificos, bem como pesquisa
documental por meio de relatérios, planilhas
financeiras, portarias, regulamentos e normas.

3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Risco de Variacdo Cambial

Em decorréncia da globalizagdo dos mer-
cados, faz-se necessario possuir um parémetro
que relafiviza as fransagdes infernacionais en-
fre as diversas economias. Para tanto, a taxa
de cadmbio expressa o preco relafivo entre as
diversas moedas das respectivas economias
que realizam fransagdes comerciais entre si
(LOPES e VASCONCELLOS, 2000). Sendo
assim, € possivel comparar a evolugdo de
valorizacGo de uma moeda em relacdo & ou-
fra, de forma a obter as melhores estratégias
comerciais possiveis até o ponto em que as
condigdes cambiais sejam favordveis, tudo o
mais constante.

O tipo de regime cambial aplicado em uma
economia ¢ relevante para a determinagdo do
comportamento do cédmbio. Em um regime de
cambio fixo, o Banco Central define a taxa de
cdmbio e a mantém fixa afravés de compras e
vendas de divisas. Dessa forma, o comporto-
mento do cdmbio esfd restrito & meta cambial
do Banco Central, bem como & sua capacide-
de de transacionar as divisas & faxa estipulada.

No regime de bandas cambiais, fixa-se
uma taxa de cémbio central e um intervalo
com limites de aceitag@o para baixo e para
cima. A autoridade monefdria infervém no
mercado apenas para manfer a faxa de cam-
bio denfro do infervalo de tolerancia estabe-
lecido. J& no regime de cambio de taxas flu-
fuanfes, a foxa de cdmbio se ajusta de forma
a equilibrar o mercado de divisas. Com isso,
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apesar de maior autonomia da politica mone-
taria do Banco Central, tal regime apresenta
como caracteristica uma maior volatilidade de
sua taxa, podendo desestabilizar as balancas
comerciais, bem como as decisdes de inves-
timento, dada a incerteza da oscilacdo do
cambio (LOPES e VASCONCELLOS, 2000).

No Brasil, o regime de cémbio flutuante
vem sendo adotado desde 1999, apds as
politicas de cambio administrado, predomi-
nanfemente, na década de 1990. Segundo
Merlotto, Pimenta Junior e Rosifini Junior
(2008), houve um aumento expressivo da
volatilidade da taxa cambial desde a flexibili-
zagdo do regime cambial. Cabe ressaltar que
as crises infernacionais do final da década de
90 e inicio da década de 2000 afefaram as
contas da economia brasileira, impactando o
fluxo de capitais financeiros e gerando resulto-
dos adversos para a balanga de pagamentos
e para a foxa de cambioiii. Notase, com
isso, que o mercado cambial em um regime
flexivel tem maior pofencial para condicionar
significativas oscilagdes da taxa de cémbio
em distinfos periodos de tempo, face aos di-
versos cendrios econdmicos.

Conforme Allayannis e Ofek (2001), as
oscilacdes cambiais afetam os fluxos de cai-
xa futuro e, portanto, modificam o valor das
empresas ndo s6 ao modificarem os valores
da moeda doméstica relativos as receitas
e aos custos externos mas também ao alte-
rarem as condicdes de competicdo. Dessa
forma, ¢ relevante o acompanhamento das
movimentagdes da taxa de cambio por par-
te das empresas que realizam contratos em
moeda estrangeira, a fim de aperfeicoarem
suas fomadas de decisGo quanto aos seus
respectivos negoécios. Para esse acompanha-
menfo, os gestores necessitam enfender o ris-
co cambial a que seu negdcio estd sujeito.

De acordo com levi (2005), o risco de
variacdo cambial é a sensibilidade de mu-
dancas no valor em moeda doméstica real de
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afivos ou passivos a alteragdes nas faxas de
cambio. Assim, quanto maior for a variag@o
do valor da moeda doméstica, dada uma
variacdo no valor da taxa cambial, maior é o
risco de variacdo cambial.

A forma como o risco de variacdo cam-
bial aofeta os agentes econdmicos depende
da posicdo ou fipo de transacdo comercial
que o mesmo realiza. Um importador estd
exposfo ao risco cambial ao firmar contrafo
em moeda estrangeira, de modo que a
ocorréncia de uma desvalorizacdo cambial
pode elevar seus custos de aquisic@o. Ja um
exportador expde-se ao risco cambial o fir
mar confratos que gerem receitas em moeda
estrangeira, de forma que uma valorizag@o
cambial durante o contrato pode reduzir seus
ganhos financeiros com a fransagdo comer-
cial. Portanto, a oscilagdo cambial pode afe-
far a lucratividade, o fluxo de caixa liquido e
o valor das firmas. Sendo assim, as empresas
podem estar sujeitas a rés fipos bdasicos de
risco cambial: risco de fransacdo, risco ope-
racional e o risco contdbil.

O risco cambial de transacdo ocorre
quando as organizagdes realizam opero-
¢des em que sdo obrigadas a pagarem ou
receberem um montante especifico de moeda
estrangeira em uma data especifica no futuro,
estando sujeitas s incertezas quanto as mo-
vimentacdes da taxa de cadmbio. Tal cendrio
aplicase ao caso de um importador se expor
a operagdes cuja liquidag@o ocorrerd em
moeda estrangeira apds uma variagdo cam-
bial ndo prevista no momento da confratagdo
(FREIRE JUNIOR, 2002).

O risco cambial operacional, também
conhecido como risco cambial econdmico,
referese aos efeitos sobre o valor presente
de uma firma, decorrentes de impactos so-
fridos sobre o fluxo de caixa por oscilacdes
cambiais ao longo do tempo (FREIRE JUNICR,
2002). Caso as importagdes de uma firma em
dado periodo de tempo tornem-se mais caras

em decorréncia das oscilacdes de cambio, as
receitas, os custos e a rentabilidade da empre-
sa serd@o prejudicados, de modo que a firma
corre o risco de perder valor de mercado.

Ainda de acordo com Freire Junior (2002),
o risco cambial contdbil ou de conversao apli-
case aquelas firmas que necessitam converter
seus demonstrativos financeiros em moeda
estrangeira. Normalmente, tfal conversdo é
exigida para as empresas filiadas a matrizes
no exterior. O risco se encontra no fato de,
por ocasi@o da conversdo, haver desvaloriza-
¢do cambial, prejudicando os resultados dos
demonstrativos financeiros.

Fm suma, as firmas que realizam fransa-
coes com moedas esfrangeiras necessitam
possuir estratégias para mitigar os efeitos
provocados por oscilagdes cambiais, haja
vista as incertezas sobre a evolucdo do valor
da moeda esfrangeira no futuro. Assim, tendo
em conta os riscos que o comporfamento futu-
ro da taxa de cambio pode acarretar para o
fluxo de caixa das firmas, fazse relevante co-
nhecer os mecanismos de protecdo existentes
para a minimizagdo dos riscos cambiais, de
modo a viabilizar a conducdo das atividades
principais das firmas.

3.2 Conceito de Hedge Cambial

Com o desenvolvimento dos mercados
infernacionais, os agentes econémicos que
realizam transagdes com moeda estrangeira
desenvolveram estratégias de profecdo de
seus afivos confra a alta volatilidode da taxa
de cambio. Apesar de as oportunidades de
negdcios esfrangeiros apresentarem-se como
caminhos de ampliag@o da rentabilidade para
as firmas, a oscilagdo cambial representa um
risco ao fluxo de caixa futuro e, consequente-
mente, ao valor das empresas.

Sendo assim, os gestores devem decidir
quais estratégias tomarem para que as fransa-
¢oes comerciais das empresas a que estdo vin-
culados tenham seus rendimentos financeiros
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protegidos das oscilagdes dos valores de seus
afivos. Para fanfo, como mecanismo de pro-
fecdo aos riscos de perdas financeiras asso-
ciadas &s oscilagdes de preco de um ou mais
afivo, tem-se o conceito de hedge.

A operacdo de hedge funciona como um
seguro confra a variag@o de prego de um
ativo. De acordo com Barreto (2011), hedge
é um conjunto de esfratégias para minimizar
riscos, podendo assumir diversas formas,
seja pela ufilizagdo de instrumentos financei-
ros, seja por operacdes ligadas & atividade
operacional de uma empresa. No que tange
a possibilidade de uma empresa utilizar sua
propria estrutura operacional como estratégia
de hedge, o rearranjo logistico de sua produ-
¢do, para além das fronfeiras nacionais, pode
minimizar os custos com a variagdo cambial
em decorréncia de uma unidade de produgdo
instalada em um pais de mesma origem para
a qual a fransagdo comercial serd destinada.

Referente & utilizacdo de instrumentos
financeiros, de acordo com Hull (2009), hed-
ge tem como principal objetivo usar os mer-
cados futuros para reduzir um risco particular
que se possa enfrentar, estando relacionado
as flutuagdes no preco do petrdleo, taxa de
cambio, ou alguma outra variavel.

Assim, a operacdo de hedge visa & imu-
nizag@o de riscos para as organizagdes Ao
minimizar sua exposicdo As oscilacées dos ati-
vos que fazem parfe de seu negdcio principal.
Para tanto, a estratégia de protecdo consiste
em fomar uma posi¢do confraria a posicdo a
vista do afivo que se queira imunizar de pos-
siveis oscilacdes. Um hedge perfeito é aquele
que elimina totalmente o risco. Porém, sendo
rara a operacdo de um hedge perfeito, os
estudos sobre ele, usando contratos derivati-
vos, sdo desenvolvidos de forma a obter uma
operagdo de profecdo de ativo mais perfeita
possivel (HULL, 2009).

Em uma economia de mercado perfeito,
ndo seria racional operar hedge por meio de
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mercado de derivativos, haja vista que nesse
contexto as informacdes sGo simétricas, os
precos se autoajustam no longo prazo e os
agentes sdo eficientes, de modo que ndo hé
o desenvolvimento da prdtica de arbitragemiv
em fal mercado, ou seja, ndo seria possivel a
obtencdo de ganhos.

Porém, como os mercados, na realidade,
sdo imperfeitos, a formacdo de precos ¢ afefa-
da de forma a gerar picos e fundos significati-
vos nas movimentacdes dos pregos dos ativos,
a exemplo do valor da taxa de cédmbio. Dessa
forma, as teorias de ofimizacdo de hedge
demonstram que as imperfeicdes de mercado
criam incentivos para as firmas utilizarem ins-
frumentos de derivativos (GECZY, MINTON e
SCHRAND, 1997).

A decis@o quanto ao uso de hedge pelas
empresas esfd ligada ao grau de risco de seus
negécios. Sendo assim, além da imperfeicdo
dos mercados, o grau de exposicdo cam-
bial e os custos de gerenciamento do risco
cambial sdo fatores que incentivam o uso de
derivativos cambiais (GECZY, MINTON e
SCHRAND, 1997). Quanto maior for a vo-
riacdo do fluxo de caixa decorrente de uma
variacdo cambial, maiores serdo os beneficios
potenciais do uso de derivativos cambiais.

Por outro lado, caso os custos de gerencia-
mento do risco cambial sejam muito elevados,
as firmas ndo serdo incentivadas a usar os de-
rivativos cambiais. Portanto, as firmas devem
avaliar o nivel de risco que a oscilacdo de seu
ativo proporciona para a conducdo de sua ati-
vidade principal, de modo a estabelecer uma
estratégia de protecdo eficiente, identificando
seu nivel de exposicdo cambial e os custos
associados & implantagdo e manutengé@o do
gerenciamento do risco cambial.

O perfil dos tomadores de decisdo e as
politicas internas das firmas sdo fatores im-
porfantes para a deferminagdo do uso de
hedge cambial. De acordo com Bakaert e
Hodrick (2012), a incerteza quanto ao fluxo
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de caixa futuro de uma firma é relevante, po-
rém n&o é condigdo suficiente para o uso da
operag@o de hedge cambial. Caso possua
um perfil de aversdo ao risco, a firma ferd
uma maior propensdo a utilizar a ferramenta
de hedge cambial, pois a perspectiva de re-
ducdo de variagdo do fluxo de caixa e, por
conseguinte, da fendéncia de manutencéo
do lucro aumenta a sua utilidade esperada.
Contudo, para uma firma que ftem como
objetivo gerencial a maximizacdo do valor
aos acionistas, a estratégia de hedge deverd
aumentar necessariamente o valor patrimonial
da firma para que valha a pena a utilizagéo
de fal ferramenta de profecdo.

As firmas que ufilizam a estratégia de hed-
ge cambial buscam evitar maiores preocupo-
¢des com as movimentagdes inesperadas da
varidvel cambio, cuja oscilagdo inesperada
tem potencial para afetar negativamente suas
afividades principais. Porém, geralmente, tais
firmas ndo possuem expertise de predicdo de
fais movimentacdes. Afravés da operacdo de
hedge, as firmas, porfanto, podem fer maior
foco em suas afividades principais. No enfan-
fo, cada firma deve atenfar ndo s6 para os
potenciais beneficios como também para os
riscos que as operacdes de hedge podem
gerar. Como forma de apoio para tomada de
decisdo de usar hedge cambial por meio de
derivativos, é importante observar os prés e os
contras abordados pela literatura.

Segundo Nance, Smith Junior e Smithson
(1993), a profecdo afravés da ferramenta
de hedge possui como beneficios a redugcdo
de pagamentos de impostos esperados, a
redugdo dos cusfos de transag@o esperados
relativos a custos de faléncia (financial distress)
e a reducdo de custos de agéncia.

Em um sistema de taxagdo progressiva, ao
reduzir a volafilidade do fluxo de caixa da
firma, a operacdo de hedge reduziria seus
passivos fiscais, de modo a aumentar a re-
ceita apds a tributag@o, aumentando, assim,

o valor da firma. Ao profeger as receifas
das firmas, a utilizagdo de hedge reduziria
a probabilidade de pagamentos de custos
de faléncia. Além disso, reduzindo a varia-
bilidade do fluxo de caixa, a ferramenta de
hedge contribui para diminuir a probabilida-
de de ndo pagamento das obrigacdes das
firmas, de modo que se reduz o conflito entre
acionistas e credores, evitando o aumento da
taxa de juros de modo a ndo prejudicar os
investimentos da firma.

De acordo com Stulz (1996), ao se mini-
mizar problemas financeiros relacionados a
exposicdes de oscilagdes de precos de ati-
vos, o uso da estratégia de hedge como ge-
renciamento de risco financeiro potencializa
o aumento da capacidade de endividamento
da firma. Assim sendo, ao se tomar a decisdo
de realizar a operacéo de hedge ou ndo, as
firmas t&m de fer a ciéncia de que o geren-
ciamento de risco pode alterar sua estrutura
de capital e sua estrutura de propriedade.

Segundo  Eiteman, Stonehill e Moffeft
(2013), um dos argumentos favoraveis para
a utilizagdo de hedge é que, ao se reduzir
os riscos relativos ao fluxo de caixa futuro, au-
mentase a capacidade de planejamento das
firmas, pois, com maior precisGo na previsdo
sobre o fluxo de caixa futuro, a firma pode ter
maior capacidade para empreender investi-
mentos ou afividades especificas que de outra
forma ndo consideraria realizar.

Bakaert e Hodrick (2012) abordam alguns
argumenfos contra @ ufilizagdo de hedge.
Segundo eles, a diferenca enfre o preco de
mercado a termo e o preco & vista dos ati-
vos, além dos custos com os funciondrios que
operam a estratégia de hedge, tendo em vista
suas motivagdes especulativas em prol de seus
resultados  pessoais, tornam-se cusfos adicio-
nais da operagdo de hedge, sendo, portanto,
uma operacdo custosa. Além disso, o risco
pafrimonial é muito dificil, se ndo impossivel,
de ser hedgeado a longo prazo, porque seria
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efefivamente impossivel proteger as alteragdes
do patriménio de uma firma com relagdo as
movimentagdes do cambio, pois o valor do
pafriménio liquido é o valor presente de uma
série infinita de fluxos de caixa.

Ainda de acordo com os autores, a estra-
tégia de hedge pode criar maus incenfivos,
porque as politicas de hedge podem ser
usadas para beneficiar cerfos agenfes em
defrimento de outros.

Segundo Hull (2009), a estratégia de
hedge possui alguns riscos bdsicos, como: i)
diferenca enfre o ativo cujo preco é objefo de
profec@o e o ativo negociado nos contratos
futuros; i) divergéncia enfre a data exata de
quando o ativo serd comprado ou vendido
com relacéo ao fechamento do contrato: e iii)
prazos dos contratos padronizados nos mer-
cados derivativos divergentes do fechamento
do contrato.

Conforme mencionado anferiormente, a
estratégia de hedge cambial possui pontos
positivos para viabilizar as afividades  prin-
cipais de uma firma, a exemplo da melhora
de capacidade de planejamento empresarial
através da reducdo da volatilidade do fluxo
de caixa futuro. Contudo, fazse necessdrio
que os gesfores das firmas fenham ciéncia dos
riscos envolvidos em tal estratégia de prote-
¢do, observando as possibilidades de perdas
significativas quando os pregos dos  ativos
imunizados deslocam-se em sentido oposto ao
esperado [ROCHA, 2007).

Dessa forma, importa analisar o perfil e os
objetivos do negécio desenvolvido pela firma,
bem como analisar e conhecer as possibilida-
des que os diferentes instrumentos do mercado
de derivafivos oferecem como mecanismos de
protecdo de oscilag@o de preco de afivo.

3.3 Mercado de derivativos como
mecanismo de hedge cambial

Derivativos podem ser definidos como um
conjunfo de insfrumentos  financeiros  cujos
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confratos sdo liquidados em uma data futura
e cujos valores derivam de valores de afivos
negociados no mercado & vista. Segundo Hull
(2009), um derivativo é um instrumento finan-
ceiro cujo valor depende ou deriva de valores
de outras variaveis subjacentes.

Dessa forma, os contratos de derivativos
podem ser ufilizados para a gest@o de risco
dos pregos de diversos ativos - a exemplo de
agdes e moedas - e para especulacdo. Assim
sendo, fais instrumentos financeiros possibilitam
que os agentes financeiros transfiram, para
outros agentes, os riscos dos quais desejam se
proteger de suas respectivas exposicdes.

As operagdes dos derivativos consistem
em negociagdes quanto ao preco de um
afivo-objeto, a um determinado prego futuro.
Tais operagdes normalmente ocorrem afravés
de confratos padronizados que atribuem o
exercicio de direitos e o cumprimento de obri-
gagdes por parte dos parficipantes, e s@o
negociados em mercado de balcdo ou em
bolsas de mercadoria e futuros.

De acordo com Eiteman, Stonehill e Moffett
(2013), ao operarem instrumentos de deriva-
fivos, os gesfores financeiros podem tomar
posicdes baseados em expectativa de lucro,
especulagd@o ou podem usar esses insfrumentos
para reduzir os riscos associados com o dia
a dia do gerenciamento do fluxo de caixa
da firma, ou seja, como estratégia de hedge.
Segundo a Comissdo de Valores Mobilidrios
(2014), o mercado de derivativos é compos-
fo por alguns agentes basicos que atuom de
acordo com seus propositos especificos: hed-
ger; arbitrador; e especulador.

O objetivo principal do hedger ¢ basica-
mente protegerse contra o risco de oscilagdo
de preco de seu afivoobjeto. Dessa forma, o
hedger visa a fixacdo anfecipada do preco do
ativo financeiro, como do valor de uma moe-
da com qual realiza transagdes comerciais, a
fim de mitigar potenciais prejuizos causados
por oscilagdes adversas de preco no mercado
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& vista em um fempo futuro. Porfanto, o con-
frato de derivativo exerce a funcdo de seguro
confra movimentagdes indesejaveis e inespera-
das dos precos do ativoobjefo, ndo havendo
infencdo de lucro com a operagdo.

O arbitrador possui o objetivo de lucrar,
com riscos minimos, operondo, simultanea-
mente, no mercado futuro e no mercado & vis-
fa no momenfo em que os precos & vista e fu-
turos divergem. Ao se aproveitar da distorg@o
entre os precos desses mercados, o arbitrador
contribui para o restebalecimento do equilibrio
dos precos relativos de tais mercados.

O especulador utiliza o mercado de de-
rivativos apenas para lucrar através do dife-
rencial entre os precos de compra e venda
de contratos de derivativos, sem possuir inte-
resse em proteger algum atfivo-objeto como
ocorre com o hedger. O especulador exerce
fungdo importante no mercado de derivati-
vOs, pois € o agente que assume OS riscos
dos quais o hedger deseja se proteger. A
atuagdo dos especuladores exerce signifi-
cativa influéncia na formacdo de preco do
mercado de derivativos, haja vista que suas
expectativas sobre os precos futuros contri-
buem para a transparéncia da formacdo de
precos e para a geragdo de informagdes no
mercado (FREIRE JUNIOR, 2002).

De acordo com Silva (2012), as princi-
pais modalidades de contratos negociados
no mercado de derivativos, que podem ser
ufilizados como estratégia de hedge cam-
bial, sGo: contratos a termo; contratos futuros:
opgdes; e swaps.

Os contratos a termo consistem em assun-
¢do de compromisso de comprar ou vender
uma mercadoria ou ativo financeiro em uma
data futura por deferminado prego previamen-
te fixado. Possuem como vanfagem o conjunfo
de especificacdes que podem ser afribuidas a
cada novo contrato realizado entre as parfes,
ndo se restringindo ds padronizacdes encon-
fradas nos contratos negociados nas bolsas

de valores (SILVA, 2012). Assim sendo, as
necessidades, de acordo com os propésitos
especificos dos agentes envolvidos, podem ser
satisfeitas de forma custfomizada no que tange
a cléusulas como prazos, volume, garantia e
data de vencimento.

Como desvantagens, os contratos a termo
possuem o risco do n@o cumprimento do
mesmo pelas partes e possuem a necessidade
de haver coincidéncia de objetivos entre as
mesmas, dado que tais contratos sdo elabo-
rados em conformidade com suas respectivas
condigdes desejodas. Normalmente, ele sdo
negociados em mercado de balcdo, embora
haja bolsas de valores que administram a liqui-
dacdo e a custédia de tais contratos (FREIRE
JUNIOR, 2002). Tendo em vista as caracters-
ticas suprocitodos, Os confratos a fermo pos-
suem baixa liquidez.

Os confratos futuros foram desenvolvidos a
partir das caracteristicas basicas dos contratos
a fermo. Apesar de fambém consisfir em fixar
determinado valor de uma mercadoria ou afivo
financeiro para seu exercicio em uma dafa futu-
ra, os confrafos futuros sGo provenientes de um
mercado mais organizado, negociado somente
na bolsa de valores. Sendo assim, tais contratos
sdo elaborados de forma padronizada. Embora
ndo haja a mesma flexibilidade das clausulas
confratuais de forma custfomizada como ocorre
com os contratos a fermo, a pcdronizogéo dos
confrafos futuros agiliza o processo de opera-
¢do, pois possibilita um maior enfoque na nego-
ciagdo dos valores, sem maiores preocupagdes
com demais clausulas. Além disso, enquanto
a liquidagdo dos confratos @ termo apenas
ocorre na dafa de seu vencimento, os contra-
fos futuros sofrem ajustes financeiros didrios de
acordo com a expectativa do mercado sobre
os precos futuros do ativoobjeto (COMISSAO
DE VALORES MOBILARIOS, 2014).

Os confratos de opgdes sGo aqueles em
que é negociado o direito de comprar ou ven-
der um bem no futuro a um preco previomente
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fixado. O comprador da op¢do & quem exer-
ce o direito, se o quiser, a qualquer momento,
e paga um prémio para fanfo. J& o vendedor
do opgdo, ao receber o prémio da mesma,
obrigase a liquidar o contrato. Portanto, no
mercado de opgdes, o comprador exerce um
direito conforme a conveniéncia do afo e o
vendedor cumpre uma obrigagdo.

Dessa forma, a estratégio do comprador
nos confratos de opgdes iniciase pela per-
cepcdo da magnitude financeira do prémio
a ser pago, bem como pela sua perspectiva
quanto ao desempenho do valor do ativo-
-objeto ao longo do tempo. J& o vendedor
da opgdo constrdi sua estratégia com a
perspectiva de condicdes desfavoraveis
para o comprador no que tange ao prego
do afivoobjefo, visando ao ganho com o
prémio recebido, lucro méximo que o vende-
dor pode receber com o confrato.

A operagdo de swaps consiste em con-
fratos entre agentes que realizam troca de
fluxos financeiros com precos e prazos pre-
viamente definidos, ou seja, realizam troca
de rentabilidades entre duas mercadorias
ou ativos financeiros. Geralmente, as ope-
ragdes de swaps aplicam-se d froca de taxa
de juros e moedas por empresas, instituicoes
financeiras e bancos.

Os contratos de swaps s@o negociados em
mercado de balco, de modo que suas clau-
sulas possuem flexibilidade de acordo com as
demandas dos partes envolvidas. Por néo so-
frem ajustes didrios, os swaps, diferentemente
dos confratos futuros, podem ser operaciona-
lizados sem a necessidade de caixa (FREIRE
JUNICR, 2002). Em uma operacdo de swap
cambial, as partes envolvidas trocam os riscos
de variacdo das moedas envolvidas, de forma
a reduzir a exposicdo cambial das partes.

Como visto acima, o mercado de de-
rivativos &€ composto por um conjunfo de
instrumentos  financeiros que sdo utilizados
para determinados propésitos aos quais os
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agentes econdmicos demandam de acordo
com os ativos que inferferem em seus negé-
cios. Dessa forma, observase que a estraté-
gia de hedge ¢ uma ferramenta viavel de ser
operacionalizada em todos os instrumentos
de derivativos. Dadas as  especificidades
de cada tipo de confrato, o cambio, como
expressdo dos precos relativos de distintas
moedas, constitui-se valor de ativo-objeto
de diversas firmas que necessitam minimizar
as exposicoes cambiais de suas transacdes
externas, visando & satde financeira via re-
ducdio de volatilidade de fluxo de caixa.

Sendo assim, cada agente (insfituicoes fi-
nanceiras, empresas, organizagdes e gestores)
deve definir suas estratégias de hedge de acor-
do com seus perfis institucionais, observando
aspectos e limitagdes estruturais, legais e de
politica interna. Destarte, é possivel avaliar
quais os tipos de confratos melhor se adequam
ds caracteristicas que limitam a atuagdo do
agente econdmico no mercado de derivativos
como mecanismo de profe¢do cambial.

4 OPERAC/S\\O DE HEDGE CAMBIAL
APLICADA A MARINHA DO BRASIL

As necessidades de aquisicdo no exterior,
afendidas por infermédio das obtencdes rea-
lizadas pelas Comissdes Navais no Exterior,
sdo determinantes para a configuracdo da
demanda por operagdes cambiais por parte
da Marinha do Brasil.

Dado o papel dessa Forca Armada no
&mbito da promogdo do poder naval no
pafs, o desenvolvimento de programas rele-
vantes e esfratégicos como o Programa de
Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB) e
o Programa Nuclear da Marinha (PNM] pas-
sou a elevar significativamente as fransagdes
externas dessa instituicdo militar, e, consequen-
temente, as transacdes cambiais.

Dessa forma, quanto maior a necessida-
de de operagdes com taxas de cambio para
suprir a demanda de equipamentos para



seus meios navais, aeronavais e de fuzileiros
navais, maior a probabilidade de exposi-
¢Go cambial para a instituicdo militar, haja
vista um mercado cambial flexivel como o
brasileiro.

Faz-se necessdrio, entdo, analisar o guanto
essas operagdes representam face ao volume
financeiro anual executado pela Programagdo
Financeira da MB, referente ao total de des-
pesas pagas em determinado exercicio finan-
ceiro, incluindo os respectivos Restos a Pagar,
de modo a verificar o nivel de volatilidade
de seu fluxo de caixa futuro como decorrén-
cia do risco de variacdo cambial. A Tabela
1 apresenta os dados atfinentes & andlise da
relacdo enfre o volume anual de operagdes
cambiais e o volume financeiro anual que a
MB destinou a pagamentos de suas despesas
correntes e de capital, deduzidas as despesas
com pessoal e encargos sociais.

A partir da Tabela 1, observa-se que no pe-
riodo de 2008 para 2014 a participagéo das
operagdes cambiais representou, em média,
33% do fluxo financeiro que a MB tem execu-
tado para os pagamentos de suas despesas
anuais, excluindo as despesas com pessoal e
encargos sociais. Embora o monfante do vo-
lume financeiro utilizado para pagamento de
despesas tenha quase dobrado entre 2009

e 2010, notase que essa participag@o das
operagdes com cadmbio manteve a tendéncia
de 1/3 do fofal das despesas pagas anuais,
demonstrando comportamentos paralelos de
crescimento dessas duas varidveis.

Sendo assim, concluise que a adminis-
tracdo da Programagdo Financeira da MB
direciona  significativo esforco para operar
com as faxas de cdmbio, dada a sua gran-
deza relativa nos desembolsos dos recursos
financeiros para a execugdo financeira vincu-
lada & execugdo orcamentdria ao longo de
um exercicio financeiro. Portanfo, os dados
da tabela indicam que expressiva parcela da
Programacdo Financeira da MB enconfra-se
exposta ao risco cambial de transac@o, tendo
em vista o valor relativo do total de fluxo finan-
ceiro destinado as operagdes cambiais.

Dessa maneira, é relevante possuir me-
canismos mitigadores de volatilidade de
caixa futuro e da consequente restricéo de
pagamento. Nesse contexto, o instrumento
de hedge cambial torna-se uma ferramenta
de potencial protecdo aos riscos cambiais a
que a Programacdo Financeira da MB sofre
exposicdo. Todavia, faz-se necessario avaliar
ndo apenas os beneficios mas também a
viabilidade e os riscos da aplicagcdo de fal
ferramenta para a insfituig@o militar.

Tabela 1 - Fluxo de Operacoes Cambiais x Volume Financeiro

Exercicio Financeiro | Operacdes com cdmbio (milhdes de RS) Volume Financeiro (milhes de RS) ' (Gmbio / Vol. Fin.
2014 1.498,40 451805 33%
2013 1.734,53 3.636,31 48%
2012 1.324,30 3.977,10 33%

2011 977,92 3.400,57 29%
2010 1.417,29 3.965,27 36%
2009 687,48 2.08820 33%
2008 291,55 1.351,08 22%

Fonte: adaptado da Diretoria de Financas da Marinha (2015) e Siga Brasi (2015).

Nofa: ! Despesas orcamentdrias pagas = Despesas Comentes + Despesas de Capifal - Despesas de Pessoal e Encargos Sociais.
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No que tange ao &dmbito legal, a Porfaria
n® 345/1998, do Ministério da Fazenda,
expressa que os fundos de inferesse a defesa
nacional estdo autorizados a aplicarem no
mercado financeiro. Portanto, observase a
viabilidade legal da utilizacdo da ferramenta
de hedge por meio do mercado de derivati-
vos pela MB.

Nesse ambito, o Fundo Naval — recurso
infegrante do Orgamento da MB destinado
principalmente & renovacdo de material flu-
fuanfe —demonstra-se uma possivel ferramenta
de viabilidade operacional para a operagéo
de hedge cambial via mercado de derivativos.
lsso porque, de acordo com as Normas sobre
Administracdo Financeira e Contabilidade —
SGM-301, a conta de aplicagdo financeira
da MB esfd restrita, em principio, aos Fundos
(inclusive FN-Exterior), Caixa de Construcdes
de Caixa para o Pessoal da Marinha e
Empresa Gerencial de Projetos Navais. Dessa
forma, os créditos orcamentdrios destinados
ao Fundo Naval configuram-se como recursos
possiveis para a confratagdo de instrumentos
do mercado de derivativos para a finalidade
de profecdo cambial.

Como beneficios potenciais para a MB, a
estratégia de hedge cambial pode reduzir o
risco de fluxo de caixa futuro, que se expressa
pelo descasamento entre o crédito orcamen-
tério e os recursos financeiros desfinados aos
pagamentos das despesas orcamentdrias, e,
consequentemente, pode confribuir para me-
lhorar a capacidade de planejomento de fal
instituicGo militar.

Cabe ressaliar que a redugdo de incerte-
zas futuras sobre o comporfamento de afivos
relevantes nas realizacdes de transacdes de
obfengdo no exterior em possiveis cendrios
de resfricGo orcamentdria é de fundamental
importancia para os projetos de defesa nacio-
nal, fanfo no curto quanto no longo prazo, no
ambito da MB. Sendo assim, a minimizacdo
dos efeitos adversos provocados por oscilagdes
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cambiais, por meio de um mecanismo de pro-
fecdo cambial, & um fafor de variagdo positiva
na capacidode de planejamento  referente
Qos recursos que compdem a Programagdo
Financeira da MB, face as respectivas possiveis
variagdes negativas provocadas por reducdes
orcamentdrias inesperadas.

Apesar dos importantes potenciais benefi-
cios, a ferramenta de hedge cambial possui,
como risco, a geragdo de perdas financeiras
como resuliado de divergéncia enfre o valor
da taxa de cémbio efetiva e a respectiva faxa
cambial esperada. Portanto, a decisdo de
utilizag@o de tal ferramenta de protecdo deve
esfimar racionalmente a significdncia e a pro-
babilidade da ocorréncia do risco financeiro
na operagdo de hedge cambial por meio de
confratos de derivativos.

Além disso, dada a composicdo orcamen-
taria de cada exercicio financeiro, a MB tem
como desafio possuir recurso financeiro para as
operacdes com hedge cambial que antecedem
as operagdes cambiais nas datas correspon-
dentes &s obtengdes no exterior as quais se
destinam. Assim, a utilizacdo da ferramenta de
hedge cambial necessito de uma formulagdo
de polifica estratégica de protecdo, a fim de
antecipar as demandas orgamentdrias para a
operagdo de profecdo confra o risco cambial
em sucessivos exercicios financeiros.

Porfanto, a tomada de decisdo quanto ao
uso da esfratégia de hedge cambial deve ser
realizada de acordo com a andlise sobre a
combinacdo enfre os potenciais beneficios e
os riscos a que a instituigdo estd sujeita. Faz-
se necessario um continuo desenvolvimento de
gerenciamento de risco, a fim de se criar um
ambienfe com politicas cada vez mais conso-
lidadas quanto & necessidade de profecao
cambial, com vistas a responder ao risco de
volatilidade do fluxo de caixa futuro.

Porém, possuir uma politica consolidada e
em confinuo aprimoramento ¢ uma condigdo
necessdria, mas ndo suficiente para obter
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resultados positivos com a operacdo de hed-
ge. E relevante conhecer o funcionamento
dos instrumentos disponiveis no mercado de
derivativos, bem como estudar os fafores que
afetam o mercado cambial, de modo a se
esfabelecer os possiveis cendrios que venham
a ser base de informacdes para a ofimizagdo
da aplicacdo da estratégio de protecdo con-
fra o risco cambial.

Conforme visto na secdo anterior, cada
modalidade de contrato de derivativos possui
suas peculiaridades quanto aos seus pontos
positivos e negativos. No que tange & ade-
quagdo & realidode da MB, a necessidade
de possuir fluxo de caixa para cobrir os ajus-
fes didrios foz com que os confratos futuros
sejam uma alfernativa com maior risco e maior
esforco, fendo em vista a possibilidade de
divergéncia enfre os recursos financeiros e o
crédito orcamentdrio do exercicio financeiro.

Os confratos de opgdes, embora n&o
possuam ajustes didrios, exigem o paga-
mento de um prémio, chamado de preco do
exercicio da opgdo. Assim, ao adquirir uma
opgdo de compra, o investidor possui como
risco maximo o valor integral do prémio da
op¢do no caso de ndo exercer a opgdo de-
vido & falta de vantagem do preco do ativo.
Portanto, o pregco do exercicio da opgdo,
pago no momento da compra da opgdo, re-
presentaria uma destinagdo de recurso finan-
ceiro com potencialidade de perda em caso
de cotag@o na data do exercicio da opgéo
divergente da taxa de cambio esperada. Em
contrapartida, em um cendrio de movimento
significativamente favorével do délar, a MB
se beneficiaria na propor¢éo da variagdo da
moeda esfrangeira ao exercer o direito de
compra da opg¢do.

J& os contratos a termo e os contratos de
swap cambial ndo exigem fluxo de caixa para
cobrir ajustes diarios ou algum tipo de prémio
para seu exercicio, de modo que as movimen-
tagdes financeiras, geralmente, ocorrem no

final do contrato firmado. Apesar do risco de
inadimpléncia de uma das partes, tais contra-
fos podem exigir garantias contra o ndo cum-
primento de clausulas contratuais (COMISSAO
DE VALORES MOBILARIOS, 2014).

Sendo assim, na modalidade de contrato a
termo, o risco da MB encontra-se diretamente
ligado & variagdo da taxa cambial futura no
final do contrato diante da taxa cambial es-
perada. No que fange aos contratos de swap
cambial, o risco encontra-se na diferenca entre
as variagdes dos indices dos quais se prefen-
de realizar a troca de rentabilidades.

4.1 Exemplificacdo de Operacdo
de Hedge

A fim de identfificar os possiveis impactos
da utilizacGo de um mecanismo de imunizo-
cdo face aos riscos de variacdo cambial, serd
simulada abaixo a aquisicdo de contrato a
termo (Non Deliverable Forward — NDF) por
parfe da MB, diretamente com um banco
comercial. O objefivo é proteger os recursos
financeiros destinados & obtencdo de um
equipamento no exterior contra um eventual
aumento do délar americano. Considere os
seguintes dados arbitrdrios:

* Custo de aquisicdo do equipamento: USD
100.000,00;

e Confratos NDF:  USD 25.000,00 /
contrato;

* Délar de Planejamento da MB: R$ 3,00 /
USDh;

® Ptax do  délar  americano  em
02/02/2015: R$ 2,6888/ USD;

e Cendrio de desvalorizacdo - Ptax do
délar americano em 02/04/2015: R$
3,1486,/ USD:

o Cendrio de valorizacdo — Ptax do dé&
lar americano em 02/04/2015: R$
2,8514/ USD;

* Data de inicio do contrato  NDF:

02/02/2015;
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* Data de encerramento do contrato NDF:
02/04/2015: e

e Gastos com faxas, tarifas e outros custos
contratuais e de transacdo: Nulo.

Cabe ressaltar que o Délar de Plane-
jamento é uma ferramenta da MB para a
previsGo de despesas em moeda americana,
sendo estabelecida por meio de metodologia
prépria e divulgada infernamente, através
de circular, no inicio de cada exercicio
financeiro, de modo a subsidiar a previséo
de créditos orgamentdrios para atender as
necessidades com obtenc@o no exterior no
respectivo exercicio. Dessa forma, o valor da
taxa a termo do contrato NDF acompanharé
a estimativa do Délar de Planejomento para
o presente exemplo em R$ 3,00,/USD.

De modo a demonstrar os possiveis impac-
fos em um cendrio de desvalorizacdo cambial
para o contrafo em quest@o, a Tabela 2 apre-
senfa os resultados dos confratos de acordo
com os niveis de imunizacdo, ou seja, confor-
me a quantidade de contratos firmados.

Considerando os dados arbitrarios informa-
dos, a operacd@o de hedge com imunizag@o
completa do valor em dolares do equipamen-
fo que se deseja comprar no futuro, ou seja,
4 confratos de NDF, promoveu uma protecdo
confra a desvalorizagdo cambial para o perio-
do do confrafo, resultando em um gasto final

de R$ 300.000,00. Com isso, foi gerado
um ganho com a operagdo no valor de R$
14.860,00, de modo a cobrir o valor total de
R$ 314.860,00 do equipamento que sofreu
com a desvalorizacdo cambial.

Observase que, ao se reduzir a quan-
tidade de aquisicdes de contratos NDF, a
protecdo cambial também é reduzida, dada
a desvalorizagdo cambial do perfodo. Com
apenas | confrato de NDF, ou seja, Y4 do
valor total em dolares do equipamento a ser
adquirido no final do confrato, o gasto final
aumenta em R$ 11.145,00 em comparacdo
com o resultado da aquisicdo de 4 contratos
de NDF. Sendo assim, o gasto final totaliza R$
311.145,00, gerando um ganho menor de
R$ 3.715,00 com a operagéo.

Cabe destacar que, apesar dos ganhos
obtidos no exemplo, a operacdo de hedge
cambial possui como obijefivo central a prote-
cdo contfra a variacdo do ativo a ser imunizo-
do, ndo possuindo cardter especulativo.

Vale ressaltar ainda que, em um cendrio
de valorizacdo cambial, conforme demons-
trado na Tabela 3, a operacdo de hedge
do exemplo resultaria em perdas financeiras,
pois a fixagdo do cambio esfaria acima do
valor do cambio & vista da data do final do
confrafo, anulando, assim, o ganho com a
valorizag@o cambial na aquisicdo do equipo-
menfo sem a operagdo. Nesse caso, quanto

Tabela 2 - Aquisiciio de Contratos a Termo em Cendrio de Desvalorizacdo Cambial

Qfde Contrato | Toxa a termo Cambiono | - Confato com Resultado com a
fe (USD) (RS/USD) NDF de Compra (RS) | vencimento | o Cambio no overacio (RS) Gasto finall (RS)
\DF ) ) (c=axb) (RS/USD) | vencimento (RS) | P (eo-0 ©
(d) e=axd N
4 100.000,00 3,00 300.000,00 3,1486 314.660,00 14.860,00 300.000,00
3 75.000,00 3,00 225.000,00 3,1486 236.145,00 11.145,00 303.715,00
7 50.000,00 3,00 150.000,00 3,1486 157.430,00 7.430,00 307.430,00
I 25.000,00 3,00 75.000,00 3,1486 78.715,00 3.715,00 311.145,00

Fonte: elaborado pelo autor
Nota: ' (g) = [USD 100.000,00- (@] x (d) + (c)
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Tabela 3 - Aquisictio de Contratos a Termo em Cendrio de Valorizacio Cambial

(dmbio no Contrato com
Qfde de C?li};rg;o Tt;);;%t;rg}o Cogurf]d((;?S ) vencimento o (dmbio no stngc{(jyz C(%g )a Gasto final’ (RS)
NDF o W p fa vy | ®S/USD) | vencimento (k) P Y ©
N (d e=axd N
4 100.000,00 3,00 300.000,00 | 28514 285.140,00 -14.860,00 300.000,00
3 75.000,00 3,00 275.000,00 | 28514 213.855,00 -11.145,00 296.285,00
Vi 50.000,00 300 150.000,00 | 28514 142.570,00 -7.430,00 292.570,00
] 25.000,00 300 75.000,00 | 28514 71.285,00 -3.715,00 268.855,00

Fonte: elaborado pelo autor
Nota: ' (g) = [USD 100.000,00- ()] x () + (¢)

maior a operagao de imunizacdo, maior a
variag@o negativa entre o valor do contrato
com o cdmbio no vencimento e o valor do
confrato com o cambio hedgeado, isto &, em
comparag@o com o valor fotal da aquisic@o
do equipamento com o cambio valorizado
(R$ 285.140,00), enquanto a aquisicdo de
1 contrato de NDF eleva o gasto final em R$
3.715,00, a aquisicdo de 4 confratos de
NDF eleva o gasto final em R$ 14.860,00.
Sendo assim, a decisdo de utilizagdo da ope-
ragdo de hedge deve considerar a estimativa
sobre o risco que se corre com a esfratégia de
imunizacdo cambial.

Ao observar os resultados das Tabelas 2 e
3 de acordo com cada nivel de imunizacéo,
ou seja, conforme a quantidade de aquisicdo
de NDF, nota-se que a propens@o ao se sujei-
far o risco da operagd@o e a disponibilidade
de fluxo de caixa inferferem na decisdo e, por
conseguinte, na capacidade de imunizagdo.
lsso porque a propensdo ao risco inferferird no
grau de disposicdo para utilizar a estratégia
de hedge cambial via aquisicdo de contratos
a termo, de modo a configurar a quantidade
de confratos NDF a serem adquiridos. Além
disso, o nivel de disponibilidade de recursos
financeiros representa uma restricéo financeira
para a capacidade de aquisicdo de contrafos
de derivativos e, por conseguinte, para a pos-
sibilidade de operar o hedge cambial.

No contexto da MB, a utilizacdo da estra-
tégia de hedge deve considerar as diferentes
possibilidades de niveis de imunizagdo cambial
com seus respectivos possiveis resultados e ris-
cos. Para fanto, a insfituicdo militar deve projetar
as distintas possibilidades de aquisicéo de con-
fratos derivativos em consondncia com sua pro-
pensdo ao risco e limitagdes de fluxo de caixa.

Portanto, a operagéo de hedge cambial via
mercado de derivativos demonstrarse uma ferra-
menta relevante de profecdo contra as perdas
financeiras no fluxo de caixa futuro provenientes
das oscilagdes cambiais. Assim sendo, a partir
da andlise comparativa dos diferentes cendrios,
a MB poderd elaborar sua estratégia de hedge
cambial, considerando seu perfil e limitagdes
como érgdo publico, bem como levando em
confa seus objefivos no que tange & imunizo-
¢Go de seus recursos em moeda estrangeira
destinados a obtencées no exterior.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Toda organizagdo que realiza transagdes
comerciais com divisas estrangeiras esid sujeita
a riscos externos Gs suas afividades infernas. A
volatilidade da taxa de cambio representa a ne-
cessidade de uma gesido de risco racional face
ao perfil da organizacdo, de modo que o negé
cio principal da firma ndo sofra efeitos adversos
em decoréncia de perdas financeiros com as
oscilacdes cambiais. Nesse contexto, ao realizar
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obtencdes no exterior com moedas estrangeiras,
afravés de recursos oriundos do orcamento publi-
co, a MB ndo pode se furtar em aprimorar conti-
nuamente sua gestdo de risco cambial.

Dessa forma, o presente frabalho realizou
um levantamento tedrico para demonstrar o
conceito de hedge cambial no confexto dos
principais instrumentos do mercado de deri-
vativos, abordando os beneficios e os riscos
do mecanismo de profecdo em cada tipo de
contrato. A parfir do embasamento teérico,
aplicouse o conceito estudado ao contexto da
MB, de modo a evidenciar a importéncia de
um mecanismo de profec@o cambial tendo em
vista a significativa parcela do fluxo financeiro
sujeita o risco cambial de transagéo ao reali-
zar aquisicdes com moedas estrangeiras.

A partir das caracteristicas de cada tipo
de confrato de derivativo citado, foi analiso-
do como o mercado de derivativos pode ser
apropriado ao contexto da MB, uma  institui-
¢do que compde a Administracdo Publica,
cujos recursos financeiros estdo vinculados aos
crédifos orgamentdrios aprovados na lei de
Orcamento Anual, além de possuir restricoes
quanto ao suporfe de riscos financeiros em
comparagdo aos agentes privados.

Além dos beneficios apresentados no que
fange & mitigagdo do risco cambial e da me-
lhor capacidade de planejamento a favor da
execucdo da Programagdo Financeira da MB,
o presente frabalho destaca o risco de perda
financeira na operacdo de hedge cambial via
mercado de derivativos, ou seja, a estratégia
de profecdo cambial ora estudada ndo garan-
fe ganho ou neutralidade efefiva em todas as
operagdes com os contratos derivativos, de-
vendo-se utilizar os recursos financeiros para
tais operagdes estimando os riscos potenciais.

Sendo assim, visando ao desenvolvimento
da pesquisa de esfratégios de protecdo con-
fra risco cambial no contexto do Marinha do
Brasil, sugerese que sejam realizadas futuras
pesquisas que abordem os seguintes desafios
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afuais: a adequagdo e a viabilidade de lango-
mentos contdbeis no SIAFI (Sistema Infegrado
de Administragéo Financeira do Governo) para
as movimentacdes oriundas de confratos do
mercado de derivativos; como obter uma es-
fratégia de hedge cambial com a limitagdo de
disponibilidade de fluxo de caixa no confexio
do orcamento federal, de modo a se tornarem
mais adequados fodos os principais insfrumentos
de derivativos apresenfados neste trabalho com
suas respectivas exigéncias, por exemplo, cober-
tura financeira para ajustes didrios e pagamento
de prémios; e como apropriar o custo de hedge
na contabilidade de Administracdo Publica.

Ao percorrer o objefivo deste trabalho,
concluise que a estratégia de hedge cambial
via mercado de derivativos pode ser um ins-
frumenfo efetivo contra as perdas financeiras
decorrentes de oscilacées cambiais adversas.
Sendo assim, fal esfratégia de protecdo, no
confexto dos diferentes contratos de derivati-
vos, &, de fato, um potencial imunizador do
risco cambial de transagcdo oo qual a MB esta
sujeita, de modo a reduzir a volatilidade do
fluxo de caixa futuro dessa instituicdo militar.

Tendo em vista a significativa parcela dos
recursos financeiros destinados a operacdes
cambiais, forna-se importante possuir meco-
nismos de gerenciamento de risco cambial
como complemento ao planejamento  exis-
fente na MB para as despesas com moeda
estrangeira de cada exercicio financeiro.
Portanto, utilizando racionalmente as opera-
¢des de hedge cambial, a MB poderd possuir
um instrumento complementar de gerencia-
mento de risco cambial, realizando, assim,
as obtencdes no exterior de forma eficiente
ao proteger a fragdo de sua Programagéo
Financeira destinada a transacdes com divi-
sas externas.

i Fonte: Central de Custédia e de liquidagao
Financeira de Titulos (Cetip).
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i Fonte: Diretoria de Financas da Marinha
(DFM).

it O ambienfe externo adverso provocado
pelas crises financeiras em mercados como os
dos paises asidticos (1997), da Russia (1998
e da Argentina {2001) confribuiu para o esgo-
tamento da capacidade do resto do mundo de
financiar os déficits em confa corrente brasilei-
ra, acarretando a desvalorizacdo do Real e re-
sultando, assim, em um cendrio de movimento
de fuga de capitais da economia brasileira.

iv Arbitragem consiste na prdtica de comprar
um determinado bem por um preco mais baixo
em um mercado e vendélo por um preco mais
alto em outro mercado.
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PREGAO ELETRONICO COM O USO
DO CRITERIO DE JULGAMENTO
COM BASE NO MAIOR DESCONTO
OFERTADO SOBRE TABELA OFICIAL
DE PRECOS NAS AQUISICOES

DE GENEROS PERECIVEIS

E PECAS DE VIATURA

Resumo: As unidades militares que realizam processos de aquisicoes tém acompanhado a evolugdo da legislagdo relativa ds licitacdes e, sempre
que hd uma mudanca, surgem ddvidas. Uma delas é o uso do pregdo com ritério de julgamento com base no maior desconto sobre uma tabela
de precos fixados por drgdo oficial. A Lei de Licitacdes e Contratos ndo deixa explicita essa forma de selecionar a proposta considerada mais
vantajosa. O objeto deste artigo foi explicar sobre o amparo legal para a utilizagdo deste critério, mostrando as vantagens no seu emprego para
aquisicoes de géneros pereciveis e pecas de viaturas.

Palavras-chave: Pregio elefronico. Maior desconto. Géneros pereciveis. Pecas de viatura.
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1 INTRODUCAO

A atividade da administragdo publica bro-
sileira deve seguir o principio da legalidade,
segundo o qual, & administragdo, sé é licito
fazer o que a lei permite. Essa diretriz oferece
alguns obstéculos no cotidiano do gestor publi-
co, exigindo esforcos para se fornar eficiente.

A evolugdo do ordenamento juridico nas
aquisicdes publicas é um processo dinamico,
conforme se observa com: a aprovacdo da Lei
n® 8.666/1993, que insfitui normas para lici-
tacdes e contratos da Administracdo Publica:
a criagdo do porfal de Compras do Governo
Federal em 1998; o surgimento do Pregdo
como uma nova modalidade de licitacdo; e
a alteragdo do Decreto n° 7892/2013 pelo
Decreto n® 8250/2014, que regula o Sistema
de Registro de Precos.

As unidades militares que realizam o pro-
cesso de aquisicdes t€m acompanhado essa
constante evolugdo e, sempre que had uma mu-
danga, aparecem novas dividas. Uma dessas
dovidas é a da licitag@o que serd adjudicada
para o licitante que oferecer o maior descon-
fo. A lei n® 8.666/93 ndo deixa explicita a
forma de selecionar a proposta considerada
mais vantajosa.

O presente estudo tem como objetivo di-
rimir possiveis dividas quanto & legalidade
em relacdo ao uso de tfal critério de selecao
da proposta, com base em maior desconto,
aponfando o amparo na legislacdo, e quanto
ao uso desse critério de julgamento para evitar
problemas no fornecimento de géneros pereci-
veis e pegas para viaturas.

No tocante & relevancia do presente estu-
do, o pregdo eletrdnico gerou uma economia
de R$ 48 bilhdes nos Gltimos 5 (cinco) anos
(Ministério do Planejamento, 2015 <http://
www?2.planalto.gov.br/noticias /2015 /05 /
governo-federal-economiza-48-bilhoes-com-
-pregao-eletronico>), portanto nofase a im-
porténcia de se ufilizar fal ferramenta em sua
totalidade, visando aumentar sua eficiéncia.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Tipos de licitagio e o critério de
julgamento

Algo confunde os dois institutos citados no
subtitulo acima, que sd@o exigidos pela lei n°
8666/ 1993. Segundo Moreira e Guimaraes
(2012), os tipos licitatorios aparentam crité-
rios de julgamento a reger a licitac@o. Esses
autores afirmam que o critério faz parte do
fipo de licitagdo.

Visando atingir os objefivos deste estudo,
faz-se necessario saber que os tipos de licito-
cdo enconfram-se na lei n® 8666/93 em rol
taxativo. Segundo Justen {2009}, cabe ao ges-
for publico utilizar somente os tipos previstos
na lei, que assim dispde:

Art. 45.[..]

§ 1° Para os efeitos deste arfigo, constituem

fipos de licitagdo, excefo na modalidade

concurso:  [Redagdgo dada pela lei n°

8.883, de 1994)

| = a de menor preco - quando o critério de

selecdo da proposta mais vaniajosa para a

Administragéo determinar que serd vencedor

o licitante que apresentar a proposta de

acordo com as especificagées do edital ou

convife e ofertar o menor preco;

Il = a de melhor técnica;

Il = a de técnica e prego.

IV — a de maior lance ou oferta - nos casos

de alienacdo de bens ou concesséo de di-

reito real de uso (Incluido pela lei n® 8.883,
de 1994).

Quanto ao fipo mais ufilizado, tem-se
o de menor preco, quando o critério de
selecdo da proposta mais vantajosa para a
Administrag@o deferminar que serd vencedor
o licitante que apresentar a proposta de acor-
do com as especificacdes do edital e ofertar
O menor prego.

Na modalidade pregao, é obrigatério o
uso do tipo menor preco (art. 4°, X, da lei n°
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10.520/2002). Assim, dase pela propria
natureza da modalidade pregdo, necessario
para a aquisic@o de bens ou servicos comuns,
visto que, se fossem adofados os critérios técni-
cos no julgamento das propostas, estes seriam
incompativeis com a propria modalidade.

Por mais que os conceitos aparentam serem
0s mesmos, as definicdes ndo devem ser vistas
como iguais. Primeiro porque a prépria lei de
licitagdes e Contratos os difere (art. 40, caput,
e inciso V), segundo, os tipos de licitag@o
podem fer diferentes critérios de julgamento e
ferceiro porque é possivel fazer uma andlise
mais detalhada dos critérios de julgamento,
como a aceitabilidade de prego global e uni-
tério, o que ndo deixa de ser um critério para
a selecdo da proposta mais vanfajosa.

Além dessas caracteristicas que distinguem
os institutos, notadamente o tipo de licitagdo &
institufo mais complexo do que o simples cri-
trio de julgamento. Conforme Justen (2009),
a propria escolha do tipo de licitacdo produz
reflexos ndo apenas sobre o julgamento das
propostas, pois o proprio procedimento licita-
torio, em toda sua fase externa, variard con-
soante o fipo de licitacdo. Assim, uma licito-
¢do de técnica e preco serd diferente de uma
de menor preco |@ no ato convocatério, pois
dele dever@o constar as exigéncias técnicas.
Ainda segundo o mesmo autor, ao ignorar a
necessidade de adequagdo do procedimento
ao tipo de licitag@o, a administragdo provoco-
r4 confusdes, disputas e confrovérsias, dando
margens para o surgimento do subjetivismo.

Ao falar sobre o critério de julgamento,
conforme exigido no inciso VI, do art. 40, da
lei n® 8666/93, Justen (2009) destaca ser
imprescindivel que o critério seja objetivo, ndo
sendo suficiente a mera indicagdo do critério
como “menor prego” ou, o que € muito pior,
"melhor técnica”. Dessa forma, é obrigatério
discriminar como serdo avaliadas as ofertas
e qual a vantagem concreta que norteard a
decisdo da administracdo.
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Pode-se dizer que o tipo de licitacdo é um
indicio de como ser@o definidos os critérios
de julgamento. Por exemplo: Como ndo se
confundem? Como um tipo de licitacdo menor
preco pode admitir critérios de julgamento di-
ferentes? Observe o exemplo abaixo:

Em uma licitagdo de grande porte da
administracdo pode e é recomenddével pelos
4rgdos de confrole que, em vez de adquirir
tudo de uma so licitante, os produfos sejom
agrupados em itens ou lotes homogéneos,
permitindo maior competitividade por meio da
participagdo de licitantes de menor porte. A
Somula n® 247 do TCU dispde que:

A admisséo da adjudicagdo por item e ndo

por preco global, nos editais das licitagdes

para a contratagdo de obras, servigos, com-
pras e alienagdes, cujo objeto seja divisivel,
desde que ndo haja prejuizo para o conjun-
fo ou complexo ou perda de economia de
escala, tendo em vista o objetivo de propi-
ciar a ampla participagéo de licitantes que,
embora ndo dispondo de capacidade para

a execugdo, fornecimento ou aquisicdo da

fofalidade do objeto, possam fazélo com

relacdo a itens ou unidades auténomas.

Nesse exemplo, o tipo de licitacdo escolhi-
do pela administracdo poderd ser o de menor
preco (art. 5°, §1°, 1, lei n° 8666/93), mas,
quando for definir o critério de julgamento, a
administracdo deve indicar como funcionard a
avaliac@o de menor preco (e a adjudicacao)
pelo item, pelo lote, pelo grupo, efc. logo, o
critério de julgamento & serd mais especifico
do que a mera indicacdo do tipo de licitagao,
pois ndo serd suficiente dizer que a licitagdo
serd do tipo menor preco, sendo imprescindi-
vel especificar se o menor prego serd por item,
lote ou grupo.

E percebivel que os conceitos de critério de
julgamento e tipos de licitag@o sGo proximos,
porém ndo se confundem, estGo conecta-

dos. Ora, se na lei n° 8666/93 em seu rol



faxativo, ndo hd o tipo de licitagdo por maior
desconto, ndo se pode dizer, entdo, que se
frata de um fipo de licitogdo, mas sim de ape-
nas uma forma que serd procedida & andlise
das propostas, um critério de julgamento.

Assim, se, no ato convocatdrio, o instituto
do maior desconto for considerado um tfipo de
licitag@o, haverd sérios questionamentos de
legalidade, pois nGo estd previsto como “tipo”
de licitacdo, podendo sua ulilizagdo pela
administrac@o ser considerada ilegal. Mas,
se considerar apenas como um critério de
julgamento, a legislacdo ndo é tGo amarrada
e serd considerado dentro da discricionariedo-
de a estipulagdo dos critérios de julgamento.

Acerca desse tema, merecem registro duas
novidades frazidas pela lei n° 12.462/2011
(lei do Regime Diferenciado de Confratacoes
Pdblicas — IRDC): primeiro, ela nao utilizou
o fermo “tipo de licitag@o”, como a lei n°
8.666/93 faz no art. 45, §1°, mas define
“critério de julgamento” no art. 18; segundo,
valida como critério de julgamento a utilizagdo
do "maior desconto”, o que afasta qualquer
questionamento nos casos em que a utilizagé@o
do RDC seja possivel.

logo, a divida sobre a legalidade do jul-
gamenfo com base no maior desconto, ndo
existe quando se fala do Regime Diferenciado
de Confrafagdes, em que a técnica é ex-
pressamente admitida como critério de julga-
mento vdlido. Resta saber se isso pode ser
ufilizado no sistema da Lei n° 8.666,/93, que
rege a maioria das licitagdes puiblicas nas
Organizagdes Militares do Exército, e, além
disso, qual seria seu amparo legal.

Na&o had margem para fazer interpretagdo
aditiva & lei n® 8.666/93 e enfender que
ela tenha previsto um tipo de licitagdo deno-
minado maior desconto. Como foi colocado,
os fipos de licitacdo estdo previstos em rol to-
xativo, tal como estdo listadas, no mesmo rol,
as modalidades de licitacdo, ndo cabendo
ao gestor inovar nessa matéria e realizar uma

modalidade ndo prevista. O que estd previsto
em regramenio para os fipos de licitagdo é
semelhante aquele aplicavel as modalidades
de licitacdo.

Seria licito, ent@o, utilizar o julgamento com
base em percentual de maior desconto, & que
esfe ndo figura como um tipo de licitagdo?
Estaria amparada estd forma? Pode-se dizer
que sim, pois ndo se trata de um tipo de lici-
tagdo, mas sim de um critério de julgamento.

O que se quer dizer com relagéo ao julga-
mento com base em maior desconto na verda-
de nada mais é que um critério de julgamento
para uma licitagdo do fipo menor preco. Tipo
esse, previsto na lei n° 8.666/93. No en-
fanto, como serd apurado esse menor prego?
O critério de julgomento serd com base no
maior desconfo proporcionado. Quando da
adjudicacdo do objeto, este seré o elemento
confratual: o desconto, ndo necessariamente o
preco. O valor confratado servird como uma
estimativa de gastos.

E possivel perceber que toda licitacdo do
tipo menor preco acaba sendo um “desconto”
com relag@o ao preco de referéncia, mas o
que é selecionado e consfard no confrato/
empenho é o preco, o valor oferfado, fican-
do o desconto implicito. Por isso, dizer que o
fipo de licitagdo serd de menor preco, mesmo
sendo usado o critério de maior desconto ofer-
tado, esté correto, pois de fafo serd escolhida
a proposta que, no fim das confas, obfiver o
menor prego.

Porém, caso haja interesse em se obter um
maior desconto sobre tabela de precos prati-
cados no mercado, por exemplo, nas licito-
¢oes de passagem oérea, géneros pereciveis,
pecas de viatura, etc., deverd licitar com base
no desconto oferecido sobre essa tabela, ndo
podendo o critério ser um desconto linear, ou
seja, um valor fixo de desconto para todos os
itens tabelados, o correto serd o desconto item
a item, promovendo maior competitividade.
Dessa forma, o tipo de licitagéo ainda serd o
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de menor preco com critério de maior descon-
fo sobre ofs| valor(es) tabeladol(s), garantindo
que a administragdo estard pagando um pre-
¢o abaixo do praticado no mercado.

2.2 Reconhecimento do maior desconto

pelo TCU

As andlises do Tribunal de Contas da Unico
tem como amparo o art. 70 da Constituigdo
Federal, no qual fica implicito que a Corte rea-
liza nGo apenas um exame de legalidade mas
tfambém de legitimidade e economicidade.
Assim, quando é feito o julgamento de alguma
acdo em que se considera uma ou oufra téc-
nica nas licitacdes, tais acdes sdo avaliadas
sob o aspecto juridico e com relogdo aos
efeitos do método utilizado em termos de legi-
timidade e economicidade.

Ao acompanhar as decisdes do Tribunal,
constatase que sdo feitas andlises da quest@o
com base no resultado proporcionado pela
utilizagdo de certo expediente. Isso pode ser
verificado no Acérddo n° 3.337/2012 -
Plenério, em que o Tribunal teve a oportunida-
de de enfrentar o tema, sendo feita inclusive
uma andlise pormenorizada da drea técnica
especializada da Corte.

Para efeitos de contextualizacdo, o Acédrddo
3.337/2012 tratava de um caso envolvendo
recursos federais operacionalizados por meio
de confrato de repasse e utilizados numa obra.
Nesse caso, a licitacdo utilizara critério de
julgomento baseado no desconto linear sobre
os custos da planilha. Houve questionamento,
por meio de dendncia, acerca dessa forma
de selecionar a proposta mais vantajosa, e o
Ministro-Relator José Micio Monteiro acionou
a drea ftécnica especializada para que ela
se manifesfasse sobre esse critério. Ainda na
andlise técnica, foram constatados interessantes
pontos, observe a seguir:

Primeiro, a drea técnica reconheceu ndo
existir, em &mbito federal, previsdo legal de
selecdo com base no maior desconto:
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13. Apesar de, no émbito federal, ndo
haver previsdo legal para fanto, nem na
lei de licitacées (lei n°® 8.666,/1993) nem
em oufro normativo que frafe do tema, essa
técnica de licitagéo tem sido adotada por
alguns estados e municipios, havendo, in-
clusive, previséo legal em alguns deles (leis
estaduais ou municipais), a exemplo do
Estado da Bahia [...].

14. A despeito da discussGo quanto & va-
lidade ou ndo desses normativos, uma vez
que compete privativamente & Unido legislar
sobre licitagdes, algumas vantagens e des-
vantagens podem ser apontadas.

Do trecho acima, verificase que n&o foi
questionada a legalidade ou ndo da medida,
apenas houve o enfrentamenfo de aspectos
préficos e técnicos da licitagdo com base em
maior desconto. O TCU muitas vezes foca
sua andlise mais nos resultados da medida
do que propriamente na sua legalidade.

Continuando a andlise, a drea técnica do
TCU passou a revisitar as decisdes do Tribunal
sobre o fema, deixando consignada que a ju-
risprudéncia quanto ao tema ndo se encontra
consolidada. Entre as decisdes citadas, desta-
ca-se o Acordao n® 1.927/2006-1¢ Camara,
que chegou a recomendar estudos com vistas
& utilizacdo do critério de selecdo com base
em maior desconto para servicos de organi-
zagdo de eventos. logo depois, por meio do
Acérdao n° 1.700/2007 — Plendrio, em que
se haveria consignado que:

Néo se admite, em processo licitatério, o

uso de critério de julgamento de propostas

de precos fundado no maior desconto
linear (uniforme) oferecido sobre todos os
itens do orcamento, por chocarse com

o sistema de mercado infundido na lei

n° 8.666,/1993, bem como por confi-

gurar tipo de licitaggo extralegal, que
nem sempre se fraduz no menor preco
obfenivel.



Os Acorddos n° 2.304 /2009 — Plendrio
e n° 326/2010 - Plendrio teriam mantido
a vedacdo, sob o argumento de auséncia
de previséo legal para tanto, alegagdo
que frequentemente faz com que gestores
abstenham-se de realizar esse expediente
administrativo.

A andlise estritamente técnica e legal con-
clui que o critério de julgamento com base
no maior desconto ofertado n&o feria amparo
na lei 8.666,/93. No caso concreto, delibe-
rouse pelo prosseguimento da concorréncia,
uma vez que seria comum no Tribunal deci-
sdes condenando o método de selecGo com
base em desconfo. Assim, deliberouse pelo
prosseguimento da licitagdo pela auséncia
de maiores prejuizos.

Em seu voto, o Ministro-Relator ndo
acrescenfou maiores fundamentos aqueles &
apresentados pela drea técnica. Nesse caso,
decidiuse autorizar a utilizacdo do critério
apenas porque o objeto a ser confratado
poderia, em tese, utilizarse do RDC, no qual
a legislacdo especifica autoriza de forma ex-
plicita o critério de selecdo apreciado. logo,
entendese que o enfendimento do TCU,
quanto & estrita legalidade, seria de néo
autorizar a utilizacdo nos casos de licitacdo
regida exclusivamente pela lei n® 8.666/93.

Como o fema ndo estd fotalmente conso-
lidado no ambito do Tribunal, h& decisdes
que, além de autorizarem o uso do critério
de maior desconto, ainda o recomendam,
como se pode observar no Acérddo n°
1.634/2010 - 2° Camara, que ndo sé
avaliza como também recomenda a utiliza-
cdo do critério, mesmo ndo sendo o caso de
RDC. Eis um exemplo:

- Assunfo: PREGAO EIETRONICO. DOU

de 23.04.2010, S. 1, p. 151. Ementa:

[...] para que: a] nas licitagdes para aqui-

sicdo de bens e servicos comuns, utilize a

modalidade  pregéo,  preferencialmente
na forma eletrénica, em obediéncia ao

que preceitua o § 1°do art. 4° do Decrefo
5.450/2005, observando que o sistema
de compras eletrénicas do Governo Federal,
em sua forma atual, j& permite a utilizagdo
da moddlidade eletrénica para licitagées
do tipo “maior desconto”; b) inclua, em seus
contratos administrativos, cldusula com a dis-
criminagdo dos valores a serem pagos as
confratadas, especificando custos estimados
fotal e mensal e, ainda, quando for o caso,
o percentual do desconto ofertado e a qual
valor esse desconto deverd ser aplicado,
consoante mandamento do inc. Il do art.

55 da lei n® 8.666,/1993.

Em vofo no Acérdéo n° 3.457/12 -
Plendario, o Ministro-Relafor José Jorge afirma
que o critério de julgamento que leva em con-
sideracdo o maior desconfo ofertado incidente
sobre uma base referencial j& é amplomente
adotado - e legitimado pelo TCU — na con-
frafagdo de combustiveis, passagens aéreas e
manutenc@o de veiculos, citando o Acérddo
n° 818,/2008 — 2° Camara.

Porfanto, ndo se pode considerar um crité-
rio vélido apenas para um determinado tipo
de servico ou aquisicdo de bem, visto que
a propria lei n° 8.666/93 ndo o fez. No
fema em apreco, ndo se pode fer selefividade
sobre a legitimidade do julgamento por maior
desconto, devendo avaliar se ele tem ou ndo
respaldo legal. Assim, em relogdo ao voto
acima citado, depreendese que o Tribunal
admite a legalidade do uso do critério maior
desconto ofertado, devendo a administracdo
justificar técnica e previamente sua ufilizagdo.

De fato, o método do maior desconto en-
confra-se consagrado para os servicos mencio-
nados no trecho do voto. Acompanhando as
licitogdes realizadas, verificam-se as publica-
cdes dos didrios oficiais, licitacdes e extratos
de julgomento de certames realizados, com
base em julgamento por maior desconto.
Confira exemplos concretos:
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RESULTADO DE JULGAMENTO PREGAO
ELETRONICO N-7/2016

O Ordenador de Despesas do 59°
Batalhgo de Infantaria Motorizado  torna
publico o Resultado de  Julgamento do
Pregdo Elefrénico n® 07/2016. Objeto:
AquisicGo de pecas mecanicas, eléfricas
e acessérios para manufengdo preventiva
e corretiva de veiculos leves e pesados
perfencentes & frota do 59° B | Mtz, com
maior desconfo ofertado sobre a tabela
de cada fabricante. Empresas vencedoras:
BATALHA AUTO SERVICE PECAS E PNEUS
[TDA - EPP, CNP: 09.239.373/0001-
4 ltens 1, 2, 3,5 6,7, 8 9 10e 11
- Total Fornecedor R$ 554.890,00; VELPEX
COMERCIO DE AUTOPECAS LTDA - ME,
CNP: 22.798.657/0001-89, lem 4 -
Total Fornecedor R$ 83.960,00.

(DOU 06,04,2016, Se¢do 3, p. 13)

AVISO DE LICITACAO

PREGAO N° 2/2015 - UASG 160380
N°  Processo: 64302.006844,/2014
Objeto: Pregdo Elefrénico - O objefo deste
SRP & o registro de precos para eventual
aquisicGo  de  hortifrutigranjeiros,  por
maior desconto, fendo por base a tabela
do CEASA/RS. Total de ltens licitados:
00099. Edital: 09/03/2015 de 08h00
as 12h00 e de 14h as 1/h00. Endereco:
Av Zeferino Costa, 5000 Pestano - PELOTAS
- RS. Entrega das Propostas: a partir de
09/03/2015 as 08h0O0 no site www.
comprasnet.gov.br.. Abertura das Propostas:
19/03/2015 as 10h00 site www.com-
prasnet.gov.br.

(DOU 09/03/2015, Segéo 3, p. 16

AVISO DE LICITACAO
PREGAO N 2/2014 - UASG 160212
N Processo: 641380004 16201469 .

Objeto: Pregéo Eletrénico - Registro de
Precos tipo  MAIOR DESCONTO,  por
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ITEM, sobre a tabela de precos do siste-
ma Audatex, para eventual aquisicGo de
pegas e acessérios genuinos ou originais
de 1° linha, de qualidade reconhecida no
mercado de reparagéo automotiva, para
aplicagéo em veiculos  fabricados  por
diversas empresas nacionais e estranger-
ras pertencentes & frola do 27° Batalhéo
logistico, de Organizagées Militares apoia-
das de Orgdos Participantes. Total de ltens
licitados:  00020. Edital: 17/03,/2014
de 08h20 as 11h30 e de 13h as 14h30.
Endereco: Av Pref Erasto Gaertner Nr 1874
Bacacheri - CURITIBA - PR. Entrega das
Propostas: a partir de 17/03/2014 as
08h20 no site www.comprasnet.gov.br..
Abertura das Propostas: 31,/03/2014 as
08h00 site www.comprasnet.gov.br.

(DOU 17,/03/2014, Secdo 3, p. 23)

A propria Administracdo Publica Federal jé
previu explicitomente a utilizagdo do critério
com base no maior desconto ofertado para
casos especificos. Citam-se dois: o arf. 9°,
§1°, do Decreto n° 7.892/2013 (Sistema
de Registro de Precos — SRP), diz que o edital
poderd admitir, como critério de julgamento,
o menor preco aferido pela oferta de des-
confo sobre tabela de precos praticados no
mercado, desde que tecnicamente justificado;
e a Instrucdo Normativa n® 07, de 24 de
agosto de 2012, da Secrefaria de logistica e
Tecnologia da Informagao (SLTI), do Ministério
do Planejamento, Orgamento e Cestdo
(MPOG), discorre sobre os procedimentos
para contratacdo de servicos para aquisicdo
de passagens aéreas.

Esses dispositivos, assim como o que re-
gula o RDC, frazem o insfituto como critério
de julgamento e ndo como tipo de licitagdo.
Tal fato implica na legalidade do uso desse
critério, fendo em vista que os tipos de licito-
cdo estdo em rol taxativo e, como ndo se trata
de um fipo de licitacdo, mas de um critério



de julgomento, ndo hé o que se falar em
ilegalidade.

Deve ser observada a correta redacdo do
insfrumento  convocatério, amparandose no
Decreto n° 7.892/2013, em que se encontra
o fipo de licitag@o como sendo “menor prego”
a ser aferido com base no maior percentual
ofertado de desconto.

2.3 A utilizacdo do critério de maior
desconto

Como visto no tdpico anferior, o critério
de maior desconfo vem sendo utilizado por
algumas organizagdes militares, mais especi-
ficamente, para a aquisicdo de géneros pere-
civeis (horfifrutigranjeiros) e para a aquisicdo
de pecas de viaturas. Com relacdo a essas
aquisicdes, esfe estudo buscard expor as pra-
ficas j& utilizadas e os resultados alcancados.

3 METODOLOGIA

O trabalho se iniciou com a definicdo da
quest@o central, que foi formulada da seguinte
maneira: é vidvel a utilizacdo do critério de
julgamento de maior desconto para  evitar
solug@o de continuidade nas aquisicdes de
géneros pereciveis e de pegas de viaturas?

Em seguida, foram definidos os seguintes
objetivos, necessdrios para atingir a quest@o
central estabelecida:

* a) Verificar a legalidade da utilizagdo des-
se critério de julgamento;

* b) Destacar as vantagens resultantes do uso
desse critério nas aquisicdes de géneros
pereciveis, bem como de pecas e servicos
utilizados na manutencdo de viaturas.

Visando a classificagdo das pesquisas,
qualificou-as com relagdo a dois aspectos,
como ensina Vergara (2013): quanto aos fins
e quantos aos meios.

Com relagdo aos fins, a pesquisa clas-
sificase como exploratéria, pois ndo se

enconfra  frabalhos  voltados para  evitar
solugdo de continuidade nas aquisicdes em
estudo.

Quanto aos meios de pesquisa, frafa-se de
uma pesquisa de campo e ex post facto. A
pesquisa é de campo, porque as ferramentas
a serem ulilizadas serdo enfrevista e levan-
famento, e & ex post facto, pois se prefende
avaliar os resultados de aquisicdes e confratos
i¢ realizados.

3.1 Andlise ex post facto

Visando & andlise prefendida, foram sele-
cionadas unidades que & utilizam o recurso
de pregdes elefrénicos com base no critério
de maior desconto para aquisicdo de géneros
pereciveis e pecas de viaturas, a fim de ave-
riguar os resultados obtidos com o uso dessa
ferramenta.

Como o uso de fal ferramenta ainda &
baixo, este estudo limitouse a entrevistar ges-
fores de 5 (cinco) unidades que ¢ utilizam o
critério de julgamento de maior desconto hd
pelo menos 3 (irés) anos, além do envio de
um questiondrio misto com questdes fechadas
e abertas dirigido a 55 (cinquenta e cinco)
gestores que ndo ufilizam a ferramenta para
levantamento de dados.

Com relacdo aos resultados obtidos com
a adogdo do julgamento com base no maior
desconto ofertado, chegouse as vantagens
que esta prdtica fraz para a administragdo.

3.2 Levantamento

Os questionarios que foram encaminhados
aos gestores que ndo adotam a pratica em
estudo seguiram com as devidas orientacdes
de preenchimento para chefes das secdes
de licitacdes e contratos de 55 (cinquenta e
cinco) Organizagdes Militares do Exército que
ndo ufilizam o pregdo com julgamento do
maior desconto. Buscouse com esse questio-
ndrio, levantar o grau de conhecimento, por
parte dos gesfores, sobre os procedimentos
a serem adotados para a realizagdo de um
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cerfame licitatério com critério de julgamento
com base no maior desconto ofertado, bem
como verificar se havia na unidade problemas
nas aquisicdes de géneros pereciveis e de
pecas de viaturas.

3.3 Entrevista

Tendo em vista conhecer os resultados ob-
tidos com a utilizagdo do pregdo com critério
de maior desconto ofertado, foram entrevista-
dos gestores que ufilizavam esfa ferramenta hd
pelo menos 3 (frés) anos.

Nas entrevistas, além das respostas obti-
dos, foram apresentados dados por parte dos
entrevistados, que serdo expostos na se¢do 4.

4 RESULTADOS

Os dados levantados referentes ao grau de
conhecimento sobre o critério de julgamento
por parte dos gesfores que ainda ndo utiliza-
vam a ferramenta foram compilados e fransfor-
mados em grdficos para facilitor a andlise.

Como se pode observar na figura 1, uma
parcela significativa (59%) dos gestores ainda

ndo conhecia o critério de julgomento com

base no maior desconfo ofertado.

A segunda pergunta continha uma explico-
¢do sobre como utilizar a ferramenta do crité-
rio de maior julgamento e possiveis vantagens
de seu uso e questionava sobre o interesse
em utilizar a ferramenta. Os resultados sdo
demonstrados na figura 2.

A ferceira e (ltima pergunta fratava dos
problemas com fornecimento de materiais ou
servicos devido a grandes variagdes nos pre-
¢os, podendo escolher mais de um item. Essa
pergunta tem seus resultados apresentados
na figura 3, fendo uma resposta em “outros
problemas” relativa & aquisicdo de material
de informdtica.

Com relacdo & entrevista com militares que
ié realizavam o pregdo com critério de julga-
mento baseado no maior desconto ofertado,
pdde-se exirair o seguinte:

* A partir da utilizagdo desse método para
o aquisicdo de géneros pereciveis, houve
uma reducdo de 92%, de acordo com
um entfrevistado, no nimero de sancdes

Figura 1 = Por que nio utilizam o critério de juljamento com base no maior desconto ofertado?

» Dpscorhace o arivdlo
= mlin wabioem como oparaconalizar
* mlio tveram problomas oom o

fearnacechon s

T emiteoe

Fonte: Autor
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Figura 2 — Tem interesse em ufilizar a ferramenta apresentada?

\

i 1k cesihsclam o cdldile

* Bimcaddo mals informacfes wive o
ARRUITEG PATS BETERTEGAT A fual
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Fonte: Autor

Figura 3 — Tem ou teve algum problema com relacio ao fornecimento
de itens licitados por variacdes nos precos?

45
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] —

problemie no problermas o probiemae na precaiio de outros prohlismes
formecimemo de gdneros  formecknento de pegas de cervigo de manutengio de
paracivels wilad v as wlkart iras

Fonte: Autor
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relafivas ao ndo cumprimento de enfrega
do material empenhado, pois, segundo
ele, foi adotado o critério de julgamento
com base no maior desconto ofertado
sobre a tabela do CEASA/RS, e, com
isso, o nimero de géneros ndo conformes,
aqueles que ndo podem ser recebidos,
reduziu, hajo visto que o fornecedor ndo
necessitava comprar itens muito abaixo do
preco de mercado (que seriam de pior qua-
lidade) para ter algum lucro devido & alta
de pregos de produtos fora de época;

* Houve ainda a redugdo das negativas do
fornecedor em enfregar o género adquiri-
do, alegando que o prego estaria imprati-
cavel: e

e Constatou-se, Tombém, uma economia no
valor fofal licitado, pois o fornecedor ndo
precisou majorar o prego, por exemplo, do
fomate, visto que a tabela varia de acordo
com a época de producdo e, antes do uso
do desconto na tabela do CEASA/RS, os
fornecedores colocavam pregos altos para
evitar prejuizos nos periodos de enfressa-
fras, visto que a afa de registro de precos
finha um ano de validade.

Quanto ao uso dessa forma de aquisicéo
para pecas de viaturas, as vanfagens sdo
semelhantes. Houve reducdo nos proble-
mas de entregas de pegas das viaturas por
motivos como a alta do délar (para pecas
imporfadas, a maioria, no caso das viaturas
utilizadas) que tornava impraticavel o prego
licitado, e, com o uso do desconto sobre a
tabela da montadora, que era divulgada dié-
ria e oficialmente pelo sindicato das monta-
doras, os fornecedores passaram a entregar
o material sempre que solicitado, evitando
desgastes para a administracdo. Antes, quan-
do um fornecedor n&o entregava uma pega,
a viatura chegava a ficar parada durante
meses, pois somente deveria ser aberto um
novo processo de aquisicdo apds a sangdo
aplicada co formecedor que ndo entregou

140 acanto em revista

a peca solicitada, gerando refrabalho e
desgaste para os gestores da garagem e da
secdo de aquisicdes.

5 CONCLUSAO

Nao ha dividas no que se refere & lega-
lidade do uso do critério de maior desconto
oferfado visando & obtencdo de proposta
mais vanfajosa  para  a  administragdo.
Entende-se que fal prdtica encontra amparo
na lei de licitagdes e Confratos pelos motivos
que seguem.

O critério de julgamento com base em
maior desconfo oferfado ndo é um fipo de
licitacdo, visto que os fipos de licitagdo s@o
previstos na lei 8.666,/93 em rol taxativo, ou
seja, so existem, atualmente, aqueles fipos de
licitacdo que s@o: o de menor preco; melhor
técnica; de técnica e preco; e a de maior lan-
ce ou oferfa (para leildes).

logo, caso o gestor considere o julgamento
como um fipo de licitacdo, nesse caso especf-
fico, terse-ia uma ilegalidade devido ao erro
de classificagdo da licitagdo em um fipo ndo
previsto em Lei. O que se chama de julgamen-
fo com base em maior desconto ofertado €,
na verdade, um critério que pode ser utilizado
em licitacdes do tipo menor preco.

Em se tratando de licitagdes regidas pela
lei 8.666/93, o que deverd ser feito é a
previsdo do fipo de licitagdo como sendo
a de menor preco e o método de aferigéo
serd com base no maior desconto ofertado.
O TCU e os regulamentos da Administracéo
Federal (p. ex., art. 9°, §1°, do Decreto
n® 7.892/2013, e IN/SITI/MPOG n°
07/2012) explicitam e admitem o critério de
julgamento, enquadrando corretamente como
critério de julgamento e ndo um tipo, como
demonstrado no presente estudo.

Porfanto o uso é legal, mas a administra-
¢do deve justificar a adogdo desse critério
em prejuizo da forma fradicional de julgar e
adjudicar o objeto aquele que ofertar o menor



valor nominal, o menor preco. Deverd, pois,
destacar a importancia de apurar e contratar
o desconto, ndo necessariomente o preco (va-
lor nominal cotado).

Com relagdo as vantogens decorrentes
do uso desse critério, destacase a reducéo
dos problemas de fornecimento de géneros
pereciveis  (hortifrufigranjeiros) de  94,56%
(BARRETTO, 2016), uma vez que, além de
garantir que a administragdo estd adquirindo
um produto abaixo do preco praticado pelo
mercado, pois o desconto é sobre a tabela
CEASA/RS que contém os precos praticados
pelo sefor, garante também ao fornecedor a
seguranca de que n&o terd prejuizo no perio-
do de entressafras, ndo precisando, conse-
quentemente, baixar a qualidade do produto
para conseguir fornecer & administragdo sem
arcar com prejuizos, o que se refletiu na redu-
¢do dos problemas de aceitacdo dos géneros
entregues (BARRETTO, 2016).

Ainda, de acordo com Barreto, houve
uma reducdo dos precos médios praficados,
gerando economia de 27,52% no ano de
2015 para a Unidade na qual se empregou
esse sistema de aquisicdo, haja vista que os
fornecedores, ao ofertar o desconto, sabem
exafamente o percentual de ganhos, o que
ndo ocorria na forma de menor preco, quan-
do os lances ofertados levavam em conta que
o periodo de aquisicdo poderia ser de entres-
safras e, com isso, majoravam os precos para
ndo fterem prejuizos em fais periodos.

Quanfo ao uso dessa forma de aquisicdo
para pegas de viaturas, a vantagem foi fam-
bém a redugdo nos problemas de entregas de
pecas, de acordo com Ramos (2016). O uso
do desconto sobre a tabela da montadora,
que era divulgada oficialmente pelo sindica-
to das montadoras fodos os dias, fez com
que os fornecedores passassem a enfregar o
material sempre que solicitado, evitando des-
gastes para a administragdo, o que reduziu,
a zero, o nimero de sangdes aplicadas a

fornecedores de pecas de viaturas no ano de
2015 [RAMOS, 2016).

Das andlises feitas, chegase & conclusdo
de que a prdtica de aquisicdo com critério de
julgamento, tendo como base o maior desconto
oferfado em cima de uma tabela de pregos ofi-
cial, além de estar dentro da legalidade, & uma
possivel solucdo para problemas encontrados
nas aquisicdes de produfos que sofrem grandes
variagdes no periodo da vigéncia da ata de
registro de precos (geralmente de 12 meses).
Por exemplo: a aquisicdo de horfifrutigranieiros
ou pecas de vialuras, visto que tal prética de
aquisicdo diminui problemas na enfrega e suas
consequéncias, evita a abertura de processos
para sancionar forecedores e reduz também
os pregos médios dos produtos adquiridos.
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