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Area Tematica: Gestao de Operagdes em Servicos
Integracao vertical na manutencao aeronautica: uma analise exploratodria sobre fazer ou
comprar etapas dos processos de reparos em oficinas no brasil

RESUMO

A gestdo de reparos no mercado de manutencido aeronautica € essencial para a garantia da
seguran¢a de voo, qualidade, confiabilidade e controle de custos dos operadores aéreos. O
objetivo deste trabalho é entender como as oficinas de manuten¢do aerondutica no Brasil
analisam o nivel de integracdo vertical adequado para sua operacdo, considerando a
complexidade do setor frente a escassez de fornecedores de servigos especializados, matéria
prima e pecas. Esta pesquisa é de natureza aplicada, com abordagem qualitativa, exploratéria
no tocante a andlise de fazer ou comprar no segmento de manutencio aeronautica Brasileiro
pela escassez de publicagdes académicas acerca do tema. Entrevistaram-se cinco executivos
do segmento de empresas distintas, e identificou-se que eles tomam decisdo sobre fazer, ao
invés de comprar reparos, quando: 1) produto simples e com alta rotatividade na frota; 2) se
deparam com um baixo desempenho operacional de um fornecedor existente; 3) produto €
estratégico do ponto de vista de operacdo, onde ndo se pode deixar tal responsabilidade na
mao de terceiros. Por outro lado, os executivos tomam a decisdo de comprar, ao invés de
fazer, quando: 1) a empresa em que trabalha ndo tem orcamento para o investimento no
reparo do produto, 2) alto grau de complexidade e tecnologia do produto, portanto alto grau
de responsabilidade civil atrelada a um alto investimento em profissionais e ferramental, 3)
alto grau de, ou total, protecao intelectual do fabricante sobre os manuais de manutencdo dos
produtos. Através da experiéncia dos entrevistados pode-se identificar uma falha comum nas
empresas brasileiras, onde a decisdo de fazer ou comprar € tomada de forma empirica, ou seja,
através do feeling dos decisores e, portanto, existe em muitas delas uma falta de critério ou
procedimento para verticalizar mais ou menos a manutencao de forma sistémica.
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ABSTRACT

The repair management in the aeronautical maintenance market is essential for guaranteeing
[light safety, quality, reliability and cost control for aircraft operators. The objective of this
paper is to understand how the aeronautical maintenance workshops in Brazil analyze the
level of vertical integration adequate for its operation, considering the complexity of the
industry in face of the shortage of services, raw material and parts suppliers. This research is
an applied nature, qualitative and exploratory approach regarding the analysis of make or
buy in the Brazilian aeronautical maintenance segment due to the scarcity of academic
publications on the subject. Five executives from different repair stations were interviewed,
and it was identified that they make decisions about doing, rather than purchase repairs,
when: 1) simple product or service with high turnover in the fleet; 2) facing a low operating
performance of an existing supplier; 3) product is strategic from the point of view of
operation, where it can not be left in the hand of third parties. On the other hand, executives
make the decision to buy, instead of make, when: 1) the company where they work has no
budget for investment in product repair or service; 2) high level of complexity and technology
of the product or service, therefore high level of liability and high investment in professionals
and tooling; 3) high level of, or total, manufacture intellectual protection on the maintenance
manuals of the products. Through the experience of the interviewees it is possible to identify a
common fault in Brazilian companies, where the decision to make or buy repairs is done in an
empirical way, that is, through the feeling of the decision makers and therefore there is in
many of them a lack of criteria or procedure to verticalize the repair chain in a systemic way.
Key Words: Aircraft Maintenance, Vertical Integration, Make or Buy;



1. INTRODUCAO

Nas tltimas décadas as empresas de todos os setores tém sido impulsionadas por
vérios fatores a adequarem as suas estratégias e o seu posicionamento diante do mercado,
visando ajustes constantes para reposicionamento perante a alta volatilidade da economia e da
politica brasileira. Segundo Moura (2009), as empresas estdo inseridas em um contexto de
transacdo de livre concorréncia, seja para vender ou comprar, dependendo da sua atividade e
foco estratégico. Rocha e Borinelli (2006) acreditam que empresas adquirem produtos e
servicos de outras que fazem parte da mesma cadeia de transagdes e Amato (1993) descreve
que o foco no negdcio principal implica a reducdo do tamanho da cadeia interna de sua
atividade fazendo com que ocorra a descentralizacdo vertical ou aumento da terceirizagdo de
atividades anteriormente executadas internamente.

No segmento aeroespacial, segundo Instituto Brasileiro de Aviacdo (2017), o pais
realizou 2,3 milhdes de operagdes aéreas, com 12.371 tipos diferentes de aeronaves, com uma
frota de 21.895 aeronaves civis registradas, transportando 2,5 bilhdes de carga, com 28.372
pilotos, com um envelhecimento de frota na ordem de 17 anos, sendo 12 anos para as
aeronaves da aviacdo comercial, 12 anos para avia¢do experimental e 27 anos para a aviacao
geral. Ainda segundo este instituto, o Brasil tem papel crucial para a economia do pais através
da atracdo de investidores, geracdo de empregos diretos e indiretos e pela facilitacio de
conexoes entre pontos distantes, considerando a grande area territorial do pais, suportando
assim a cadeia logistica e de operacao brasileira para todos os setores da industria.

Para suportar tal operacdo aérea, segundo a Agéncia Nacional de Aviagdo Civil
(2017), existem no Brasil 508 oficinas de manuten¢gdo homologadas pelo regulamento
brasileiro de aviacdo civil parte 145, sendo estas empresas responsdveis por manter a
seguranca da aviacdo, reduzindo o indice de acidentes ou incidentes e também mantendo o
alto indice de desempenho das companhias aéreas com relacdo a pontualidade e baixo custo
de operacdo.

Face aos dados do setor aerondutico apresentados, também deve-se considerar que o
Brasil € um dos paises precursores do segmento aeroespacial mundial, tendo Santos Dumont
como um dos pioneiros a voar uma aeronave mais pesada que o ar, bem como a Embraer
como o terceiro maior fabricante de aeronaves mundial, também com a Helibras, do grupo
Airbus, produzindo helicopteros de grande porte no pais, e por fim as grandes empresas
aéreas como a Latam, Gol, Azul e Avianca realizando milhdes de operacdes aéreas diarias.
Atrelado a esta relevancia da aviagdo no pais, bem como o fato de boa parte das matérias
primas e pecas utilizadas pelas oficinas de manutencdo serem importadas considerando a
escassez de fornecedores localizados no Brasil, este artigo busca responder a pergunta central
de pesquisa: Quais sdo os fatores que levam as oficinas no Brasil a verticalizar mais ou menos
os processos de manutencio de aeronaves, para tomada de decisdo sobre fazer ou comprar as
etapas deste processo produtivo?

O objetivo principal deste artigo é entender como os executivos das oficinas de
manutencdo aerondutica no Brasil analisam o nivel de integracdo vertical adequado para sua
operacdo, decidindo quais etapas do processo produtivo devem ser internalizadas bem como
quais devem ser contratadas. Seguem os objetivos secundarios:

* Entender quais sdo os critérios considerados como importantes para tomada de decisao
sobre fazer ou comprar, sob a Otica de diretores de manuteng¢do de oficinas de
manutengdo aeronauticas homologadas pela Agéncia Nacional de Aviagdo Civil -
ANACG;

* Identificar possiveis falhas no processo decisério sobre o grau de verticalizacdo do
processo de reparo de componentes aeronduticos nas oficinas de manuten¢do
aerondutica no Brasil.
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Como delimitacdo de pesquisa, ndo se pretende estudar o processo decisdrio sobre
fazer ou comprar etapas do processo de fabricacdo de aeronaves, fabricagdo de componentes
aeronauticos ou insumos utilizados na fabricacdo de ambos anteriormente mencionados, bem
como andlise de fazer ou comprar em qualquer outro tipo de operagdo que nio seja a
manuten¢do de aeronaves e suas partes.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. Manutencao de aeronaves

Para Kinnison (2004), a manutencdo de aeronaves ¢ definida como o processo de
assegurar que um sistema, seja ele hidraulico, pneumético, elétrico, eletrnico ou
computadorizado, execute continuamente a funcio pretendida nos niveis de confiabilidade e
limites seguranca projetado pelos fabricantes, através de inspecdo continua, revisdo geral,
reparo, ou pela substituicdo de pecas e componentes aeronduticos, bem como realizacio de
testes funcionais e devida preservacao.

A manutencio aerondutica, segundo Machado et al. (2015), pode ser vista como duas
atividades principais, a primeira 2 manuten¢do das aeronaves como um Unico equipamento, €
a segunda se refere a manutencdo dos componentes que serdo insumos para a primeira
atividade apresentada. Esta distincdo se se torna necessdria considerando que as
caracteristicas de operagdes de manutencdo seguem regras que vao além da competéncia
técnica necessdria para a execucao atividades de manutencdo.

Para Conti (2011) e Machado et al. (2015), a ANAC tem o compromisso de promover
a seguranca ¢ a melhoria continua dos sistemas de aviacdo civil, a fim de contribuir para o
desenvolvimento do pais, bem como auxiliar no bem-estar da sociedade, considerando a
extensdo do pais. Ainda segundo os autores, é responsabilidade das agéncias reguladoras
estabelecer, auditar e impor melhorias no sistema para o cumprimento das regras que rege as
atividades das empresas de manutencao.

Para divisdo de tipos de manutencdo que uma oficina possa estar homologada, a
ANAC também estabelece categorias, classes e limitagdes para as atividades de manutencao.
Desta forma, qualquer empresa que deseja ser classificada como uma oficina de manutencdo
aerondutica devera apresentar uma solicitacdo de homologacdo a ANAC, especificando em
qual aeronave, motor, hélice, rotor, equipamento ou parte ird executar o servico de
manutencdo com base na parte 145 do Regulamento Brasileiro de Aviacdo Civil - RBAC. A
ANAC avalia as qualificacdes técnica e organizacional da empresa, que, quando confirmadas,
tem como contrapartida a emissdao de um Certificado de Organizacdo de Manuten¢ao - COM
atestando que a oficina € certificada para desempenhar o servico proposto (MACHADO et al.,
2015).

O controle de manuten¢cdo dos componentes aeronauticos, € suas pecas, segundo
Kinnison (2004) e Piscopo et al. (2012), sao definidos pelos fabricantes e sdo feitos através da
classificacdo de trés métodos distintos para realizar as agdes programadas, que sao:

e Hard Time (periodicidade rigida) - € um processo de prevencdo de falhas que atua de
forma preventiva, que requer que o componente aeronautico seja removido totalmente
da aeronave e revisado, recondicionado ou descartado (sucateado), o que for mais
apropriado, antes de exceder o intervalo especificado (KINNISON, 2004). O intervalo
de tempo especificado pode ser definido por tempo calendério, por horas de voo, por
intervalo de inspecdo da aeronave ou do motor, por ciclos (de pousos e decolagens) e
por voos especificos (sobre a d4gua, sobre o deserto, etc);




On_Condition (sob condi¢do) - é um processo de prevencdo de falhas que atua de
forma corretiva, ou seja, que requer que O componente seja periodicamente
inspecionado ou testado, baseando-se em padrdes pré-definidos (desgaste ou limites de
deterioracdo), porém atuando na manuten¢cao somente depois que € encontrada uma
falha no componente. Com isso, se o componente apresentar anomalias ou falhas
durante a inspecdo ou teste da aeronave, o mesmo deverd ser revisado ou
recondicionado, de forma que a peca que apresentou falha seja substituida ou
reparada, e que o servico de manutengdo efetuado (revisdo ou recondicionamento)
possa assegurar uma condi¢@o de funcionamento satisfatoria e com seguranca;
Condition Monitoring (monitoramento do estado) - € aplicado quando nem os métodos
Hard Time e On Condition podem ser aplicados. O processo monitoramento do estado
envolve o monitoramento do indice de falhas, indice de remocgdes, entre outros, de um
componente individual ou sistemas que ndo possuem um Tempo Limite de Vida
(TLV) definido ou indice de desgaste conhecido. Este método comumente é executado
com a ajuda de sistemas que medem a desempenho dos componentes aeronauticos e
somente quando € uma tendéncia dos resultados do monitoramento fora do estipulado
pelo fabricante, que se é removido o componente da aeronave para manutencdo
preventiva.

As operacdes do segmento aerondutico dependem de pecas, componentes € materiais

consumiveis que sdo provenientes de diversos tipos de industrias, estas largamente dispersas
em termos de localizacio ao redor do mundo, a0 mesmo tempo em que o mercado
consumidor ndo € limitado geograficamente, operando em regides remotas € nao
desenvolvidas tecnologicamente, tal como o continente africano. A cadeia de fornecimento da
industria aerondutica € organizada de forma estruturada e hierarquica, conforme apresentado
na figura 1, sendo essa cadeia sempre liderada pelo fabricante da aeronave (NIOSI &
ZHEGU, 2005).

Figura 1: Estrutura da cadeia de fornecimento aerondutica
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2.2. Integracao vertical e analise de fazer ou comprar

A definicdo de integracdo vertical, na visdo de Slack et al. (2008) e de Porter (2004), é
o nivel de dominio de uma empresa sobre a rede de operacdes na qual ela faz parte,
envolvendo a anélise da conveniéncia sobre terceirizar ou produzir o bem em todos os seus
estagios, ou seja, da transformacdo do insumo em produto acabado, pela combinagdo de
processos de producao distintos dentro das fronteiras da empresa. Ele também define a
estratégia de verticaliza¢do sendo sustentada por trés pilares, onde o primeiro sendo a direcao
de qualquer expansdo, o segundo a amplitude necessaria do processo e o terceiro o equilibrio
entre as etapas internalizadas verticalmente que devem ser integradas.

Para Gutwald (1996), existem trés pontos de vista distintos para andlise de fazer ou
comprar, sendo o primeiro a andlise econdmica, o segundo a andlise das competéncias e, por
fim, o terceiro a andlise dos custos da transacdo. Porter (2004) entende que integracdo vertical
¢ uma opg¢do estratégica contraria a analise de aliangas estratégicas devido a integracdo de
processos, tais como producio, vendas, distribuicdo e qualidade, onde o objetivo principal é
diminuir custos, aumentar o gerenciamento das acdes e reduzir riscos inerentes ao processo.
Na visdo de Almeida et al. (2014), que utiliza e complementa os trés pilares de Gutwald
(1996), a analise econdmica € uma das formas mais simples de tomada de decisdo no processo
de fazer ou comprar, que se da pela comparacdo do custo de fazer com o custo de aquisi¢dao de
um parceiro, ja a analise das competéncias consiste da empresa analisar se o seu diferencial de
mercado e suas habilidades estdo voltadas para um segmento diferente do segmento analisado,
caso positivo a empresa decide em focar os esfor¢os na atividade central e delegar aquelas que
ndo sdo centrais, por fim a andlise dos custos de transacdo consiste em analisar a dificuldade
de gerir os recursos para planejar, adaptar e monitorar o processo, dai utilizar o resultado para
tomada de decisdo.

Hamel e Prahalad (1994) afirmam que a verticalizag@o esta diretamente conectada as
competéncias empresariais de cada empresa, que possibilitam a coordenacdo e a integracdo
das estratégias a fim de possibilitar inovacdes tecnolégicas e assim uma maior sustentagdao
frente ao paradoxo sobre a andlise estratégica entre fazer e comprar, conforme mostrado na
figura 2. Verifica-se que um alto grau de integracdo vertical pode diminuir a o desempenho
em mercados competitivos, entretanto oferece uma menor dependéncia de fornecedores
externos enquanto um pequeno grau de interagcdo tende a diminuir investimentos em capital de
giro e melhorar o desempenho em mercados competitivos apesar de aumentar a dependéncia
de fornecedores externos.

Figura 2: Analise estratégica de decisdo sobre Fazer ou Comprar
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Fonte: Adaptado de Hamel e Prahalad, 1994.



Segundo Slack et al. (2008), a decisdo sobre fazer ou comprar e o nivel de integracio
vertical ou desintegracdo vertical € constante na vida das empresas, decisdo esta que nem
sempre € trivial na visdo dos autores. Organizagdes trabalham de forma a tomar decisdo sobre
esses processos mencionados baseados no seu objetivo estratégico, por isso que empresas
distintas que estdo submetidas ao mesmo processo de anélise de fazer ou comprar uma etapa
do processo produtivo podem tomar decisdes distintas mesmo que o processo sendo analisado
seja 0 mesmo. Ainda segundo os autores, a questdo chave na decisdo sobre fazer ou comprar
estd fundada na questdo: Qual opg¢do entre fazer ou comprar trard um melhor desempenho
com relacdo a qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo? A figura 3 ilustra o
fluxo de tomada de decis@o proposto pelos autores.

Figura 3: Analise estratégica de decisdo sobre Fazer ou Comprar
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Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Slack et al., 2008.

Padillo e Diaby (1999) propuseram uma metodologia de andlise multicritério sobre o
processo estratégico de fazer ou comprar, ilustrada na figura 4. Esta metodologia ndo analisa
somente cada alternativa de fazer ou comprar no tempo atual, como o processo apresentado
anteriormente segundo Slack et al. (2008), ela também analisa o desempenho em periodos
futuros, a fim de comparar a viabilidade de Fazer ou Comprar em diversos tempos, nao
somente o atual. Este método é composto por sete passos, onde o primeiro consiste na
defini¢do geral do foco da andlise de decisdo a ser estudada, a fim de alinhamento do escopo.
O segundo passo € a defini¢do dos critérios do problema, considerando que cada opg¢do do
processo contém um problema tnico a ser analisado, com isso esta etapa deve mapear estes
problemas. Ja o terceiro passo € responsavel por definir as estratégias de terceirizagdo, uma
etapa critica considerando que nela deve ser entendida as varidveis tangiveis e intangiveis do
do problema. O quarto passo deve estabelecer parametros do problema, onde o desempenho
de cada alternativa deve ser mensurado de acordo com as caracteristicas de cada atributo,
utilizando a ferramenta financeira valor presente liquido (VPL), e a ferramenta de medicdo
qualitativa fluxo qualitativo de valor presente (FQVP) e a fluxo de valor operacional presente
(FVOL). A quinta etapa executa os atributos atuais de desempenho das alternativas e a saida
desse processo € a atribuicdo da pontuacdo de desempenho versus matriz de alternativas. O
passo seis analisa o horizonte futuro dos dados levantados até o momento e a saida desta etapa
do processo € a matriz de pesos e critérios para aplicar em toda a andlise temporal. O tltimo
passo, finalmente é responsavel por ordenar do melhor para a pior op¢do dentre fazer ou
comprar dentre as distintas alternativas analisadas.



Figura 4: Método de decisdo sobre fazer ou comprar

Passo 1 - Definiro foco da andlise
- Planejarsobre o futuro

Passo 3 - Definiralternativas
| -Estratégiade fazerou comprar

- Definirprazo paraa andlise | - Viavel einédito;
Passo 4 - Defina parametros dos Atributos
- Método de medi¢do/ unidades l
- Crie um método para andlise

- Valor presente liquido (VPL)

- Fluxo de valor operacional liquido

Passo 5 - Identifique o desempenho desejado
- Obterdados de desempenho financeiro e

Passo 2 - Definir os critérios operacional;

— (FvoL); N
- Objetivos - Fluxo Qualitativo de valor present —Obterdadosdedeiempenhoqualltatlvos,
- Atributos (FQVP); - Calculara pontuagdo de desempenho de cada
- Escolheromelhorcritério - Definirataxade desconto e impostos no alter'nat.iva B
l VPL: - Atribuira pontuagdo de desempenho versus
¢ matrix de alternativas

- Definirataxade desconto do FVOL/FQVP:
- Taxa de impaciéncia;
- Taxa deincerteza;

Passo 6 - Critério de importancia
- Definiro periodo de tempo para
as analises;

- Critério de priorizagdo paracada
etapado processo;

- Critériode frequénciadecadaum || -modelode programagao P

Passo 7 - Ordenar as alternativas

escolhido; composta

- Calcularo poderde limitagdo da

matriz estocdsticaresultante l

- Criar a matrix de critérios e

prioridades Tomar de decisdo de

Fazer ou Comprar

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Padillo e Diaby, 1999.
3. METODOLOGIA

Esta pesquisa cientifica é de natureza aplicada, pois se busca a contribui¢io com o
mercado de manutencdo aerondutica, com abordagem qualitativa onde serd realizada
entrevista a executivos especialistas do mercado, buscando profundidade no assunto abordado
e nao abrangéncia, explorando a experiéncia de cada um neste segmento aplicando um roteiro
semiestruturado. Segundo Nilsen, Olivo e Morilhas (2017), pesquisa qualitativa tem o
objetivo de estudar um fendmeno de forma detalhada utilizando técnicas ndo numéricas das
quais se permite um melhor entendimento do assunto pesquisado.

Quanto aos objetivos, a pesquisa serd de descritiva, pois visa narrar os fatos de forma
imparcial de um tema muito explorado na academia, que é a andlise de fazer ou comprar, por
outro lado a pesquisa serd exploratéria quando analisado o ambito do segmento, pouco
discutido em trabalhos cientificos, setor aeroespacial brasileiro, mais precisamente a analise
de fazer ou comprar em oficinas de manuten¢do aerondutica.

Com relacdo ao critério de selecdo dos entrevistados e das ferramentas a serem
utilizadas nas entrevistas, foi criado o quadro 1 para apresentar a combinac¢do escolhida. Para
coleta de dados primarios da pesquisa, sera utilizado um roteiro de entrevista semiestruturado.

Quadro 1: Critério de amostragem, sele¢do e ferramentas utilizadas.

Pesquisa Tamanho da amostra Critério de selecio Ferramentas
Entrevista
- Experiéncia como Diretor Técnico
em oficinas de manutengdo aeronautica Gravagéo
- 5 diretores técnicos de homologadas pela ANAC, tendo Roteiro de
Qualitativa manutengao aer.on.éutica de at.uado em pelo menos duas ofic/inas Entrevista
empresas distintas; dlfergntes na carreira, por~ um periodo (semiestruturado)
superior a 10 anos na funcao;
Analise de
Discurso

Fonte: Elaborado pelos autores



O roteiro semiestruturado foi concebido de forma a abranger as seguintes teméticas:
trajetdria do executivo em oficinas de manuten¢do aerondutica, significado de verticalizacao e
andlise de fazer ou comprar para manutencao, experi€éncias em diversos tipos de oficinas e

como eles tratavam sobre grau de verticaliza¢io de seus processos.

Para andlise e tratamento dos dados primérios coletados, foi utilizada a analise de
discurso, que é um método que pretende ndo sé apreender como uma mensagem &
transmitida, mas avaliar seu sentido, ou seja, verificando a forma pela qual algo ¢é dito, e ndao
apenas se verifica o que se fala (VERGARA, 2012). Sendo assim, esta anélise foi escolhida
para que fosse possivel identificar a forma em que os cinco executivos abordam o processo de
fazer ou comprar etapas do processo de manutengao.

4.  APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1.

Entrevistados

Todos os critérios de selecdo dos executivos a serem entrevistados, apresentados no
quadro 1, foram obtidos, o que ndo trouxe nenhuma limitacdo para a pesquisa. No quadro 2,
segue um resumo do perfil de cada entrevistado.

Quadro 2: Perfil dos executivos entrevistados
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Fonte: Elaborado pelos autores




4.2. Apresentacao dos resultados encontrados

As entrevistas realizadas abordaram em diversas frentes o processo de fazer ou
comprar etapas do processo produtivo em uma oficina de manutencdo de aeronaves,
questionando os entrevistados sobre quais sdo os critérios que eles adotam para tomada de
decis@o neste processo com relagdo, mas ndo se limitando a, sobre qual nivel de qualidade
exigido na selecdo de um fornecedor, como ¢é feita andlise de custos durante o processo
decisdrio, quais sdo as ferramentas de andlise de mercado utilizadas para o mapeamento dos
competidores, potenciais barreiras de entrada e se a tomada de decisao sobre fazer ou comprar
estd diretamente alinhada com a visdo, missdao e valores da companhia, se as empresas
possuem processos para analise de viabilidade de fazer ou comprar reparos, entre outros. Os
resultados obtidos relacionados as caracteristicas do processo decisério sobre fazer ou
comprar, frente os diferentes tipos de oficinas aeronduticas no Brasil, estdo apresentados no
quadro 3. Para interpretacdo dos resultados apresentados no quadro 3, faz-se necessirio a
apresentacdo dos tipos de oficinas aeronduticas, da forma que foram classificadas pelos
proprios executivos, em concordancia entre si:

e Hangar/Oficina de Manuten¢@o de Empresa de Linha Aérea Comercial;
e Hangar/Oficina de Empresa de Manutencdo de Taxi Aéreo, linha aérea regional,

Aviacio Executiva e Aviacdo Geral;

e Centro de Servicos de Fabricante de Aeronaves;
e Oficina de manuten¢do de componentes aeronduticos do fabricante (OEM — Original

Equipment Manufacture);

e Oficina de manuten¢do de componentes aeronduticos nacionais e independente.

Quadro 3: Diferentes caracteristicas entre as oficinas aeronauticas sobre fazer ou comprar

Tipo de oficina Caracteristicas quanto a fazer ou comprar etapas de reparo

- Tomada de decisdo sobre fazer ou comprar baseada em custo presente. Somente uma
linha aérea, na visdo dos executivos, analisa o valor futuro na tomada de decisdo sobre
fazer ou comprar, mas na grande maioria utilizam somente o valor presente;

Hangar/Oficina de
Manutencgido de
Empresa de Linha
Aérea Comercial

- Nao se preocupam com anélise de concorréncia, pois o objetivo principal é atender a
demanda interna de operagao;

- Processo sobre fazer ou comprar ndo € escrito ou estruturado;

- Tomada de decisdo sobre fazer ou comprar alinhada com a estratégia da organizacao
(Visdo, Missdo e Valores);

- Flexibilidade na tomada de decisdo, utilizando com alta frequéncia a experiéncia dos
executivos de forma empirica.

Hangar/Oficina de
Empresa de
Manutencao de Taxi
Aéreo, linha aérea
regional, Aviacao
Executiva e Aviagdo
Geral

- Decisdo empirica, baseada na experiéncia dos executivos da companhia;

- Tomada de decisdo sobre fazer ou comprar ndo alinhada com a estratégia da
organizac¢do (Visdo, Missdo e Valores), sendo que muitas das oficinas nem possuem tais
estratégias bem definidas;

- Falta de procedimento escrito sobre fazer ou comprar;

- Analise de custo feita no tempo presente, quando realizada, sem andlise financeira de
tempo futuro (Payback, VPL, TIR);

- Nao se preocupa com andlise de concorréncia, pois o objetivo principal é atender a
demanda interna de operacio.

Centro de Servigos de
Fabricante de
Aeronaves

- Processo escrito e estruturado para tomada de decisdo sobre fazer ou comprar;

- Requisito restritivo para contratagdo (comprar) etapa do processo produtivo;

- Tomada de decisdo sobre fazer ou comprar alinhada com a estratégia da organizacdo
(Visao, Missido e Valores);

- Analise de custo feita no tempo presente e futuro com aplica¢c@o de ferramentas
financeiras (payback, VPL, TIR);

- Falta de flexibilidade na tomada de decisdo, onde a tomada de decisdo passa por vérias
andlises e aprovacdes de diversos setores, muitas das vezes aprovagdes de pessoas de
localizadas em diferentes paises e de diferentes culturas.
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Oficina de manutencao
de componentes
aeronduticos do

fabricante
(OEM - Original
Equipment
Manufacture)

- Processo escrito e estruturado para tomada de decisdo sobre fazer ou comprar;

- Requisito restritivo para contratagdo (comprar) etapa do processo produtivo;

- Tomada de decisdo sobre fazer ou comprar alinhada com a estratégia da organizacio
(Visdo, Missdo e Valores);

- Anélise de custo feita no tempo presente e futuro com aplicag@o de ferramentas
financeiras (payback, VPL, TIR);

- Falta de flexibilidade na tomada de decisdo, onde a tomada de decisdo passa por varias
andlises e aprovacdes de diversos setores, muitas das vezes aprovacdes de pessoas de
localizadas em diferentes paises e de diferentes culturas.

Oficina de manutencéo
de componentes
aeronauticos nacional e
independente

- Decisdo empirica, baseada na experiéncia dos executivos e lideres da companhia;

- Falta de procedimento escrito sobre fazer ou comprar;

- Anélise de custo feita no tempo presente, quando realizada. Ndo hé analise de tempo
futuro (Payback, VPL, TIR);

- Sob a ética dos executivos, este tipo de oficina é a que menos se preocupa com a
qualidade do servico prestado, e sdo as que devem ser monitoradas de perto;

- Se preocupa com analise de concorréncia, verificando qual é o comportamento dos
concorrentes.

Fonte: Elaborado pelos autores

Para os entrevistados, um fator importante no processo de tomada de decisdo sobre

fazer ou comprar sdo os gatilhos do processo, que uma vez acionados, geram agdes para o
departamento responsavel iniciar a analise, que sdo:

e Baixo desempenho do processo interno verticalizado = o desempenho operacional dos

reparos feitos internamente na oficina deve ser medido e deve ser um gatilho para o
processo de fazer ou comprar, assim caso uma oficina esteja com um alto tempo de
reparo, alto custo ou baixa confiabilidade, a andlise de terceirizagdo deve ser iniciada e
acoes de comprar ao invés de fazer devem ser levadas em consideracao;

e Baixo desempenho do processo contratado = sob o mesmo ponto de vista apresentado

no item anterior, sO que agora no lado oposto, o desempenho dos fornecedores
também deve ser monitorado e deve ser gatilhos do processo de fazer ou comprar,
caso o fornecedor esteja com baixo desempenho relacionado a TAT, prego praticado
maior do que o mercado e baixa confiabilidade. Um ponto bastante discutido durante
as entrevistas foi a questdo da confiabilidade operacional dos componentes que
passam por reparos em oficinas de baixa reputacdo, algo muito critico e que deve ser
monitorado de perto pelos operadores aéreos para monitoramento do custo
operacional, onde ambos entrevistados mencionaram inimeros casos onde um
componente que estaria apto para voar 3000 horas apds uma revisdao geral, apos 300
recebe uma remog¢do prematura devido a falha e dai precisa ser removido da aeronave
para manuten¢do corretiva, causando indmeros transtornos para a operagdo aérea;

e Implementacio de uma nova linha de reparo =

constantemente as oficinas de

manutencdo aerondutica se deparam com oportunidades para aumento de portfolio de
reparo, seja por solicitacio de um cliente, seja por uma nova aeronave entrando em
operacdo no pais ou por uma andlise de mercado onde se encontre um nicho nao
explorado em que os operadores aéreos ndo possuam opg¢des no pais e acabam
enviando os componentes aeronauticos para oficinas homologadas no exterior, sendo
esse outro importante gatilho para o processo decisorio estudado;

e Necessidade estratégica de operacido da frota =

Outro gatilho € a necessidade

estratégica de operacdo de uma frota de aeronaves em que mesmo diante de um custo
aparentemente invidvel para se fazer o reparo internamente, a oficina acaba optando
por fazer por que o produto possui alta taxa de remocdo da aeronave, e deixar esse
processo na mao de terceiro seria muito arriscado quanto a cumprimento com 0s
horarios e compromissos do operador, normalmente linha aérea e taxi aéreo, porém se
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estendendo também operador executivo, agricola ou qualquer outro tipo de operagdo
que tenha compromissos com prazos apertados. Um exemplo citado € uma capacitagdao
de rodas, freios e baterias, produtos estes estratégicos para operacdo, onde 90% das
companhias aéreas, segundo os entrevistados, tem esse tipo de oficina para suportar a
propria operagdo, fazendo muito sentido estrategicamente para manter as aeronaves o
maximo do tempo operacional, porém financeiramente na maioria dos casos fizesse
sentido a terceirizacdo pelo custo agregado.

Suspensdo da certificacdo aeronautica ou faléncia de uma oficina = Diante de uma
situacdo onde um fornecedor de servicos venha ser suspenso pela autoridade
aeronautica ou decrete faléncia, a oficina contratante deve rodar o processo de fazer ou
comprar para analisar se internaliza tal reparo ou se contrata outro fornecedor;

Os executivos entrevistados, quando explicitaram o processo de tomada de decisdo

sobre fazer ou comprar em suas empresas, informaram que sdo guiados por pontos que
convergiram com a teoria de Hammel e Prahalad (1994), Padillo e Diaby (1999) e Slack et. al
(2008), teorias estas apresentadas nas figuras 2, 3 e 4 respectivamente, processo estes
conforme descritos pelos entrevistados:

Todos utilizam como primeiro passo, durante andlise de fazer ou comprar, o resultado
do alinhamento estratégico da companhia entre os desempenhos operacionais atuais,
com os resultados de desempenhos pretendidos futuros, analisando os custos de reparo e
logisticos, e posteriormente os tempos de processamento, confiabilidade e qualidade;

O alto grau de complexidade do produto ou servigo a ser analisado, bem como o alto
grau de tecnologia necesséria e também o alto grau de protecdo intelectual do fabricante
sobre os dados técnicos, sdo os trés fatores mais relevantes para ambos 0s executivos
tomarem a decisdo natural em terceirizar, ou invés de fazer internamente, uma vez que
tomada a decisdo em fazer um item complexo, com alta tecnologia embarcada e com
pouco auxilio do fabricante, seria altamente praticamente impossivel, custoso para a
organizacdo, sem contar com o aumento do risco a seguranca de voo e baixa
confiabilidade operacional;

Os executivos acreditam que a responsabilidade civil do trabalho executado, bem como
qualidade do servigo, € algo intrinseco da oficina de manutencdo sendo contratada, com
isso ambos consideraram esses critérios como algo niao importante durante a tomada de
decisdo. Segundo os executivos, se uma oficina aerondutica se propde a reparar
componentes aeronauticos, que expde em risco a vida de centenas de pessoas a cada
voo, ela deve atender os padroes minimos de qualidade e confiabilidade exigidos pelo
fabricante e autoridade aerondutica, caso contrario nio deveria estar operando;
Concordam que o departamento com responsabilidade priméria sobre a tomada de
decisdo sobre fazer ou comprar deva ser o departamento de Gerenciamento da cadeia de
suprimentos, com o suporte de uma equipe multidisciplinar formada por membros da
engenharia, garantia de qualidade, vendas ou suporte ao cliente e manutencdo da
companhia. No ponto de vista deles, a engenharia trard o conhecimento técnico do
produto, a qualidade abordara pontos como a reputagdo do terceiro sob andlise, a equipe
de vendas ou suporte ao cliente analisard o impacto disso na competitividade e
formacdo de preco, o financeiro auxiliard a tomada de decisdo com a aplicacdo de
técnicas de andlise presente e futura e por fim a manutencio auxiliard tecnicamente a
tomada de decisdo, com um viés mais pratico do que tedrico ao ponto de vista do
engenheiro.

Apesar da experiéncia de cada executivo ser distinta com relacdo as oficinas de

manutencdo em que trabalharam, todos classificaram os critérios de importincia ilustrados no
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gréfico 1, grafico este que traz a média de nota de 1 a 5 relacionado a importancia para cada
critério, onde 1 seria nada importante e 5 muito importante. Os executivos entendem que 0s
critérios mais importantes para tomada de decisdo sobre grau de verticalizacdo sdo: Acesso as
publica¢des técnicas, Investimento em ativos e infraestrutura, complexidade e alta tecnologia
e concorréncia. Por outro lado, eles nao consideram importante o fato do fornecedor analisado
ter certificagdo ambiental ou ndo, por que eles entendem que isso € um fator intrinseco de
operacdo, também sobre a empresa possuir certificacdes ISO ou NADCAP, item irrelevante
na Otica dos entrevistados. A razao por ndo se importarem com certificagdes ISSO, e também
de meio ambiente, se da ao fato do monitoramento da ANAC sobre esses fornecedores, que
exige um padrdo minimo de qualidade que para esses executivos, € o suficiente para
contratacao.

Griafico 1: Peso médio dos critérios para escolha de fazer ou comprar reparos

Saude financeira do fornecedor Complexidade e alta tecnologia  Alto grau de responsabilidade
Acesso as publicagdes técnicas 28 do servigo civil

5 48 2.8
. Homologagdes Aeronauticas
G de risco a se devoo . S necessarias (ANAC, FAA,
srau de risco a‘s;gumnqa e Voo — EASA)
3, gt - - K 28

Certificagdes SO, NADCAP
1.4
Licengas de operagdo dos
fabricantes do produto
aeronautico (OEM)
Investimento em ativos e 26
infraestrutura

8 i X ;
4, Meio ambiente (licengas,

certificados, etc)
1

Conhecimento técnico da equipe

&3 Legislagdo e regulagdo setorial

4 5 % 2
Concorréncia 2,6
4.6

Escassez de Insumos e recursos
38

Fonte: Elaborado pelos autores

Durante a discussdo sobre quais sdo as competéncias de um tomador de decisdo, os
pontos de convergéncia de opinido entre os entrevistados foram as competéncias relacionadas
a perfil analitico e detalhista, conhecimento sobre andlise financeira (VPL, TIR ou payback) e
conhecimento sobre analise de mercado (SWOT, 5 forcas de Porter, Business Model Canvas,
Pestel), onde ambos consideram um nivel, de importante a muito importante, sendo que o0s
cinco opinaram iguais sobre quanto mais conhecimento o decisor tiver sobre tais critérios,
mais assertiva e rapida serd a decisao sobre fazer ou comprar.

Sobre qual area deve ser a responsavel por analisar o grau de verticalizacdo, os
executivos elegeram o departamento de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, onde na
opinido deles é de extrema importancia que este departamento monitore a desempenho dos
fornecedores, sendo o gatilho para o departamento de garantia de qualidade caso algo fora do
planejado ocorra, solicitando auditorias conforme necessario. O departamento de garantia de
qualidade por sua vez, segundo a Otica dos entrevistados, tem a responsabilidade de verificar
periodicamente os fornecedores contratados para realizacdo das etapas do processo produtivo,
e essa verificagdo € uma evidéncia junto as autoridades aeronauticas. Foi abordado durante as
entrevistas que por diversas vezes, durante a auditoria da garantia da qualidade para
qualificacdo, ou requalificagdo periddica de um fornecedor, que os auditores de qualidade
desqualifiquem os fornecedores por nao aderéncia aos procedimentos técnicos de reparo, ou
por perda da capacidade produtiva anteriormente adquiridas, com isso, a desqualificacdo de
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um fornecedor leva a oficina de manutencdo aerondutica a rever o processo de fazer ou
comprar e este resultado é um gatilho para iniciagdao de uma nova analise.

Todos os entrevistados também mencionaram que as companhias aéreas implementam
sistemas informatizados, para cumprimento com a instru¢do suplementar da ANAC de
Sistema de Analise e Supervisdo Continuada, o SASC, preconizado na IS 120-079, sendo o
objetivo desta diretriz, além de monitorar e gerenciar o Programa de Manutencdo de
Aeronave Continuada - PMAC, assegurar também um alto padrdo de qualidade e implantar
uma cultura de seguranca de voo com uma atitude proativa, capaz de detectar precocemente
perigos nas operacdes de manuten¢do e medidas corretivas, proporcionando um processo
estruturado para identificar fatores que poderiam levar a um acidente ou incidente
aeronautico. Este monitoramento, que € a saida deste sistema, sdo as entradas para o processo
de fazer ou comprar nas companhias, onde ele deixa claro quais sdo os fornecedores de alto
desempenho e aqueles que devem ser substituidos e removidos da lista de fornecedores
qualificados pelo departamento de garantia de qualidade.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho buscou responder a seguinte pergunta: Quais sdo os fatores que levam as
oficinas no Brasil a verticalizar mais ou menos os processos de manutencdo de aeronaves,
para tomada de decisdo sobre fazer ou comprar as etapas deste processo produtivo? Para
responder a esse problema central, primeiramente, foi realizado um levantamento de
documentos do setor a fim de apresentar dados relevantes do segmento de manutencdo
aerondutica, depois foi realizada uma revisdo bibliografica acerca do assunto, analisando
alguns modelos classicos de decisdo fazer ou comprar, como Porter (2004), Gutwald (1996),
Hamel e Prahalad (1994), Slack et al. (2008) e Padillo e Diaby (1999), onde cada um dos
autores possui seu ponto de vista especifico, porém de forma resumida, a bibliografia aponta
que a andlise sobre fazer ou comprar é composta pelos seguintes aspectos: analise econdmica,
andlise das competéncias, analise do custo de transacdo e andlise multidimensional. O que
poucos autores abordam € a anélise de fazer ou comprar no tempo futuro, com a excecdo de
Padillo e Diaby que propuseram o modelo apresentado na figura 4 desta pesquisa.

A fim de enriquecer o estudo sob outras perspectivas, com o intuito de entender as
especificidades do segmento estudado, cinco executivos tomadores de decisdo em oficinas de
manutencao aeronautica foram entrevistados através do roteiro de entrevista semiestruturado,
e foi possivel identificar quais sdo os fatores que contribuem para tomada de decisdo sobre
fazer ou comprar etapas do processo de reparo, fatores estes descritos ao longo da secdo 4
deste artigo. As oficinas de manutencao aerondutica no Brasil analisam o nivel de integracdo
vertical adequado para sua operacdo quando elas se deparam com um baixo desempenho
operacional de um processo interno, pelo baixo desempenho de um fornecedor contratado,
durante a andlise de um novo investimento em uma nova linha produtiva, frente uma
necessidade estratégica de operacdo da frota buscando ganhos operacionais e, por fim diante,
frente uma perda da qualificagdo de um fornecedor, seja esta perda por faléncia, suspensiao do
certificado de organizacdo de manutencdo emitido pela ANAC ou pela desqualificacdo do
departamento de garantia de qualidade da empresa contratante durante as auditorias
periddicas. Sobre os critérios mais importantes para os executivos, sobre fazer ou comprar
etapas do processo produtivo, todos entrevistados consideram como importantes os fatores
“acesso as publicacdes técnicas”, “Investimento em ativos e infraestrutura”, “complexidade e
alta tecnologia” e “concorréncia” os quatro pontos mais criticos sobre a tomada de decisdo
sobre fazer ou comprar, onde quando encontram barreiras nestes critérios, optam por
terceirizar o processo de reparo. JA com relacdo ao oposto, onde os executivos optam em
internalizar, os critérios sdo primeiramente 0 oposto aos itens mencionados anteriormente
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sobre quando terceirizar, porém, com a adicdo de reducgao clara dos custos da oficina e alto
grau de risco a seguranca de voo, onde os entrevistados mencionaram que quanto internalizar
trard maior controle dos custos e um maior controle do que esti sendo feito nos processos de
reparo, eles decidem por verticalizar.

Como a falha no processo decisério em fazer ou comprar etapas do processo
produtivo, os executivos apontaram para a falta de procedimento e de metodologia na tomada
de decisao na maioria das empresas no Brasil, que na maioria das vezes optam por verticalizar
processo empiricamente, através do feeling dos tomadores de decisdo, e muitas das vezes
acabam aumentando o custo de operacdo da companhia, diminuindo a confiabilidade
operacional, aumento o risco a seguranca de voo, entre outros aspectos negativos que
impactam a satde da empresa.

Teve-se como limitagdo de pesquisa o pelo fato dos entrevistados nunca terem
trabalhado em centro de servicos de manutengdo aeronautica de um fabricante de aeronaves,
tais como Airbus, Embraer ou Helibras, bem como em oficinas de fabricante de componentes
aeronduticos, como por exemplo, a empresa Rolls Royce, Pratt & Whitney, UTC Aerospace
Systems, Rockwell Collins, Honeywell, Thales, entre outras, por isso entende-se que nio &
possivel afirmar que a tomada de decisdo seguird os mesmos preceitos e tendéncias aqui
apresentadas neste modelo de oficina, considerando que € de natureza da operacdo de
fabricacdo ter um nivel maior de qualidade, e mesmo que a preocupagdo com custo também
seja analisada pelo fabricante, a fabricacdo aeronautica por perfil de operacdo preza mais pela
qualidade e seguranca de voo em primeiro lugar, independente do valor a ser investido na fase
de manutenc¢do, diferentemente dos resultados encontrados pela entrevista dos executivos de
oficinas de manutenc¢do de linhas aéreas e taxi aéreo offshore, que informaram que considera
o custo em primeiro lugar quando comparado com a qualidade do servico.

Como sugestdo de estudo posterior sugere-se um estudo sobre fazer ou comprar etapas
do processo de fabricacdo aerondutica, aja vista que este trabalho focou na andlise de contratar
ou fazer internamente etapas de manutengdo. Com isso, a sugestdo seria mais relacionada com
o fabricante aerondutico em analisar quais sdo as varidveis que fazem com que ele terceirize,
ou que ele internalize suas etapas de fabricagdo do processo produtivo de manufatura.
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