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A pesquisa investiga as principais dificuldades e os respectivos fatores causais relativos aos procedimentos de aquisi¢ao de bens e
servicos adotados pela Forga Aérea Brasileira (FAB) para fazer face as operacoes de contingéncia em tempo de paz. Embora nao

diretamente contempladas na doutrina de mobilizacao, essas operagoes envolvem o consumo significativo de recursos e exercem

grande impacto na sua imagem ¢ reputagao. A pesquisa qualitativa foi conduzida de forma que um mapa causal, contemplando a
associacao das dificuldades com suas causas, foi desenvolvido a pattir dos dados emergentes de entrevistas semi-estruturadas e de
dados documentais. Como estrutura conceitual, esse mapa foi posteriormente validado por meio do confronto com a teoria sobre
contingéncias e assuntos correlatos. A pesquisa revelou os seguintes aspectos como principais dificuldades a serem equacionadas pela
FAB, para a condugio de operagbes de contingéncia sob o aspecto da logistica de aquisi¢des: influéncia da cultura dominante sobre
contingéncias; pouca experiéncia em grandes contingéncias; cultura administrativa excessivamente focada em controle; pouco
comprometimento com a Gestdao do Conhecimento; e limitada atengdo ao gerenciamento da cadeia de suprimento e seus tiscos.
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ABSTRACT

The research investigates the main difficulties and causes related to the acquisition procedures adopted by the Brazilian Air Force (BAF) to tackle
contingency operations during peacetime. Although not covered by the war mobilisation doctrine, those operations involve significant consumption of
resources and exert a great impact on the image and reputation of the organisation. The qualitative research was conducted in such a way that a causal
map, associating main problems and causes, was developed from: the findings emerged from semi-structure interviews and secondary sonrces As a conceptual
[framework, if was subsequently validated by comparison with theories abont contingencies and related subjects. The research revealed the following aspects
as the main issues of contingency acquisitions to be addwssed by the BAF: the influence of a dominant culture in the country, dismissie about
contingencies; the short experience in large contingency events; an administrative culture excessively focused on control; the lack of commitment to
knowledge management at the executive and management levels and a limited approach of supply chain management and supply chain risks.

Keywords: Acquisitions. Contingency operations. Brazilian Air Force. Logistics.

RESUMEN:

La investigacion estudia las principales dificultades y los respectivos factores cansales relativos a los procedimientos de adquisicion de bienes y servicios
adoptados por la Fuerza Aérea Brasilena (EAB) para bacer face a las operaciones de contingéncia em tiempos de paz. Aunque no directamente
contempladas em la doctrina de mobilizacion, esas operaciones envuelven el consumo significativo de recursos y ejercen grande impacto em su inagen y
reputacion. La investigacion qualitativa fue conducida de forma que um mapa cansal, contemplando la asociacion de las dificultades con sus causas, fue
desarrollada a partir de los datos emergentes de entrevistas semi-estruturadas e de datos documentales. Como estructura conceptual, ese mapa fue
posteriormente validado por medio del confronto con la teoria sobre contingencias y asuntos correlatos. La investigacion reveld los signientes aspectos como
principales dificultades a ser ecuacionadas por la EAB, para la conducion de operaciones de contingencia sob el aspecto de la logistica de adguisiciones:
influencia de la cultura dominante sobre contingencias; poca experiencia en grandes contingencias; cultura administrativa excesivamente focada en el

control; poco comprometinzento con la Gestion del Conocimiento; y limitada atencion a la gestion de la cadena de suprinziento y sus riezgos.

Palabras-clave: Adguisiciones. Operaciones de Contingencia. Fuerza Aerea. 1 ogistica.

INTRODUCAO

A Forga Aérea Brasileira (FAB) enfrenta hoje uma
crescente demanda para operar em apoio a situagdes
de emergéncia que, embora nio relacionadas com as
hipéteses de emprego tipicas de uma Forca Armada,
sao consideradas de relevancia estratégica, frequentemente
consumindo significativos recursos econdémicos e
podendo afetar, de forma incisiva, a imagem e a
reputacio da Instituicio.

Essas operagbes incluem missdes de salvamento
aéreo e resgate, de ajuda humanitaria, de evacuacgao de
cidaddos brasileiros de areas de risco em diferentes
regides do mundo, dentre outras.

A participacdo nessas operaces de contingéncia
encontra amparo legal em dispositivos como a Lei
Complementar n° 97/1999 (BRASIL, 1999), que prevé
a participagdao da FAB em missoes ligadas a defesa civil
e em ag¢des de utilidade publica. A titulo ilustrativo,
verifica-se a recente participacdo da FAB nas importantes
missoes de ajuda humanitaria as vitimas do terremoto e
do tsunami no Chile, tendo, também, exercido papel de
destaque nas operagdes de ajuda as vitimas do terremoto
no Haiti, para onde havia transportado, até marco, mais
de 1.200 toneladas de carga, cerca de 2.400 passageiros
e realizado mais de 10.000 atendimentos no Hospital
de Campanha (HCAMP) montado em Porto Principe.

Outros exemplos marcantes foram as operacoes de
busca e resgate da aeronave Air France 447, em 2009; a
missdo de socorro as vitimas das enchentes de Santa
Catarina, em 2008; a ajuda as vitimas das enchentes na
Bolivia, também em 2008; a evacuacdo de cidadios
brasileiros das areas de conflito no Libano, em 20006;
bem como a complexa operagao de resgate das vitimas
do acidente da aeronave da Gol, voo 1907, em 2006
(BRASIL, 2009).

Para tais situaces, as dimensoes do pafs, o amplo
espectro de contingéncias possiveis e a diversidade de
paisagens geograficas do Brasil e de outros pafses onde
a FAB pode vir a operar tornam dificil a antecipacdo de
todas as necessidades logisticas. Dessa forma, a procura
rapida de bens e servicos e os procedimentos de
aquisicao em regime de urgéncia sempre serdo elementos
essenciais.

Contudo, a experiéncia tem demonstrado que,
mesmo dispondo de alguns dispositivos destinados a
aquisicoes emergenciais, a FAB ainda enfrenta
dificuldades de ordem pratica para prover o necessario
apolo a essas situacdes, a exemplo dos Obices enfrentados
quando do resgate das vitimas do acidente com a
aeronave da Gol, voo 1907, em 20006, situacio em que
o valioso auxilio de varios segmentos da sociedade foi
primordial para o cumprimento da missao.
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Nesse contexto, o presente trabalho buscou
identificar os 6bices atualmente enfrentados pela FAB,
na area de aquisi¢Oes, com vistas ao apoio de situagoes
de contingéncia em tempo de paz.

A pesquisa mostra-se relevante em fung¢do do papel
de destaque que as operacdes de contingéncia em tempo
de paz detém na atualidade, decorrente dos seguintes
aspectos, dentre outros:

a) consistem de opera¢des de carater social e
importantes para os interesses nacionais;

b) representam eventos de grande impacto junto a
opinido publica;

¢) por ocasido desses eventos, ha grande expectativa
da sociedade em relacdo ao desempenho da FAB;

d) o éxito nessas operacOes estimula o moral dos
integrantes da FAB e refor¢a o senso de propésito da
instituicdo perante a sociedade;

e) o positivo engajamento nessas operagoes tende a
aumentar a possibilidade de obtencdo de recursos
orcamentarios para os projetos de interesse da FAB; e

f) essas operacOes representam valiosa oportunidade
de adestramento para situagdes de conflito real em que,
guardadas as diferencas de cenario, as aquisi¢Oes
representardo fator decisivo para a sustentacdao de
operag¢oes militares.

1 REVISAO DA LITERATURA

O tema ‘“‘aquisi¢Oes para apoio de operagdes de
contingéncia” relaciona-se com inumeras areas do
conhecimento, que se mostram interconectadas. Com o
objetivo de evitar a abordagem de muitas disciplinas,
sem a necessaria profundidade, optou-se pela selecao
das seguintes areas basicas, cuja literatura é enfocada de
forma sequencial: gerenciamento de emergéncias e de
crises; gestdo do conhecimento; gerenciamento de risco
na cadeia de suprimento; e aquisicbes no setor publico.

1.1 GERENCIAMENTO DE EMERGENCIAS E DE
CRISES

Situa¢bes de emergéncia e de crise sdo
frequentemente confundidas, assim como suas formas
de gerenciamento. Enquanto a gestdo de emergéncias
concentra-se na administracio do impacto imediato de
uma situagao inesperada e indesejada, relativa a necessaria
protecao de pessoas, do patrimonio e do ambiente em
geral, a gestdo de crises entra em cena quando ha perda
total ou parcial do controle de uma determinada situacio,
considerada danosa para a organizacio e seus interesses
(BALDWIN, 1994).

A questao do gerenciamento de emergéncias ganhou
destaque mundial no episédio dos atentados de 11 de
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setembro de 2001, nos Estados Unidos. Hurley-Hanson
(2006) destaca os exemplos de algumas empresas, como
Mor gan Stanley, AON Corporation e Deloitte & Touche,
que comprovaram os beneficios de planos de
emergéncia eficazes no episédio dos ataques ao World
Trade Center. De acordo com Hurley-Hanson (2006), a
estratégia de emergéncia dessas empresas foi centrada
na utilizacdo de locais alternativos para funcionamento
de atividades criticas, no uso intensivo de tecnologia para
localizar e contatar os seus funcionarios e para evitar a
interrup¢ao de sistemas impor tantes.

Sobre a resposta a situagdes de emergéncia, Argenti
(2002) destaca que um plano de comunicagido de
contingéncia é peca fundamental, pois ajuda a conectar
os membros da organizacio, bem como todas as demais
partes interessadas.

Argenti (2002), abordando a questdo do processo
decisorio, defende a adocao de operagoes descentralizadas
com um processo decisorio centralizado. Em oposicao a
essa visdo, Takeda e Helms (2006) afirmam que a
centralizagdo do processo decisétio durante emergéncias é
algo tipico de organizagdes burocraticas e inviavel durante
as mesmas, visto que a centralizacao demanda compartilhar
informagdes e conhecimento antes de cada decisdo, algo
que os referidos autores consideram ineficiente. A esse
respeito, Takeda e Helms (20006) enfatizam que desastres e
catastrofes quase sempre trazem grande complexidade e
variavels abstratas ao processo decisério. Assim, um
processo decisorio flexivel, continuo e adaptativo seria mais
adequado, segundo os citados autores.

Ainda em relacdo a emergéncias, verifica-se a
necessidade de treinamentos intensivos que somente
terdao sentido se houver um plano de emergéncia
adequado, do qual devem derivar os procedimentos a
serem praticados (BALDWIN, 1994).

No tocante a crises, observa-se a necessidade de
que o seu gerenciamento faca parte da estratégia da
organiza¢ao, conforme destacam Pollard e Hotho (2006).
Essa concepcio ¢ refor¢ada pela colaboragao de Sheaffer
e Mano-Negrin (2003), que tratam das evidéncias
cientificas correlacionando a prontidao para crises com
uma solida orientacdo estratégica, uma consistente
abordagem de recursos humanos e a capacidade de
repensar a organiza¢ao de forma continuada.

Penrose (2000) aborda o resultado de pesquisas
evidenciando que as organiza¢des que interpretam crises
como oportunidades de aprendizado mais do que
ameagas tendem a desenvolver planos de gerenciamento
de crises mais eficazes. Entretanto, 0 mesmo autor ressalta
que, para representar uma oportunidade, uma crise deve
servir de parametro para que a organizacdo avalie os



resultados de todas as condutas de sucesso e de fracasso,
desenvolvendo um processo de aprendizado apos a crise.

1.2 ACONTRIBUICAO DA GESTAO DO
CONHECIMENTO

Os eventos dos furacoes Rita e Katrina, nos Estados
Unidos, validaram diversas ferramentas no campo da
Gestao do Conhecimento (LAMONT, 2005). Nesses
cenarios, o uso de portais e de comunidades virtuais
para localizar pessoas, identificar fontes de suprimento
e ligar diferentes fontes de doagdo as equipes
encarregadas da emergéncia desempenhou papel
fundamental.

Outra importante contribui¢io da Gestao do
Conhecimento (GCO) para o gerenciamento de crises
e de contingéncias refere-se ao potencial que a GCO
possui de prover znsights (novas visdes) essenciais ao
processo de gestio de riscos. De acordo com Neef
(2005), a chave para o gerenciamento proativo de riscos
reside na habilidade de uma organizacido reunir o
conhecimento de seus membros, a fim de prover a alta
administracio informacdes precisas e oportunas sobre
incidentes potencialmente danosos.

A esse respeito, o Exército dos Estados Unidos, em
um recente e importante documento relativo as atividades
de deslocamento e distribuicio de meios em campanha
(ESTADOS UNIDOS, 2007), ilustra a importancia de se
criar um ambiente de compartilhamento de conhecimento
como forma de aprimorar a prontiddo, que é um atributo
essencial para o enfrentamento de contingéncias.

Contudo, € necessario salientar que, ao se implementar
uma solu¢ao de Gestao do Conhecimento, a organizacao
embarca em um processo de gestdio de mudancas em
que os aspectos culturais tendem a ser as principais
barreiras, conforme destacam McDermott ¢ O’Dell
(2001). Nesse sentido, verifica-se que o alinhamento das
solugdes de GCO com a estratégia organizacional e o
suporte da alta administracdo figuram como elementos
essenciais para a implementacdo, com éxito, dessas
iniciativas.

Como mencionado, quanto maior o conhecimento
existente em uma organizacao, maior serd o potencial
para prever e evitar riscos, cujo estudo tem especial
importancia quando se aplicam a cadeia de suprimento.

1.3 GERENCIAMENTO DE RISCOS DA CADEIA
DE SUPRIMENTO

Ha muitas definicoes de risco. Uma definicdo
internacionalmente usada provém do Instituto Britanico
de Normas e Padroes (British Standard Institution),
segundo o qual risco é “a combinacdo da probabilidade

de um evento e de suas consequéncias” (BRITISH
STANDARD INSTITUTION, 2002, p. 2), enquanto o
gerenciamento de riscos refere-se ao processo pelo qual
as organizacdes administram os riscos associados as suas
atividades, a fim de reduzir as incertezas da consecucao
dos objetivos organizacionais (INSTITUTE OF RISK
MANAGEMENT, 2002).

O sucesso de qualquer operacdo de contingéncia
depende significativamente do fluxo continuo e
oportuno de recursos materiais e de servicos, os quais
devem sustentar as atividades sob condi¢cGes muitas vezes
adversas.

Pesquisas a respeito da analise de riscos de uma tipica
cadeia de suprimentos do setor de defesa enfatizam os
seguintes aspectos como variaveis criticas (SINHA et
al., 2004):

a) falta de confianca — parceiros comerciais nao
confidveis quanto a performance;

b) falta de transparéncia e comprometimento —
usualmente resultantes de interesses conflitantes;

¢) excessiva dependéncia de terceiros — especialmente
se houver participacio de pequenas empresas; e

d) excessiva padronizagao de contratos — resultante
da falta de flexibilidade para enfrentar mudancas nos
requisitos dos dientes.

Adicionalmente, as licGes das grandes operacdes de
ajuda humanitaria demonstram que a falta de
coordenagio, especialmente em um cenario cadtico, e o
insuficiente planejamento constituem barreiras classicas
para a eficiencia (OLORUNTABA; GRAY, 2000).

A reducido dos riscos associados a cadeia de
suprimento é um assunto estudado por muitos
pesquisadores. Utilizando o trabalho de Faisal et al.
(2000), é possivel enumerar as seguintes variaveis a serem
gerenciadas para a minimizagdo dos riscos tipicos da
cadeia de suprimento:

a) compartilhamento de informacdes, visibilidade
e acessibilidade — ao longo da cadeia de suprimento,
algumas métricas essenciais, relatérios de demanda e de
inventario precisam estar acessiveis para determinados
elementos da cadeia de suprimento;

b) agilidade — refere-se ao grau de resposta dos
fornecedores a mudancas de cenario e de requisitos e
exerce um papel fundamental na reducio de inventarios
na organizagao cliente;

¢) confianca entre os parceiros da cadeia de
suprimento — refere-se a expectativa de que os parceiros
ndo irdo conduzir suas a¢oes de forma oportunista,
movidos pela mera possibilidade de vantagens
imediatas, mas sim priorizando relagdes comerciais de
longo prazo; e
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d) relacionamento colaborativo — é considerado o
meio mais efetivo de parceria, envolvendo trabalho
conjunto, além do compartilhamento de técnicas e de
ferramentas em areas como planejamento, previsao e
reposicao de estoques.

1.4 AFUNCAO AQUISICAO

Demchak (1999) enfatiza que, por ocasido de
operagdes de contingéncia em tempo de paz, espera-
se que os militares prestem uma ajuda ndo apenas
consistente, mas que estejam prontos para atuar rapida
e eficazmente em qualquer lugar. Essa expectativa
acarreta grande responsabilidade para a atividade de
obten¢io de meios, que deve assegurar a
disponibilidade e o funcionamento de todos os itens e
sistemas.

A Forca Aérea Brasileira, na qualidade de Instituicdo
Federal, estd sujeita aos dispositivos da Lei 8.666/93
(BRASIL, 1993). Essa Lei de Licitagdes contempla
disposicOes proprias sobre aquisicOes em emergeéncia.
Sob condi¢oes especificas e devidamente justificadas, as
aquisicGes em emergéncia podem ser realizadas com
dispensa de licitagao.

Entretanto, a utilizacao de dispensa de licitagao por
emergéncia tem sido objeto de atengdo prioritaria por
parte do Tribunal de Contas da Unido (TCU), assim
como dos 6rgios de controle interno, em func¢io do
risco, sempre existente, do uso inadequado desse
dispositivo (TRIBUNAL DE CONTAS, 2007). De
forma andloga, o uso de ferramentas como o
Suprimento de Fundos, regulamentado, desde 1986, pelo
Decreto 93.872 (BRASIL, 1986), permite ao usuario o
aporte de quantia em espécie para a realizaciao de
despesas que nao se subordinem ao processo normal
de aquisi¢des, embora apresente algumas restri¢oes,
sobretudo quanto aos valores limites.

A partir de 2005, dispositivos como o Pregio
Eletronico, regulamentado pelo Decreto 5.450
(BRASIL, 2005), trouxeram um avang¢o para a
conduc¢dao de processos licitatorios mais céleres,
aproximando a esfera publica das vantagens do
comércio eletronico, ja desfrutado pela iniciativa privada
ha algum tempo.

Com relagao alegislacdo de compras na area publica,
deve-se mencionar a significativa contribuigdo
proporcionada pelo Decreto 3.931/2001 (BRASIL,
2001), que implementou a ferramenta da Ata de Registro
de Precos. Esta ferramenta tornou possivel o sistematico
aproveitamento de processos licitatorios entre diferentes
6rgaos, consistindo em um dispositivo especialmente
importante para situagdes de emergéncia.
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2METODOLOGIA

A pesquisa consistiu em um estudo exploratério
(GIL, 2002), que buscou investigar quais aspectos ctiticos
interferem negativamente nas aquisicoes em regime de
contingéncia realizadas pela FAB em situagio de paz. A
escolha desse modelo de pesquisa visou a busca de
aspectos ainda nao estudados e de novas abordagens.

A pesquisa qualitativa baseou-se em dados
documentais e em outros provenientes de entrevistas. Os
dados secundarios referentes a pesquisa documental
englobaram normas da For¢a Aérea Brasileira atinentes a
procedimentos financeiros e orcamentarios, bem como
documentos produzidos no ambito da Secretatia Nacional
de Defesa Civil, relativos a algumas dificuldades nacionais
detectadas por ocasido de grandes contingéncias.

A partir da pesquisa documental, foram conduzidas
entrevistas semi-estruturadas (SAUNDERS et al., 2007),
por meio das quais sete gerentes de alto nivel,
pertencentes ao circulo de Oficiais-Generais e de Oficiais
Superiores da Forca Aérea, atuantes nas areas de
estratégia, orcamento, gestao financeira, contabilidade,
auditoria, normas e logistica de operacoes aéreas, foram
entrevistados. A escolha desses participantes vinculou-
se a0 objetivo de se obter informagdes relevantes de
profissionais experientes e com uma larga visio da
estrutura organizacional, suas politicas, seus aspectos
culturais, bem como seus mecanismos de decisio no
contexto de contingéncias.

As entrevistas foram dirigidas pelos objetivos
especificos da pesquisa e os dados coletados nessas
entrevistas reduzidos em categorias de problemas ligados
as contingéncias, que emergiram das préprias
transcri¢oes. Com isso, construiu-se uma estrutura
conceitual a partir dos dados emergentes da pesquisa.

O trabalho envolveu a associa¢ao de problemas e
causas ligados as aquisicOes em regime de contingéncia,
demonstrada por meio da construcio de matrizes. Na
sequéncia, os fatores causais considerados salientes, citados
de maneira recorrente nas entrevistas, foram analisados a
luz de sua relagio reciproca e de sua conexdo com
diferentes categorias de problemas ligados as aquisi¢cGes
de contingéncia, utilizando-se a técnica de mapeamento
de causas (BRYSON etal., 2004). Essa estrutura resultante
fol, entdo, submetida a um processo de validagdo, por
meio da comparacao com os aspectos da literatura
existente sobre contingéncias (SAUNDERS et al., 2007).

3DISCUSSAO

A figura 1, a seguir, mostra o mapa causal resultante
dos aspectos mais relevantes levantados por ocasido das
entrevistas.
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Despreparo para
aquisicoes em
contingéncia

Falta de
doutrina de

Falta de aquisicoes em
prospecgao de contingéncia
cenarios

Limitacdes da
gest&o da cadeia prontidédo
de supriment para

contingéncias
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delegagéo
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gestao de
riscos

Limitagdes legais
e de normas
internas

Cultura
dominante
relativa a

LEUEl Pouca
contingéncias

experiéncia em
grandes
contingéncias

Cultura de
Controle

Falta de
treinamento

Problemas e causas do dominio Forga Aérea

Problemas e causas do dominio Forga Aérea
e do ambiente externo

N OE

Causas primarias

Resisténcia de
explicitar
conhecimento tacito

Falta de
gerenciamento
voltado para GCO

Figura 1: Mapa causal.

Na figura, as setas indicam as relagdes causais entre
as caixas, salientando o relacionamento entre diferentes
causas ¢ problemas. Nesse sentido, as caixas em cinza
mostram dificuldades e causas no dominio da FAB que
também se relacionam com fatores externos, enquanto
as caixas mais escuras representam problemas inerentes
somente ao dominio FAB.

Entre os fatores causais, especial atencao foi
dispensada aos aspectos considerados causas primarias.
Essas causas consistem em pontos identificados como
dificuldades originais, portanto, consideradas fatores
primordiais a serem equacionados em qualquer estratégia
dedicada ao aprimoramento das aquisi¢des em
contingéncia. Entretanto, é importante ressaltar que
mesmo essas causas primarias podem ser associadas a
outras causas remotas, inclusive ligadas a aspectos
histéricos e antropoldgicos. A esse respeito, a pesquisa
foi centrada em aspectos emergentes das entrevistas, bem
como dos dados secundarios, os quais representam
problemas, em certa medida, gerenciaveis no contexto

da FAB.

3.1 ACULTURADOMINANTE RELATIVA A
CONTINGENCIAS

Refetre-se 2 uma mentalidade, de certa forma dominante
no pais, de que o Brasil nio esta particularmente sujeito a
riscos de desastres naturais e outras catastrofes de larga
escala, aspecto que resulta na auséncia de uma cultura
voltada para contingéncias (BRASIL, 2007). Como traco

cultural, esta caracteristica tende a ser notada também no
ambito da For¢a Aérea e na percep¢ao dos seus membros
sobre a probabilidade da ocorréncia de tais eventos.

A esse respeito, Sheaffer e Mano-Negrin (2003), ao
estudarem organizagdes e grupos sob o aspecto do grau
de prontiddo para crises, enfatizam que as organizacdes
mais sujeitas a crises sdo aquelas que, dentre outros
fatores, alimentam presuncdes e mecanismos defensivos
ligados a uma pretensa invulnerabilidade, além de um
grau de otimismo nao justificado. Essa atitude otimista,
segundo esses autores, ¢ frequentemente associada a
crenca de que crises acontecem somente com 0s Outros.

3.2 ALIMITADAEXPERIENCIAEM GRANDES
CONTINGENCIAS

A limitada experiéncia em grandes catastrofes foi
outro fator primario levantado. Essa limitacao tende a
reforgar o aspecto cultural ja mencionado e ¢ revelada
pela estrutura legal relativa as compras publicas, de certa
forma carente de dispositivos objetivos para o
enfrentamento de contingéncias. Esse aspecto tem reflexo
no cenario interno da FAB, em que as normas dedicadas
as aquisi¢es logisticas estao primordialmente voltadas
para situacoes de normalidade.

Nesse sentido, baseado nos exemplos das sucessivas
catastrofes e situagOes de emergéncia enfrentadas pelos
Estados Unidos, verifica-se que organizacdes e
sociedades somente dirigem mais aten¢ao para os temas
de crise e de gerenciamento de emergéncias, sobretudo
6-14
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no aspecto do planejamento, apds experimentarem
eventos devastadores (HURLEY-HANSON, 2006).

3.3 AINFLUENCIADA CULTURA DE CONTROLE

O foco excessivo em controle é outro aspecto
importante identificado nao apenas na FAB, mas na
administracio governamental como um todo. Com
grande impacto na legislagdo externa e nas normas
internas da Institui¢ao, a cultura de controle impde passos
detalhados e, de certa forma, inflexiveis ao processo de
aquisicao, afetando as variaveis flexibilidade e velocidade,
parametros essenciais durante contingéncias. Esses
aspectos foram bastante destacados durante as
entrevistas, referidos como elementos que podem
dificultar o desenvolvimento de uma doutrina eficaz de
contingéncia e procedimentos proprios para essas
situacoes.

Tal percepcao, verificada durante a pesquisa, ¢ fortalecida
pelaidéia de que as organizacoes dependentes de ferramentas
burocraticas de controle enfrentam dificuldades para fazer
face as situagOes de contingéncia (TAKEDA; HELMS,
2006). A esse respeito, o equilibrio entre mecanismos
tradicionais de controle com novos processos de busca de
informacoes, compartilhamento e feedback é apontado
como uma resposta administrativa adequada para
contingéncias complexas (COMFORT, 2002).

3.4 AESTRUTURA ORGANIZACIONAL

As entrevistas proporcionaram uma clara visao de
que a estrutura vertical e as caracteristicas burocraticas
da organizacio, com elevada especializagao, tendem a
incentivar a limitada delegacdo de tarefas, também
favorecendo a ocorréncia de resisténcias a mudancas.

Nesse aspecto, a literatura evidencia que respostas
rapidas a desastres e grandes contingéncias demandam
sistemas de decisao fluidos, flexibilidade e delegacio,
atributos nao facilmente encontrados em organizagdes
burocraticas.

A teoria também demonstra que a estrutura
organizacional funciona como um espelho da cultura da
organizacaio (MCDERMOTT; O’DELL, 2001). Nesse
sentido, estando a FAB no contexto de uma organizagao
militar, parece oportuno o estudo de iniciativas que, mesmo
sem modificagdes no organograma, sejam capazes de
neutralizar os eventuais efeitos nocivos da estrutura
burocratica durante contingéncias.

3.5 ALIMITADAORIENTACAO PARAAGESTAO
DE CONHECIMENTO

A pesquisa mostrou, também, a necessidade de uma
abordagem mais aprofundada de Gestio do
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Conhecimento na FAB, especialmente nos assuntos
relativos as aquisi¢oes por contingéncia. Essa caréncia
foi bem exemplificada pelas informagdes sobre diversos
tipos de barreiras para o compartilhamento de
informacoes e de conhecimento, o que se converte em
obstaculo, quando impede que licbes aprendidas durante
eventos de contingéncia sejam transmitidas entre setores.

Verificou-se a necessidade de agbes concretas no nivel
executivo e gerencial. Essas agdes devem, tanto quanto
possivel, envolver a concepgdo de uma estratégia de
GCO alinhada com os objetivos e estratégias
organizacionais. Além disso, tais iniciativas devem ser
objeto de incentivo institucional, para que pessoas e areas
compartilhem o know-how existente e codifiquem seus
conhecimentos tacitos.

Os membros da organizacdo devem perceber que
o compartilhamento do conhecimento representa uma
vantagem e, nesse contexto, as chefias sao importantes,
ao exemplificarem o comportamento que se deseja
implementar.

3.6 DIFICULDADES DE GESTAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTO

Os dados coletados evidenciaram, de maneira geral,
uma abordagem limitada de gerenciamento da cadeia
de suprimentos voltada especificamente para situacoes
de contingéncia. A pesquisa mostrou significativa
preocupagio da Forca com suprimentos de aviagdo e
outros itens diretamente relacionados com a operagao
de aeronaves, categorias de itens razoavelmente
amparadas pelas politicas de gerenciamento da cadeia
de suprimentos em vigor.

Entretanto verificou-se que para outras classes de
materiais, igualmente necessarios em situagoes de
contingéncia, ainda existem agdes corretivas a serem
implementadas. Da mesma forma, uma visio ainda
limitada da gestao dos riscos inerentes a cadeia de
suprimentos mostrou-se como ponto vulneravel,
especialmente diante de situagdes em que a sociedade civil
e a infraestrutura tenham sido substancialmente afetadas.

A falta de relacionamento colaborativo com os
fornecedores criticos e o nao compartilhamento de
informagoes sobre a real capacidade de enfrentamento
de situacdes de contingéncia representam, segundo a
pesquisa, aspectos que podem comprometer a
capacidade logistica da FAB em situac¢des de
contingéncia.

Esses aspectos, além da caréncia de confianca mutua
entre os membros da cadeia de suprimentos e a falta de
capacidade de resposta rapida de fornecedores durante
crises, segundo Faisal et al. (2006), constituem problemas



essenciais para o efetivo gerenciamento do tisco inerente
a cadeia de suprimentos.

CONCLUSAO

Nesta pesquisa foram investigados os Obices,
atualmente enfrentados pela FAB na area de aquisi¢oes,
com vista a0 apoio de situa¢oes de contingéncia.

Adotando-se a abordagem de um estudo
exploratério, foram coletados dados por meio de
entrevistas com gerentes de alto nivel da Forca Aérea,
atuantes em diferentes areas relacionadas com o apoio
de operagoes de contingéncia em tempo de paz.

A partir das entrevistas, montou-se uma estrutura
conceitual articulada por meio de um mapa de causas,
cujos elementos mais importantes foram identificados
como fatores causais primarios. HEstes fatores foram
posteriormente submetidos a um processo de
confronto com a literatura sobre gerenciamento de
contingéncias, com vistas a sua validacao.

Em relacdo aos objetivos especificos definidos,
constatou-se, inicialmente, que o conhecimento sobre
aquisi¢oes, acumulado em determinados segmentos da
organizacao e que poderia auxiliar em situagdes de
contingéncia, permanece, em certos casos, subutilizado.
Nesse sentido, verificou-se que a auséncia de instru¢oes
e de uma doutrina formal sobre aquisi¢des em
contingéncia decotre, em certo grau, da resisténcia para
se converter conhecimentos tacitos em normas explicitas.
Essa tesisténcia, conforme demonstrado, é resultado de
uma limitada abordagem de Gestao do Conhecimento.

Quanto a auséncia de doutrina especifica para
aquisicoes em contingéncia, verificou-se que tal caréncia
tem forte ligagdo com a necessidade de uma estratégia
propria para essas aquisicdes. Diferentemente de
situagoes de conflito, as contingéncias em tempo de paz
tendem a ser gerenciadas com as ferramentas regulares
usadas nos cenarios cotidianos, procedimento que a
pesquisa demonstrou ser equivocado, em funcio da
urgéncia e da pressdo intrinsecas a essas situagoes.

Nesse sentido, verificou-se que a concorréncia de
operacoes de contingéncia com a vida cotidiana das
organiza¢bes envolvidas, na auséncia de uma doutrina
especifica, € fator de limitacdo da eficiéncia e da eficacia
quando se fala em aquisi¢oes.

A pesquisa revelou que ha riscos associados as
praticas de aquisi¢oes em contingéncia, sendo que alguns
decorrem da proépria legislacao, que nao se volta
especificamente para essas situa¢oes. Esses riscos sdo
potencializados pela percepcao equivocada de que o pais
com suas caracteristicas é menos sujeito a grandes
catastrofes, se comparado com outras nagoes.
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Foi demonstrado que o sucesso durante contingéncias
¢ dependente de uma cadeia de suprimentos consistente,
que deve ter uma politica igualmente robusta. Constatou-
se que uma limitada abordagem dos riscos da cadeia de
suprimentos expOe a organizac¢io a interrupcdes de
fornecimento em situacoes criticas. Dessa forma, uma
solida parceria com fornecedores estratégicos e uma
continua interagdo com esses parceiros sio elementos
essenciais para equacionar o problema das aquisi¢bes em
contingéncia.

Com base nos dados coletados e a partir das
consideracoes acerca dos objetivos especificos da pesquisa,
foram identificados os seguintes aspectos como principais
Obices as aquisicOes em regime de contingéncia: a cultura
dominante, pouco sensivel a riscos de grandes
contingéncias; a limitada experiéncia do pais e da Forga
Aérea em grandes catastrofes; a mentalidade administrativa
excessivamente focada em mecanismos de controle; a
caréncia de informacao e de envolvimento com a Gestdao
do Conhecimento nos niveis gerenciais; e a abordagem
limitada dos riscos inerentes a cadeia de suprimentos
quando se trata do gerenciamento de aquisicOes para apoio
de contingéncias.

O gerenciamento de contingéncias, como mencionado,
relaciona-se com diversas areas do conhecimento. No
presente trabalho, quatro areas emergiram como
importantes categorias, nas quais os achados mais
relevantes foram reunidos. Entretanto, ha outros campos
do saber que certamente afetam as aquisi¢des de
contingéncia. Assim, pesquisas voltadas para a investigagao
da influéncia de outras dreas, tais como o planejamento
da continuidade de negdcios, o planejamento de cenarios,
o gerenciamento estratégico e o gerenciamento de sistemas
seriam altamente oportunas.
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