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Resumo

O presente estudo qualitativo abordou a naciorg@@zale equipamentos comerciais
para navegacdo maritima, sob o prisma da gestéad#ga de suprimentos da Marinha
do Brasil, pesquisando, em particular, a logistiea abastecimento dos referidos
equipamentos, e o0 processo de desenvolvimento deckdores, detentores de
potencial e interesse para manufaturar equipameniicgaveis em navios de guerra,
com alto indice de componentes nacionalizados. pssguisa reveste-se de carater
inovador, em virtude da escassez de literatureonatisobre o tema. As informagdes
extraidas de entrevistas com elementos da Marinda ema empresa selecionada
identificaram expectativas, riscos e condicOes cadsipara uma empreitada de
nacionalizacao frutificar, além de possiveis messaohde os produtos nacionalizados
possam ser comercializados, inclusive em outrosepaiO estudo conclui com a
necessidade de estabelecimento de politicas psibiitagradas, que proporcionem
suporte orcamentario constante e adequado ao eHfagrmento da Marinha, e que
motivem a industria nacional a realizar parceriasn bsucedidas com as Forcas
Armadas, apoiadas pela participagao perene do GoVveaderal.

Palavras-Chaves: Gestdo da cadeia de suprimentos; Nacionalizagéo;
Desenvolvimento de fornecedores; Logistica.
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Abstract

The present qualitative study addressed the conmaheeguipment for maritime
navigation nationalization, from the perspectivetioé Brazilian Navy supply chain
management, researching in particular the logistiesgquipments supply, and suppliers
development process. The study searched for suppligth technical expertise
potential and will to manufacture equipments theat be used in warships, with high
percentage of nationalized components. This reBelas innovative character ,
because of the very few brazilian papers on thgestib Information extracted from
interviews with members of Brazilian Navy and aestd company identified
expectations, risks and the basic conditions fsuéful nationalization enterprise, and
possible markets where nationalized products canpiasented, including other
countries. The study concludes with the need feabdishment of integrated public
policies that provide constant and adequate budgetapport to the Brazilian Navy
modernization, and that encourage Brazilian inguitrrealize successful partnerships
with the armed forces, supported by the perenntatest of the Federal Government.
Keywords: Supply Chain Management; Nationalization; Suppli2evelopment;

Logistics.

Artigo recebido em: 25/03/2015
Artigo aprovado em: 21/10/2015

1. Introducéo

Ha décadas o Brasil busca alcancar um papel dernmmalevancia na
geopolitica regional e mundial, destacando-se nebgdivo a ambicdo abertamente
declarada de o pais integrar permanentemente elBorde Seguranca da Organizacao
das Nacbes Unidas (ONU). Para que isto ocorraasiBievera aparelhar melhor suas
Forcas Armadas. A diretriz presente em Brasil (20081) sustenta esta suposicao:
“capacitar a indastria nacional de material de skefgara que conquiste autonomia em
tecnologias indispensaveis a defesa”. Para tiramvato das oportunidades dai
decorrentes surgiram recentemente no pais varigsesas focadas no segmento de

defesa, tais como Mectron e Engesa.
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Impedir 0 uso do mar pelo inimigo € pilar da esg& de defesa maritima do
Brasil. No tocante a Marinha do Brasil (MB), agoidade é assegurar meios para negar
0 uso do mar a qualquer concentracéo de forcasgasmue se aproxime do Brasil por
via maritima, coibir pesca ilegal, contrabando &ido de drogas. Em linha com a
suposicao feita no paragrafo acima, a particip&gaonissdes internacionais, tais como
Haiti e atualmente no Libano, ira requerer um mebyoarelhamento da MB. Tais
prioridades trazem implicacdes estratégicas, gBoaperacionais para a reconfiguragdo
das Forcas Navais, incluindo as cadeias de suptisi€le componentes e equipamentos
bélicos.

A independéncia de fornecimento externo de matdr@ico € topico de
fundamental importancia para as Forcas Armadas.sEmacdes de conflito, tanto
interno quanto (e principalmente) externo, a g@adé apoio logistico ao referido
material assegura o funcionamento adequado de aqgaigos e respectivos
sobressalentes instalados em navios de guerraoi@s radares de navegacgao, agulhas
giroscopicas, ecobatimetros, hoddmetrogiferential global positioning systems
(DGPS).

Nas ultimas décadas, o nivel de requisitos técrdeobIB para equipamentos
de navegacdo maritima foi reduzido ao patamar aoateacompanhando a tendéncia
mundial de dispensar capacidades de resisténciaogue e vibracbes (JANE'S
YEARBOOKS, 2012), o que possibilita uma nova gamaansumidores civis para 0s
produtos nacionalizados, além de outras forcasaregtiras que utilizam sistemas
similares. Mesmo com a reducdo dos requisitos désnios equipamentos para
navegacao instalados nos navios de guerra do Basiltodos importados, sendo a
compra efetuada por intermédio das Comissfes NdweaBrasil em Washington e na
Europa (CNBW e CNBE). A burocracia envolvida negeecesso torna a compra de
itens de baixa complexidade tecnoldgica bastanteockda.

A expectativa inicial dos programas de nacionafipa¢@ a manufatura de
modelos mais simples, que fornegcam oportunidades garimoramento tecnoldgico
progressivo, e que possam ser testados com alfidalide realimentar os processos de
producdo, até ser atingido um patamar de qualidadeclacdo custo/beneficio
compativel com os requisitos do mercado naciong@psteriormente, com o de clientes
internacionais. Ainda que a dependéncia de faliesamstrangeiros acarrete riscos

consideraveis, o desenvolvimento de fornecedorei®mas ainda se situa, na MB, em

Revista de Administracdo da UNIMEP —v.14, n.2,e&8embro/Dezembro — 2016. P4gina0



A gestdo da cadeia de suprimentos na nacionalizig&guipamentos para navegacdo: o papel da
marinha do Brasil

Anténio Jorge Dantas, Claudio Pitassi, Marco Auréb Carino Bouzada
seus estagios iniciais, restringindo-se 0 relaci@rdo a customizacdo eventual de
determinado item ou moddulo, para atender as demsaesdpecificas dos navios de
guerra.

Ha evidéncias empiricas e teoricas de que uma le=a& da Cadeia de
Suprimentos (GCS), dsupply Chain Management (SCM) contribui para o desempenho
de uma organizacéo, independentemente do settuagia (SHAHABUDDIN, 2011).

O conceito de GCS proposto pelo CGCSP (2005), ddatasse estudo, destaca o papel

dos fornecedores, que “...envolve o planejamento gestdo de todas as atividades
associadas a logistica interna e interorganizakidmam como a coordenacédo e
colaboracéo entre todos os parceiros da cadeaansses fornecedores, prestadores de
servigo ou consumidores”

A pesquisa bibliogréafica realizada no ambito destedo revelou uma caréncia
de estudos sobre a GCS nas Forcas Armadas Brasil@irpesquisa aqui apresentada
situa-se no campo de estudo do uso da GCS paraeoadvimento de fornecedores
nacionais. Este trabalho estende tal campo de tigagdo cientifica buscando
responder a seguinte questdo de pesquisa: qualt@boado que a GCS traz para o
desenvolvimento de fornecedores de equipamentaszadegacdo maritima utilizados
pela MB?

A importancia da nacionalizacdo de equipamentos&ygis em navios de
guerra envolve a seguranca nacional, com a indéperad do fornecimento externo
daqueles suprimentos, desenvolvendo a industriamac com geracdo de empregos e
economia de divisas. A necessidade anual de detsonbara aquisicdo de radares de
navegacao, agulhas giroscopicas, ecobatimetro$nteitbs e DGPS, dependendo da
configuracdo desejada para 0s navios, pode ulsapas casa de US$ 7.700.000.00
(JANE'S YEARBOOKS, 2012), incluindo a compra de regbalentes e servicos de
instalacéo por parte dos fabricantes estrangélas a consolidacdo da nacionalizagéo,
0S equipamentos brasileiros podem disputar um mercea América do Sul que
movimenta cifras anuais na casa de US$ 40.000.000,0

2. Referencial Teorico

2.1. Logistica e GCS

Segundo Ballou (2006), o termo “logistica” aparetga sido cunhado pelo
setor militar, com diversas vitérias e derrotaslaa atribuidas. Como exemplo desta
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importancia para as forcas armadas, pode-se citaniar operagao logistica que o
mundo até entdo testemunhara: a invasdo da NorammghdMBERT; STOCK;
VANTINE, 1998 ; CHRISTOPHER, 2007).

Nas fases iniciais, o conceito de logistica enwlo processo de
gerenciamento de compra, transporte e do armazemanue matérias-primas,
componentes e produtos acabados; visando maximiaaratividade, por intermédio
da entrega de encomendas com o0 menor custo ass@¢CEERISTOPHER, 2007). Em
uma perspectiva mais atualizada, Corréa (2010) imesacjue logistica e SCM admitem
intersecdes, porém suas independéncias sdo maetidastras atividades. Marchesini
e Chicarelli (2014) complementam esse conceitonafiido que a logistica ndo mais se
apresenta como atividade isolada, e sim integraml#tras areas e aos processos-chave
da SCM.

Na literatura cientifica ha varios conceitos desemdo a GCS, variando de
perspectivas lineares e mais restritivas de cageiadutivas especificas (no limite, a
diade), as estruturas em redes de relacionameattisais e horizontais envolvendo
atores de varios niveis, incluindo as industriagretatas (SINISALO; SALO;
KARJALUOTO; LEPPANIENI, 2006; ZACHARIA; SANDERS; FGATE, 2014). A
partir dos anos de 2000, a SCM atraiu ainda ma#teacdo dos profissionais e
estudiosos da area de operagfes, em virtude dasimipades geradas e também pela
complexidade que envolve essa geréncia (FREDERMARTINS, 2014; ELLAM,;
COOPER, 2014).

De acordo com Chopra e Meindl (2003), uma cadeiauggimentos supply
chain) abrange todas as etapas direta ou indiretamautédvedas no atendimento a um
pedido de um cliente, como desenvolvimento de npvodutos, marketing, operagoes,
distribuicdo, financas e servicos pos-venda. ClemedKumar (2000) afirmam que a
GCS se constitui em um modo de incrementar a cotivpide, reduzindo incertezas e
fortalecendo o atendimento ao consumidor, 0 qugeenim relacionamento integrado
com fornecedores e clientes. De acordo com Ranmamagh Gunasekaran (2014),
praticas conjuntas tais como planejamento, tomaddetdisdes e execucdo de planos
atingem altos niveis de desempenho nas cadeiagpdeento colaborativas, causando
impacto positivo em toda a rede de cadeias. Recende que empresas atuando
isoladamente ndo tem o poder de implantar mudaregaelogicas mais profundas,

Adams et al. (2015) defendem que uma abordagerharaliva é necessaria para fazer
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com que cadeias de suprimentos sustentaveis emearjgoe representa um risco para
as organizacdes que nado se engajarem ativamenteedgs de suprimentos mais
complexas.
A GCS tem por alicerces os principios de parcelis, quais Dyer e Singh

(1998) destacaram a existéncia de recursos est@egpmplementares no parceiro e
intencéo e habilidade deste em estabelecer relmientos. A GCS também se apoia no
desenvolvimento da utilizacdo de conexdes entedassda cadeia de suprimentos, com
a finalidade de prover informacdes que aumentar@dic@@ncia de todos o0s seus
componentes, acarretando menores custos, tempespiEsta mais rapidos e melhoria
no servigo de atendimento ao cliente (HELMS; ETKINHAPMAN, 2000).

2.2. Desenvolvimento de fornecedores

Em uma visdo operacional, fornecedores sao foniderdes de reducao nos
custos (BALLOU, 2006). Em linha com os objetivos @€S, os fornecedores e 0s
clientes alinham suas praticas de suprimento, cgmao para uma estratégia Unica nas
cadeias (MARTINS et al., 2012). Desenvolver um éoador € qualquer atividade que
uma empresa cliente adote com vistas a melhoridedempenho ou capacidade do
fornecedor no curto ou longo prazo (HANDFIELD et @D00). Segundo Pires (2009),
o envolvimento dos fornecedores desde a fase lirdeiaconcepcdo de um produto,
tende a se constituir em prética usual nesse wwoivee relacdes na cadeia de
suprimentos. De acordo com Ramanathan e GunaselZiyi), praticas conjuntas tais
como planejamento, tomada de decisdes e execucplamzs atingem altos niveis de
desempenho nas cadeias de suprimento colaboratiyaesctando positivamente toda a
rede.

Ao se iniciar a década de 1990, as exigéncias impopelo mercado
apresentaram elevado crescimento e condicionaratasrampresas a se concentrarem
em suas atividades principais, ou nas que |hesopigmavam maior retorno. Esse
procedimento acarretou que parte do conjunto déupos e servigos necessarios a linha
de producao de uma empresa fosse providenciadanpdornecedor externo, em um
relacionamento colaborativo e interdependente (BRO®Y al., 2006). A empresa
fornecedora desenvolve e melhora, em carater emmtia competéncia e a infra-
estrutura para atender a seu cliente, que, poveiaabre mao de possui-las total ou
parcialmente (PIRES, 2009).
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A parceria comprador-fornecedor requer que osgyaatites desenvolvam um
nivel minimo de confianca, sem o qual a aliancaréstondenada ao fracasso (LEVI;
KAMINSY; LEVI, 2003). Quaisquer gue sejam o0s modde relacionamento
cliente/fornecedor, tais como o desenvolvimentohdbilidades, o aprendizado e a
transferéncia de conhecimento e técnicas, é migter deixar de monitora-los com
vistas com vistas a melhoria dos resultados alclscddORNIER et al., 2010).

Diversas praticas gerenciais de suprimentos podemsformar um comprador
em cliente preferencial. Estatus proporciona varios beneficios mutuos: influéncia
sobre o fornecedor em relacdo a problemas inesperaiksejo de compartilhar
informacdes e esforgos para interligar suas reispsatedes (SCHIELE, 2012 ; ELLIS;
HENKE; KULL, 2012). Christopher (2007) menciona qealeias de suprimento bem
sucedidas serdo as que forem direcionadas por wsea lpermanente de solucdes
ganha-ganha, lastreadas por reciprocidade e cgafian

Desenvolver um fornecedor pode abranger a criagiaurd programa de
investimento conjunto de treinamento, e a melhdeaprodutos (BALLOU, 2006 ;
PATTNAIK, 2013). O alinhamento de objetivos e dempeténcias € de suma
importancia, assim como adequar essas grandezagraiégia geral de negdécios
(BALLOU, 2006). As aliancas para viabilizar estragss compreendem beneficios e
riscos, estabilidade, controle do processo decisbtransferéncia de competéncias que
podem ser terceirizadas e exercidas unicamentel@mentos extra empresa (BROWN
et al.,, 2006). Se a empresa exibir baixa capacidedeegociacdo, as condi¢cdes de
preco, qualidade e entrega seréo determinadasipite (LELIS; SIMON, 2013).

2.3. Construtos e conceitos propostos

Dyer e Singh (1998lefinem quatro fontes de ganhos relacionais, arsgbe
investimentos em ativos especificos para a relaggo;troca substancial de
conhecimento, incluindo a troca que resulta emrajizagem conjunta; iii) combinacao
de recursos e capacidades ou habilidades complaresnigue resultam na criacao
conjunta de tecnologias Unicas; iv) reducdo dogosusle transacdo, devido aos
mecanismos de governanca mais efetivos. A obtedgd@anhos relacionais e de
vantagem competitiva depende diretamente do deb@émemto e da manutencdo de
competéncias relacionais (LADO; PAULRAJ; CHEN, 2D1A ampliacdo desse

conceito por Wieland e Wallenburg (2012) destaca@ortancia de trés competéncias
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relacionais como influenciadoras da geracdo dervsiperior em uma cadeia de
suprimento: comunicac¢do, cooperacao e integracao.

Miguel e Brito (2009) propdem alguns construtosaparSCM, derivados da
visdo relacional, tendo por base o trabalho de [Ry&ingh (1998). Aqueles autores
desdobram a visdo relacional em uma perspectiva, ceral adotarem as praticas de
gestdo integrada, as empresas aumentam suas ventagmpetitivas, reduzem os
custos e melhoram a satisfacdo dos clientes pal@s tos participantes. Segue a
descricdo, pela Tabela 1, dos construtos desedwesivho modelo Miguel e Brito

(2009), os quais serdo adotados nessa pesquisa:

Tabela 1- Construtos e conceitos

Construto Definicédo

Colaboragéo Viabilidade da colaboracdo MB/ Empresa, proporaicioa

melhor eficiéncia e disponibilidade dos equipamgnto

Relacionamento de longo prazo Fatores que auxiliam/ deterioram a relacao; papetducéo da

vida util dos equipamentos.

Compartilhamento de riscos e Obices e vantagens para os dois parceiros.
retornos
Comunicacédo Troca constante de informacdes, dados e registros d

desempenho, que influenciam projeto, instalagcéo e

manutenc¢do dos equipamentos.

Compartilhamento de visfes e Possibilidade de os parceiros terem 0s mesmogadesl
objetivos como meta, atendimento aos mesmos cronogramas de

manutencdo e substituicdo de equipamentos.

Integracao de processos A troca de informac@es e experiéncias propiciaedaicao dos
investimentos causados por superposicdo de atesdad

Terceirizagao.

Especificidade de ativos Capacitacdo conjunta dos parceiros, intercambitredeamento,
e complementacdo de recursos. Instalacdo de podtos

atendimento do fornecedor dentro das Bases Navais.

Fonte: Adaptado de Miguel e Brito (2009)

3. Metodologia

Devido a reduzida disponibilidade de empresas catengial para se tornarem
nacionalizadoras de equipamentos de navegacadmagré a necessidade de respostas
mais aprofundadas sobre os tépicos abordados, amaétilizado no presente trabalho

consistiu em um estudo de caso Unico, em funcasede critério revelador, que
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investigou um fenbmeno contemporaneo estudado encewario real. A op¢ao pela

abordagem qualitativa é justificada, pois o pesgldos participou, compreendeu e
interpretou; também € adequada a classificacadogereacdo participante, devido ao
observador, deliberadamente, ter-se deixado envaleen o0 objeto da pesquisa.
Complementando a justificativa pela opcdo, um fnatsto quantitativo seria inviavel,

em funcdo da inadequacdo da aplicagcdo de andlitatisBcas para amostras tédo
reduzidas.

As unidades consideradas sao a Diretoria de SisteimaArmas da Marinha
(DSAM), responsavel pela jurisdicdo de equipameptoa navegacdo, e uma empresa
selecionada com base em seu histérico de servigsapdos a Marinha (Empresa
Radiomar), com destaque para critérios de pratdasgestdo de suprimentos,
pontualidade, confiabilidade, suporte pés-vend@podibilidade de seus produtos sob
representacédo, ou seja, longo tempo entre fathean(time between failures - MTBF),
relativos aos equipamentos abordados no presehidoeslTal processo de analise
assemelha-se a inspec¢do relacional, nos moldesndediade, onde os parametros
individuais sdo considerados com reservas, emnugtito da unidade da parceria em
guestao.

A escolha apontou a empresa que detém o maior coméreto ou potencial
para se lancar no desenvolvimento de projetos asomaizacdo, atendendo aos
critérios de acessibilidade e de representativigalseus campos de atuacdo, na ordem
de 4 profissionais, e setores da Marinha que anmmsfera de reparos e instalacoes,
além de gerentes de obtencdo de equipamentos essalentes, engenheiros
responsaveis pela especificacdo técnica para efoislaqueles itens e profissionais
envolvidos com a nacionalizacdo de pequenos compeEsieem um quantitativo

também de 4, conforme cargos descritos na Tabela 2.
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Tabela 2 - Selecao de sujeitos para entrevistas

MARINHA DO BRASIL

Diretor do Centro de Manutencéo de Siste- DCMS

Chefe dcDepartamento de Eletrénica - CDEDSAM

Gerente de Meios de Superfi- GCMS

Encarregado da Secéo de Nacionalize GNACDSAM

EMPRESA RADIOMAR

Presidente - PRAD

Diretor Comercial - DCOM

Diretor Técnico - DTEC

Diretor Administrativo - DADM

Fonte: Elaboracéo propria

As evidéncias foram coletadas por meio de ent@yvistemi-estruturadas,
realizadas nas dependéncias da DSAM e da emprelsaniRa, com duracdo média de
40 minutos, tendo como instrumento um roteiro m&p@ a partir dos construtos
selecionados para a pesquisa de campo, sendo @amfaer apresentadas a todos os
entrevistados, em ambas as dependéncias.

O roteiro abordou tépicos importantes para a MBn@@arcerias de longo
prazo, riscos inerentes a nacionalizacdo, trang@goinformacdes, alinhamento de
objetivos e cadeias de suprimentos, e possivditex@cdo de atividades ndo essenciais
para a MB e, conforme mencionado, foi elaboradocensonancia com os construtos
pesquisados e respectivos desdobramentos espgcifico

1. Colaboracéo — E viavel a colaboracéo bilateral MBipresa como fonte

de aperfeicoamento de eficiéncia, disponibilidads @quipamentos e
consequente aumento de seu desempenho? Nessaragdaboqual a
importancia da aquisicdo de conhecimento e aprageim?

2. Relacionamento de longo prazo — Quais fatoresiaoxi quais deterioram

a relacao entre os citados participantes; quapelmia reducéo do ciclo de
vida 0til dos equipamentos na duracao das par@erias

3. Compartilhamento de riscos e retornos — Quais xesislumbrados para

realizacdo de parcerias MB/ Empresa para naci@ga@de equipamentos
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comerciais para navegacao maritima? Quais as argagiferidas com tal
nacionaliza¢ao?

Comunicagéo — Em que a constante troca de inforesaciados e registros
de desempenho influencia o projeto, instalacadiea®de manutencédo dos
equipamentos?

Compartilhamento de visbes e objetivos — Sendo petieb final a
satisfacao dos clientes (navios de guerra), egigiessibilidade de ambos
0s parceiros trilharem a mesma estrada em relacéeswdtados a ser
atingidos e atencdo aos mesmos cronogramas de eanaaate eventual
substituicdo dos equipamentos?

Integracdo dos processos — A constante troca dematdes relativas a
desempenho, sugestbes para melhorias, alteracoss rotmas de
manutencdo podem ter serventia para reduzir imeestos causados por
superposicao de atividades?

Especificidade de ativos — Ha possibilidade de cigggiio conjunta entre a
MB/ Empresa, intercambio de treinamento ou outu@stimento conjunto
gue propicie retorno para ambos? Da mesma formateegspaco para
complementacdo de recursos, como instalacdo deaside atendimento
da Empresa proximos a Bases Navais onde haja narosnimero
suficiente que tenham equipamentos nacionalizatkalados?

Que fatores preponderam na escolha de parceiros?

Os dados foram tratados por meio de analise dee@dotde tipo categorial

(BARDIN, 2002), sendo as categorias de codificaghtidas do referencial tedérico

selecionado.

4. Apresentacdo dos Resultados

4.1. Colaboracao

Indagados sobre a colaboragdo com parceiros, twsl@ntrevistados da MB

destacaram a importancia, ndo s6 pelo aumentosgerdbilidade dos equipamentos e

da melhoria da eficiéncia dos mesmos, mas tambérel®m acesso a conhecimentos

especializados, como demonstra o depoimento arsegui

... a colaboracdo é essencial, uma questdo deva@meia, tanto do

cliente, que seria a MB, como do fornecedor. N itk aquisi¢cdo de
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conhecimento e aprendizagem, o fortalecimento daega, do ponto
de vista técnico, sempre se traduzird como vantggea quem dela
precisa... conhecimento e aprendizagem, devemdaara empresa.
(DCMS).

bY

Quanto aos relatos obtidos junto a empresa, emb®raxecutivos tenham

demonstrado precaucéo com condi¢cOes para estabalaceelacionamento comercial,

fica evidente que a MB pode ter um papel indutoddsenvolvimento de fornecedores

nacionais. O depoimento a seguir evidencia essnpial:

...a colaboracdo é viavel. A absorcdo de conhedoneela é
importante, mas pela obsolescéncia, ndo adiantairadq negocio
para o fabricante uma vez, se vocé investiu dinheifoi embora, sé
para vocé pegar um empreendimento privado, parearemum
negocio desse, ele tem que ter um horizonte deae&mup ele possa
investir tempo, ele possa investir recursos, earho que € um
esforco ndo s6é da MB e de uma empresa, mas dodpaégierer

montar uma base de eletrénica (DCOM)

4.2 Relacionamentos de longo prazo.

O encurtamento do ciclo de vida dos equipamentosaépinido de alguns

entrevistados, um entrave para relagdes de neg@igduradoras, como pode ser visto

a sequir: “vocé tem que ter um tempo razoavel, @mds navais, diria 10 anos de

operatividade, sem necessidade de ter que modeaga#o tudo (CDEDSAM)".

Os depoimentos da empresa, por seu turno, relata@oeidade da evolugéo

tecnoldgica, o que faz com que as pressfes do dwerpala modernizacdo dos

equipamentos tragam impactos negativos para ot€liénfala a seqguir traz evidéncias

dessa contradigao:

Vantagem para a MB é a independéncia. A da emgergaum ciclo

de desenvolvimento de um negdécio novo, vocé esii@num contar
com apoio e entrar ja com um parceiro; a genteegstdbelecer um
plano, vai fabricar isso e vai ter um horizontetel|mpo e de retorno,
até vocé poder andar sozinho; entdo é uma tremerdagem; vocé
poder ter esse ponto de partida.

Agora, uma parceria, onde a MB como instituicdo egena dar

feedback dos produtos e da operacgéo, logo vocégtemrefazer o

desenvolvimento. E uma tendéncia geral quando k& um novo
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produto com uma simplificacdo, com uma economian coaterial
mais barato, que ele ndo tenha a mesma resistéacimgsma
estabilidade do produto anterior, e acaba causam@oimpressao de
que o fabricante esta perdendo a qualidade, mabrizdnte depende
disso para sobreviver. (DTEC).

4.3. Compartilhamento de riscos e retornos

Os depoimentos dos gestores da MB apontaram ohstamievantes que o
modelo atual de contratacdo apresenta, para quevisd@ compartilhada prevaleca.
Em primeiro lugar, o foco em preco da Lei 8666/ segundo, a baixa demanda da
MB, que torna o relacionamento comercial poucera@dsante. Esse aspecto € agravado
pela especificidade de alguns equipamentos, imgedijjue novos mercados privados
sejam abertos. O depoimento a seguir evidencidiesldades citadas:

... porque a MB nado consegue suprir toda a demaageioducéo que
a empresa necessita para sobreviver. E dificilzedma empresa a
entrar na area militar, porque ndo tem demanda& vaiccomprar 20,
30 ou 200 e ndo vai comprar por um bom tempo nfaiempresa

precisa ter seu recurso mensalmente, e as ForgamdAs nao
conseguem isso. (CDEDSAM)
Os riscos para a empresa, que espelham as diflmddacima, situam-se na

esfera de recuperagdo dos investimentos, custesdele de producdo, impostos e

acompanhamento da fronteira tecnoldgica, comoefitdente no depoimento a seguir:
Nesse mercado ainda é um sonho, a ndo ser queeanpegar algum
produto muito basico, porque vocé vai estar comgeticom gente
que tem uma tecnologia ja dominada que vocé, pebveante, para
dominar, vai gastar muito mais dinheiro para emamercado. Vocé
até consegue ser competitivo para produzir, madsolescéncia
continua deixando vocé na dependéncia, ou seja,amisa € vocé
produzir eficientemente, outra coisa é vocé findependente daquele
negoécio.(DCOM)

4.4.Comunicacgao

A constante troca de informacdes entre fornecedatiemte, registros de
desempenho de um produto novo, o historico de $albam objetivo de otimizar a

dotacdo de sobressalentes, e a realimentagéo twito itle aprimorar cada vez mais o

Revista de Administracdo da UNIMEP - v.14, n.2,&8embro/Dezembro — 2016. Paginé0



A gestdo da cadeia de suprimentos na nacionalizig&guipamentos para navegacdo: o papel da
marinha do Brasil

Anténio Jorge Dantas, Claudio Pitassi, Marco Auréb Carino Bouzada
objeto da parceria sdo mencionados no depoimemitodos. No entanto, por se tratar
de uma instituicao militar, era esperado que atguoeso sigilo emergisse das falas, o
que pode ser uma barreira para o desenvolvimenpoodieitos com arquiteturas abertas
e modulares. O depoimento abaixo traz evidencissadereocupacao:
Como é que vocé vai compartilhar, minimizar ris@®s,nao tem um
processo de comunicacao fluente, constante? E gémrsilne qua non
para todo e qualquer item que se possa pensar semwidvimento
nacional; até identificacdo das necessidades, désuldhdes,
observacdo dos problemas, para corrigir 0os projetosos. A gente
tem uma tendéncia a restringir muito o acesso dasresas aos
Nossos equipamentos, mas, de uma maneira seketgente tem que
mudar isso. (DCMS)

J& o fabricante, refletindo a preocupacdo de maetatualizado, privilegia a
troca de informacdes visando melhorar continuamendesempenho do equipamento
produzido, utilizando seu parceiro como laboratdieéodesenvolvimento. Ha consenso
entre os entrevistados sobre a importancia de um banal de comunicagao
fornecedor/ cliente. Apesar deste consenso sobmpartancia, o depoimento a seguir
evidencia problemas de comunicacéo que precisanossrnados:

Vocé tem muito pouco retorno do campo; s6 tem gquaaldo da
errado, ai vem com tudo para cima de vocé. Gosthrider mais
comunicacdo com a MB, porque, certamente, exisiéouldades la

gue posso ajudar; falta um canal insuspeito qu@enaita chegar e
falar. (DADM)

4.5. Compartilhamento de visdes e objetivos

Os entrevistados da MB reconhecem que, a faltantee 8CM que assegure
disponibilidade financeira, com o respectivo planggnto, dificulta o alinhamento de
resultados com os parceiros privados. Tal quademravado pelo sucateamento da
frota, que cria um abismo entre os interesses aaes envolvidas, ja que o0s
fornecedores dependem da atualizacdo tecnolégica gabreviver em mercados
competitivos.

... vai ser muito dificil, porque sabemos que asasdo constantes,

sdo muitos navios velhos, a gente tem que estanahh para

modernizar a nossa frota, porque quanto mais nawesps defeitos,
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entdo nds estariamos preparando-nos para poder, e essa
sincronizacao de planejamento. (GCMS)

A importancia do planejamento para materializaolggtivos comuns a serem
atingidos também foi realcada pelos executivos rdaresa. O depoimento a seguir
deixa claro como um maior compartilhamento de caémmeas, com a especializagéo
das fungbes executadas na cadeia de suprimentesgodntribuir decisivamente para
mitigar o problema da baixa demanda apontado acima:

Planos comuns, fazer planejamento é a melhor @aEsa qualquer
empresa, é poder trabalhar com planejamento. Vderparogramar
melhor a minha contratacdo de treinamento de tégn&tc. ...se a MB
estivesse disposta a passar a técnica, o conheoimammanutencao
dos equipamentos militares para as empresas elaigoderia ter de
volta uma empresa com estrutura grande, com esesitéspalhados
pelo Brasil, para prestar essa manutencao de pattaa propria MB.

Poderia haver uma sinergia nesse sentido, a MB rerursos,

conhecimento que ndo temos. Tenho certeza quentesiaondicbes
de prestar um plano de manutencao preventiva;catue a MB, ela
tem que tratar mais das operacdes de guerra,rdtegst; a MB ndo é

uma empresa de eletrdnica. (DTEC)
4.6. Integracao de processos

Os profissionais da MB destacaram a possivel reddedinvestimentos e os
ganhos de produtividade pela supresséo de atisdaatauns ao fabricante e ao cliente,
incluindo a gestéo de estoques, como deixa cldepoimento abaixo:

O modelo que os paises tém adotado é fortaleceiUatria de defesa
nacional, transformar essa industria em parceri@ber mao de
determinadas atividades que podem ser transfepiaias a empresa.
(DCMS).

Os executivos da empresa analisada concordam qtmanaferéncia de
atividades contribui para aumentar a demanda e, cposequéncia, fortalecer a
integracdo de processos. No entanto, no que taagsuaicdo da gestdo dos estoques de
seus produtos, h& evidencias de que a empresanréma ganhos nesse servi¢o, que a
literatura de SCM, da especial destague. Os depbamea seguir demonstram esse
conflito:
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...entendo que exista um objetivo estratégico naeviBter dentro da
sua estrutura algum tipo de manutencdo especiatistaarmas,
produtos essencialmente militares; € uma coisatégica dentro da
MB, mas a MB extrapolou para produtos civis, deaago. Esse tipo
de integragao evitaria 0 excesso de trabalho, dinena carga dentro
de prépria MB”. (DTEC)

Isso reduz muito o custo porque ha economia désegma exemplo,
a MB usa uma antena x, € a antena x é usada pos tnoSsos
clientes. E muito mais barato a MB nao investisedatem, e deixar o
distribuidor ter 1 item, porque ele, com 1 ou 2estoque, cobre 20,

portanto ele consegue, automaticamente, diminag essto.(PRAD)

Acho dificil. Hoje, no mundo inteiro, ninguém queis trabalhar
com estoque; qual é a tendéncia? E vocé encomenusgocio; vocé
vai pedir esse tipo de equipamento e ai vocé falwriequipamento.

Convencer alguém a armazenatr... isso é muitoldificOM).
4.7. Especificidade de ativos

Os ganhos com a instalagao, por parte da empregmstios de atendimento no
interior das bases navais da MB, com intuito deeimentar 0 apoio aos equipamentos
nacionalizados, além de uma capacitacdo técnicgurdan empresa/ MB, foram
destacados pelos gestores da MB entrevistados, pod®ser visto na fala a seguir:

Existem algumas experiéncias nesse sentido, no @eiSexemplo,

isso agiliza o reparo, aumenta, também, a intedatiie entre as
partes. E importante que haja esses nicleos daasr@ases, dentro
dos proprios Centros de Manutengéo, a empresadtéda MB e la

estabelecendo esse nucleo (GNACDSAM).

A empresa, por seu lado, condiciona ao volume defasm envolvido a
instalacéo de postos dentro, ou bem proximos assBdavais pelo Brasil, novamente,
buscando seguranca para seus investimentos e ipdadis de expansdo no mercado
civil, como deixam claro os depoimentos abaixo:

Especificamente sobre ter um quiosque, um centrateledimento,

dentro das Bases da MB, estaria sujeito a um glanoegdcios e um
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contrato especifico. Teriamos que estudar essdidéale, mas acho

gue é possivel. (DTEC).

...iInteressa. Por exemplo, 0 nosso caso, muitadolpara assisténcia
técnica. Tenho um técnico em Salvador, e vocés uam Base
enorme la. Como viabilizo um técnico ou filial? #eperagdo, pelo
volume de operacdo; entdo se tiver um acordo coiviBade
terceirizagdo, monto o que precisar, onde precisartiver um
pouquinho de garantia de servico, porque 0 resto lwascar no
mercado. (DADM).

5. Discussao dos Resultados
5.1. A visao da MB

O gerenciamento de riscos sapply chain, segundo Scanell et al. (2014),
comeca a se destacar como aplicacdo viavel, pra-atestratégica da SCM. Chopra e
Sodhi (2012) alertam que os riscos séao interligadague ao se tentar reduzir alguns,
podem-se aumentar outros. Laeequddin et al. (2@bZ)oboram o conceito de
interligacdo, mencionando que os riscos devemtaarsilentro dos limites aceitaveis
pelas organizacbes, e uma vez delimitados, a cwafiao parceiro se torna um
processo instantaneo. A opinido dos entrevistadogueé 0s riscos de uma empreitada
de nacionalizar os equipamentos abordados nedsdhtvasdo bem aceitos pela MB, vai
ao encontro dos argumentos encontrados na litardeigue uma boa GCS pode reduzir
incertezas (CHANDRA; KUMAR, 2000), e de que alismgaram compartilhamento de
beneficios e riscos (BROWN et al., 2006).

A distancia ao fornecedor estrangeiro, burocraara picitacdes internacionais
conduzidas pelas Comissbes Navais, e costumeimasoat devidos a liberagcao
alfandegaria, constaram como dificuldades a setmiidas, em se tratando de produtos
manufaturados no pais. As entrevistas apontaramtesesse primordial da MB em
desenvolver parcerias com fornecedores nacionais area de obtencdo dos
equipamentos. Como beneficios percebidos peloswsiidos foram apontados tempos
de resposta mais rapidos do fornecedor, o que rigudamitigar um dos principais
Obices enfrentados pela organizacdo, ou seja ootelm@quisicdo e reparo. Minimizar

esses tempos é apontado por Helms, Etkin e Chaga@@®) como sendo um dos
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atrativos que a correta troca de informacdes ergrparceiros proporciona. A MB é
drasticamente cerceada nesse quesito pela legislaggnte, que prioriza a politica de
menor pregco, conforme a Lei 8.666/93. Segundo LiRPano e Machado (2009),
cadeias de suprimento efetivas primam pela cordiamgomprometimento em seus
relacionamentos, devendo evoluir de uma abordagemeatcado baseada somente em
governancas de mercado (preco), para relacionamentaborativos, de acordo com a
complexidade e importancia estratégica do objetetepdido. Essa cooperacao
destacou-se dentre as expectativas dos setoradtadies; sendo unanime a opiniao de
que quanto melhor, mais confiavel, mais constantdreca de dados, experiéncias e
feedback, mais aprimorado se torna o processo pretendidaieoegta de acordo como
recomendacdo de Ballou (2006) de que uma boa aliEgjstica seja embasada por
confianca matua e compartilhamento de informacdes.

Na opinido de Brown et al. (2006), na GCS a adimag&o de estoques deve
ser transferida para os fornecedores. Dornier et(24110) argumentam que essa
transferéncia permitiria a concentracdo nas compet& basicas, e deve ser buscada
em uma reestruturacdo organizacional com vista &.GRais recomendacdes estao
alinhadas com o desejo manifesto pelos gestoredBaentrevistados de que o
armazenamento de sobressalentes seja terceirigadogonstitui area ndo essencial a
sua missao. A possibilidade de instalacdo de padtoatendimento do fornecedor,
préximos as Bases Navais espalhadas pelo territ@@onal, integrou o elenco de
aspiracoes do cliente Marinha, no sentido de oinoztempo de fornecimento de itens,
sobretudo os criticos, acelerando o processo ddiatento as necessidades dos navios.

De acordo com Pattnaik (2013), escolher um fornmcédima estratégia maior
para a empresa operar seu processo produtivo seuldlides na rede de cadeias de
suprimentos. Por outro lado os resultados obtidzein evidencias de que a MB pode
ter dificuldades para alinhar a sua cadeia de mgoios, particularmente no que diz
respeito ao compartilhamento de objetivos, que s@pher (2007) e Pires (2009)
classificam como de suma importancia, pois gera uwequisito de pleno
comprometimento e confiancga, a fim de que a relatiéote-fornecedor seja de carater
integrado e de longo prazo. Os resultados obtiddeam que ainda prevalece uma
cultura de sigilo de informacgdes, o que pode rieffehatureza da organizacao, ja que se
trata de uma forca armada.
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Os resultados obtidos indicam que a MB encontriaulifades em atender a
cronogramas e programacofes definidos nos planejamele médio e longo prazos.
Essas dificuldades estdo associadas ao recebingentecursos, as alteragbes de
objetivos ocasionadas por revisbes de estratégiagas vezes em consequéncia de

avaliacdes técnicas e politicas mais aprofundadas.
5.2. A Visdo Da Empresa

Uma empreitada conjunta com uma For¢ca Armada, so em questdo a MB,
foi muito bem recebida pela empresa entrevistada.d¢poimentos obtidos os servigos
de manutencdo apresentaram destaque, em virtuddifidaldade de aquisicdo de
tecnologia por uma empresa nacional. O nome "Matifi citado pelos entrevistados
como sendo uma excelente referéncia para o meecakemplo do que a literatura
indicou que ocorre em paises que ja implementam@idas parcerias entre Forcas
Armadas e industria privada (BRASIL, 2004 e BAST@®H)8).

Por outro lado, o fornecedor escolhido para o estdd caso antevé
dificuldades, em funcao das projecdes que a empaesa respeito do retorno que seu
investimento. Os executivos da empresa colocarano eon dos principais empecilhos
a serem transpostos as incertezas geradas pelorn@otederal em sua politica
econdmica. Aléem de um planejamento confiavel, fisida como imprescindivel para a
formacgao dessa parceria uma destinagcédo regulagcdesos para reaparelhamento da
MB.

Na opinido dos entrevistados a aquisicdo de tegi@lmportada também é
um risco para a obtencdo de retorno econémicoekniiros aspectos, o investimento
para capacitacdo, de modo a permitir um dominiedeologias cada vez mais volateis,
é relacionado na lista de obstaculos a serem alisaglos por uma empresa que se
proponha a nacionalizar equipamentos para a MBnéldida em que a empresa avance
em seu dominio tecnoldgico, serdo necessarios timersos cada vez maiores em
Pesquisa e Desenvolvimento e em engenharia detpregwocesso.

O volume de compras explicita a expectativa basdizcasetor privado por
guantidades minimas que assegurem o retorno detimento, com margem de ganho
e continuidade da demanda. Essa expectativa vanceantro a pratica de contratacao
atual dos orgéaos ligados ao governo, que priorigeego em detrimento da qualidade e
do relacionamento de longo prazo. Esse resultadifigona-se como uma forte barreira

Revista de Administracdo da UNIMEP - v.14, n.2,&8embro/Dezembro — 2016. Paginé6



A gestdo da cadeia de suprimentos na nacionalizig&guipamentos para navegacdo: o papel da
marinha do Brasil

Anténio Jorge Dantas, Claudio Pitassi, Marco Auréb Carino Bouzada
ao estabelecido na literatura de GCS (BROWN et2806 e BOWERSOX; CLOSS;

COOPER, 2007).

A MB é vista pelos executivos entrevistados comterttera de recursos
estratégicos complementares, seja pelo prestigipetau experiéncia na operacao dos
equipamentos estudados nesta pesquisa. A dispdadel dos citados recursos no
parceiro € destacada por Dyer e Singh (1998) coemulcs um dos principios da
parceria, que por sua vez, € um dos sustentacal8€W¥. Os referidos recursos de que
a MB dispde podem proporcionar a empresa aumensficléncia, reducao de custos,
aprimoramento do produto e tempos de resposta rapislos (HELMS; ETKIN;
CHAPMAN, 2000).

Na abordagem de alinhamento das respectivas lagstos relatos obtidos
indicaram uma facilidade maior da adaptacao da esapem relacdo a MB, do que o
inverso, como era previsivel, pois o cliente, neaso especifico € uma For¢ca Armada.
Esse alinhamento estratégico se constituiu em wmaethpas basicas de avaliagdo do
conjunto de necessidades do cliente que o fornessdpropde a atender, conforme a
visdo de Chopra e Meindl (2003).

Os profissionais da empresa divergiram quanto lilidade da MB terceirizar
seus estoques, seguindo as controvérsias mandespad diversos autores, tais como
Ballou (2006), Brown et al. (2006), Christopher@2pe Dornier et al. (2010). Segundo
0s argumentos contrérios, a tendéncia do mercaddett®nica naval é ndo dispor de
estoques volumosos, para a obtencdo de melhoremagtem outras areas. Os
resultados obtidos podem indicar uma dificuldademaresa em associar aos produtos
vendidos servicos que tenham valor para o clientgye é ressaltado na literatura de
GCS como um diferencial nas relagcbes de cadeigsiglementos, particularmente nas
estratégias de operacao. (BROWN et al., 2006).

Segundo Jane’s Yearbooks (2012), e coleta de dadts a Diretoria de
Portos e Costas da Marinha, tem-se um quantitat&véAmérica do Sul de mais de
42.300 equipamentos de navegacdo maritima, naodestamputadas as embarcagdes
de esporte/ recreio e navios mercantes dos dera@mespdeste Continente. Todos esses
equipamentos sdo importados, podendo se const#oir um mercado para a
nacionalizagdo. Foi possivel inferir, pelas opigi@®s entrevistados, que o emprego
pela MB de equipamentos nacionalizados pode exdoree influéncia sobre o

mercado nacional e internacional (América do Sgl)ando da escolha de novos
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modelos para seus navios, pelo grau de excelérigal@ pela MB, relativamente a
gualidade de seus sistemas e equipamentos ingaatseus meios, pois modelos que
atendam a navios de guerra, atenderdo com maigemate segurancga 0s requisitos da

navegacao civil.

6. Consideracdes Conclusivas

O objetivo desta pesquisa foi descrever como a $Gdéria auxiliar a MB no
desenvolvimento de fornecedores para equipameptogrciais usados na navegacao
maritima. Os resultados obtidos evidenciaram quepmscipais fatores seriam:
planejamento exequivel de necessidades (aquisg@ouipamentos e sobressalentes),
estreita troca de informacgBes técnicas e operdsiogaanto ao desempenho dos
equipamentos (principalmente na fase de constrecavaliacdo de protétipos), e a
garantia de uma demanda minima de compras. Estmoultator deveria ser
acompanhado de garantias do Governo Federal visasglegurar que a MB seja
contemplada com recursos anuais, que suportem uogrgona adequado de
reaparelhamento e modernizacdo de seus navios daaguAdicionalmente, a
possibilidade do emprego dos navios como labomt@bjetivando a melhoria dos
equipamentos faculta ao fabricante acesso a daidésrmacdes que se tornardao grande
vantagem competitiva, além da mencédo do nome "Maticomo diferencial em sua
carteira de clientes, o que lhe coloca em um patd@mao, na situacdo de fornecedor
exclusivo.

A nacionalizacdo dos equipamentos usados pelasag-okgmadas € uma
tendéncia amparada mundialmente por decisbes govemntais, e por fortes parcerias
com as empresas privadas; por conseguinte, parasguebtenham e dominem as
tecnologias desejadas, faz-se necessario estabelelzgamente o0s papéis
desempenhados por cada ator envolvido (governasind privada, universidades, etc),
no caminho ja trilhado por paises que fortalecersma industria de defesa,
transformando-a em parceira. Nos casos de suaegsstigados na literatura, as Forcas
Armadas abriram méao de atividades que puderamraesféridas para as empresas,
principalmente as relacionadas a manutencao, geoléinda ndo implementada pela
MB.

Nas cadeias de suprimentos de paises estrangesres)presas estao instaladas
na estrutura das proprias Forcas Armadas, chedgaadldgive em participagdo acionaria
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do governo nas empresas de defesa. No caso italagoverno é dono de 30% da

industria de defesa. Ha duas grandes empresaseino Rnido, que se situam em

todos locais inerentes a defesa, com seus repaesesitrabalhando dentro das Forgas,
em regime de parceria. No caso dos Estados Unidogmpresas que se mantém
praticamente por trabalhar apenas para o setoefdsad No Brasil, ao contrario, ainda
prevalece uma governanca predominantemente cormeragiaelacdo entre Forgas

Armadas e empresas privadas.

Alguns obstaculos foram identificados: do ponto wsta estrutural, as
restricbes ocasionadas pela rapida obsolescérst@d@logias envolvidas; os modelos
de gestdo, mais especificamente 0os mecanismos \d&ngoca adotados pela MB
impdem sérias barreiras para a realizacao de [Esc€s depoimentos e a observacao
no campo evidenciam a auséncia de critérios caeld colaboracdo e confiangca com
os fornecedores, a oscilacdo das prioridades atabwa determinadas classes de navios,
e pelo redirecionamento de recursos previamenténddes. Evidenciou-se, também,
uma preocupacao excessiva com a seguranca e cosicaginconteste de lideranca da
MB nas redes de suprimentos porventura formadas.

Apesar de todas as barreiras institucionais e @gepnais apontadas, ha
evidéncias de que o dominio da tecnologia de eqep#os comerciais para navegacao
maritima, mantendo e incrementando o indice deonakizacdo de seus produtos,
proporcionara a industria de eletrdnica naval ssipdglade de galgar degraus com
crescente complexidade, a exemplo do que foi amdizpor tantas empresas hoje
mundialmente consagradas.

No cenario atual, a exigéncia de aderéncia absallt@ 8.666/93, cujo foco
esta na busca pelo menor preco, expbe a MB a 8ésage baixa confiabilidade,
incertezas no fornecimento, e auséncia de repaggest capacitados no pais. Em
decorréncia dessa legislacéo dissociada da realidspkecifica das Forcas Armadas, o
cliente sofre restricdbes que acarretam ndo conftzrdeis facilmente eliminaveis pelo
desenvolvimento de uma parceria com a industrisonacmoldada sobre os principios
da SCM apontados na literatura.

A necessidade de politicas publicas integradasabpejem socorrer as Forcas
Armadas foi evidenciada. O Governo Federal desealear o orcamento para o Setor
de Defesa, jA que a escassez de recursos tormaesepfimordial no desestimulo a
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maior colaboracdo entre a MB e o setor privado,digéio indispensavel para a
configuracdo de uma GCS.

A possibilidade de comercializagdo dos equipangenaxionalizados junto a
outras marinhas (de guerra e mercante) e embarapd® da Ameérica do Sul, atenua
significativamente a dependéncia de uma demanddidiente da MB, no tocante a

previsédo de lucros estabelecidos pela empresanadiziadora.
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