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1 INTRODUCAO

Conforme citado no Livro Branco de Defesa Nacional:

A gestdo de projetos demanda um processo de constante avaliagdo de desempenho e
selegdo de alternativas para substituir, modernizar ou revitalizar aeronaves e seus
sistemas, com vistas a fortalecer e manter a capacidade operacional da Forga,

observando-se critérios consagrados. (Brasil, 2020).

A Forga Aérea Brasileira (FAB) tem um processo bem desenvolvido de gestao do Ciclo
de Vida de Sistemas e Materiais, mas sabe-se que existem diversos desafios e incertezas, seja
na area logistica, operacional ou mesmo orcamentdria que sdo constantes nos momentos de
defini¢do, principalmente da revitalizacao.

Entre os anos de 2018 ¢ 2020, nas analises de obsolescéncia, a FAB estava no limiar
para a execu¢do da modernizagao da acronave T-27 (Tucano), que € responsavel pela formacao
avancada dos Aviadores. Naquele momento, devido aos diversos gargalos logisticos e
dificuldade do meio privado em atender a moderniza¢do na forma e no tempo exigidos, foi
definido pelo Alto Comando da Aeronautica que a revitalizagao seria realizada pelo Parque de
Material Aerondutico de Lagoa Santa (PAMALS), pois existia a necessidade da diminuicao do
risco da dependéncia completa, que no momento relatado geraria perdas nas areas operacional,
logistica, econdmica e na Pronta-Resposta, sendo importante a capacidade da realiza¢do da
modernizagao totalmente na FAB.

Nesse contexto, apos a realizacao de todo o processo de modernizagao e entrega de 29
aeronaves T-27M, sob a responsabilidade da Divisdo Técnica (DT) do PAMALS, no periodo
necessario para atender a demanda operacional com seguranga, sendo 23 aeronaves
modernizadas em menos de 14 meses, este ensaio levantou a necessidade de defender a
efetivacao da implantag¢do de um setor de modificagao permanente da FAB no PAMALS.

Para comprovacdo da tese, serdo abordados dois argumentos. O primeiro aponta a
importancia de minimizar o risco de dependéncia completa do meio privado para as
modernizacgdes, demonstrado pelo Case da modernizagao do T-27.

O segundo considera que se deve aproveitar o conhecimento adquirido pelo pessoal
envolvido, devido ao alto risco do know-how e processos implantados se perderem sem a
implantagdo de um setor especifico para execugdo da macro fungao.

Sendo assim, com a implantagdo efetiva, a FAB contribuira para a prontiddao operacional
do Poder Aeroespacial, no contexto da capacidade implantada de modificagdo de projetos

Aeronauticos, tanto pela pronta-resposta, quanto pela perenizagdo do conhecimento.



2 MINIMIZACAO DO RISCO DE DEPENDENCIA DO MEIO PRIVADO PARA AS
MODERNIZACOES: T-27M, UM CASE DE SUCESSO

No Plano Estratégico Militar da Aerondutica (PEMAER), documento de alto nivel
vigente de 2024 a 2033, ficam claras as estratégias de gestdo do suporte logistico buscando
solugdes ndo exclusivas internas ou externas ao longo do ciclo de vida dos equipamentos de
defesa (Brasil, 2024, p. 39), “Buscar solucdes de suporte logistico que mitiguem, tanto quanto
possivel, os riscos de exclusividade interna e externa e os altos custos associados a essas
condi¢des, promovendo o desenvolvimento de alternativas de suporte.”

Como descrito na Diretriz de Suporte Logistico no Ciclo de Vida (Brasil, 2023a, pag.
15), “O modelo do ciclo de vida adotado prevé as seguintes fases: Defini¢do;
Desenvolvimento/Aquisi¢ao; Producao; Implantagdo; Utilizagdo; Revitalizagdo, Modernizagao
ou melhoria; e Desativagdo.” Baseado na gestdo do projeto T-27, verificamos que a Diretoria
de Material Aeronautico e Bélico (DIRMAB) ¢é a responsavel pela Politica de Gestdo de
Obsolescéncia (Brasil, 2023b, pag. 10):

A DIRMAB ¢ responsavel por implementar a politica de Gestdo de Obsolescéncia
(GO) dos projetos aeronauticos e bélicos [...] devendo efetuar a GO de itens
aeronauticos que possam vir a afetar a disponibilidade, propondo agdes pra dirimir os
impactos decorrentes na operagao da frota, de modo a garantir as condi¢des de pronto-
emprego, na quantidade e disponibilidade adequadas a cumprir as missoes planejadas

[...] com o menor consumo possivel de recursos humanos, materiais e financeiros [...]

Nesse contexto, baseado na analise de viabilidade do T-27, a decisdo foi tomada para
prosseguir internamente com todo o processo, devido a baixa confiabilidade da parte de
avionicos da aeronave que ja impactava na sua capacidade operacional, a estar na fase final do
ciclo de vida e o alto custo para suportar o projeto. Como afirma Blanchard (2014, pag. 308,
traducdo nossa), “A viabilidade de incorporar uma mudanca dependerd da extensdo da
mudanga, seu impacto na capacidade do sistema de cumprir sua missdo, o tempo no ciclo de
vida em que a mudancga pode ser incorporada e o custo da implementacao da mudanca”.

Naquele momento, era clara a baixa confiabilidade do projeto, principalmente nos
sistemas de indicagdo de parametros de voo e do motor, navegacdo e comunicagdo, que
inclusive ja impactavam a formacdo, pois as aeronaves ndo eram mais capazes de realizar
procedimentos por instrumentos em diversas localidades, inclusive influenciando na seguranga
de voo. A partir de dados levantados em pesquisa realizada por Cotta (2023), com dados reais
retirados da AFA, que ¢ o maior operador, foi comprovado que houve uma significativa melhora

na confiabilidade dos sistemas ap6s a modernizagao. Quando comparados os dados do T-27



(ndo modernizado), entre 2018 ¢ 2020, com média de 11.311 horas voadas por ano e do T-27M
(modernizado), entre dezembro de 2021 e mar¢o de 2023, com 13.044 horas voadas, a
confiabilidade da tela que consolida todos os instrumentos para a verificagdo dos parametros
de voo e do motor ficou em 100%, contra 83,4% dos 9 equipamentos antigos substituidos, bem
como o equipamento que substituiu os radios de comunicacdo e navegacdo aumentou a
confiabilidade de 67% para 92%.

Segundo Blanchard (2014, pag. 308, traducdo nossa), “uma mudanga envolvendo o
sistema operacional € mais critica, j4 que mudancas em um estagio tardio do ciclo de vida
geralmente serdo mais custosas”. Além do grave impacto operacional, que chegou ao limiar de
quase parar a frota de aeronaves, o custo da modernizagdo do T-27, realizada no PAMALS,
gerou uma economia miliondria e, estando a aeronave na fase final do ciclo de vida, o projeto
ndo poderia esperar por uma contratagao externa.

Podemos verificar a economia em relagdo a contratacdo de empresa privada, com a
modernizagdo sendo realizada com o efetivo e meios da FAB, por meio de dados reais
levantados em pesquisa, a qual identificou que a atualizacdo do projeto T-27 resultou em
modificagdes no plano de manutengdo da aeronave que reduziu a quantidade de tarefas nas
inspecdes, bem como os novos componentes dos sistemas de avionicos e indicagdo de
parametros de voo € motor trouxeram recursos para a gravagao de dados de operagao e alertas
durante o voo, o que permitiu a implementacdo de manutencdes preditivas com base nesses
dados coletados e registrados, conforme demonstrado por Cotta (2023).

Um fator importante a ser registrado ¢ que, devido a necessidade especifica da instrugao
e seu esfor¢o aéreo de mais de 11 mil horas anuais para formagao de todos os Cadetes, existe
uma necessidade minima constante de aeronaves em condi¢oes de voo. Antes da modernizacao,
entre 2018 e 2020 a AFA manteve uma média de 28 aeronaves distribuidas, atingindo 61% de
disponibilidade. Em 2021, no inicio do processo de modernizacdo, surgiram alguns gargalos,
como a falta de motores por exemplo, que agravaram e dificultaram a manutencao do minimo
de aeronaves para o cumprimento do esfor¢o, somando T-27M e T-27. Sendo assim, foi
avaliado que, para ndo impactar na formacao minima satisfatoria, inclusive com possivel mescla
no curso entre aeronaves T-27M e T-27, o que ndo era aceitavel, foi visto que nenhuma empresa
teria, simultaneamente, a mesma capacidade e flexibilidade de controlar, tanto a parte da linha
de produg¢do da modernizagdo em si, quanto a gestdo da implantagdo da manutengdo no
operador, devido ao conhecimento do projeto e da missdo. (Brasil, 2023c)

Nesse contexto, para cumprir um esforco minimo de mais de 11 mil horas e finalizar a

instrucao no ano de 2022, apenas com o T-27M e com praticamente metade das aeronaves



montadas historicamente (15 voaveis na média), aumentando o esfor¢o por aecronave em mais
de 150 horas, apenas a engenharia ¢ manutenc¢ao especializadas do PAMALS, mantendo equipe
constante in loco na AFA, poderia atingir uma disponibilidade minima necesséria (62,59%),
agilizando as inspe¢des programadas e ndo programadas na fase inicial de implantagdo do
projeto (que tem maior quantidade de falhas), aumentando consideravelmente a
despachabilidade. Conforme descrito por Fernandes (2011 apud Buch, 2023, p. 94),
“despachabilidade [...] representa a porcentagem de voos programados realizados sem
ocorréncia de interrupgdes operacionais”. Sendo assim, o PAMALS teve éxito, mesmo
gerenciando simultaneamente a linha de produc¢do no Parque e o apoio na implantacdo do
projeto no operador, o que ndo seria vidvel com empresa privada. (Brasil, 2023c)

Toda essa argumentacdo ¢ lincada com a estratégia da FAB de geracdo da capacidade
de realizagdo independente de modifica¢des, como comprovado com a atualizagdo do projeto
T-27, usando a capacidade da Engenharia, por meio do PAMALS, solucionando a
obsolescéncia das aeronaves, renovando a frota por mais de 15 anos a frente. Sendo destaque,
com a internalizagdo, a possibilidade de realizagdo de modificagdes em mais projetos.
Conforme descrito na Diretriz de Suporte Logistico no Ciclo de Vida (Brasil, 2023a, pag. 19),
“0 Orgdo Central do SISMAB devera estabelecer processos para defini¢do de solugdes de
suporte logistico que mitiguem, tanto quanto possivel, os riscos de dependéncia, promovendo
o desenvolvimento de alternativas de suporte [...]”.

Ap0s discorrermos sobre a importancia da diminuigdo do risco de dependéncia completa
do meio privado para as modifica¢des dos projetos, vamos falar sobre a importancia da gestao

do conhecimento e de pessoas com a criagdo de um setor dedicado para execucgdo da fungao.

3 APROVEITAMENTO DO CONHECIMENTO ADQUIRIDO, COM A
IMPLANTACAO DE UM SETOR DEDICADO

Ap6s o case de sucesso da modernizagdo do projeto T-27M, o qual ja& voou com
seguranca mais de 35 mil horas entre 2022 e 2024, a FAB ganhou a capacidade de revitalizar
por completo aeronaves, vindo a gerar também o processo de modernizagao da aeronave T-25,
ja tendo realizado o voo do primeiro protétipo em 2024. Além disso, ja foi feita a analise de
viabilidade para modernizag¢ao dos projetos C-97 e C-98, vindo a ser realizada no PAMALS,
num intervalo de cinco anos. Porém, devido a ndo existéncia de um setor especifico de
modificagdo na estrutura organizacional do Parque, o risco da deprecia¢d@o do conhecimento ¢é

consideravel, conforme descrito em estudos de gestdo da informagao e do conhecimento por



Terra (2000 apud Lievore; Pilatti; Carvalho, 2016, p. 18), “o efeito depreciacdo no caso do
conhecimento funciona de maneira oposta aos demais recursos. Nesse caso, a depreciacio se
acelera se o conhecimento nao ¢ aplicado ou reutilizado”.

Importante ressaltar que o processo de modernizagdo implantado teve a geréncia
centralizada na DT e os diversos subprocessos divididos entre as Subdivisdes de Planejamento,
Controle, Engenharia, Aeronaves, Oficinas e Suprimento, porém, cumulativamente com as
diversas atividades existentes de gestdo de mais de 60% do esforgo aéreo da FAB, tendo o
mesmo efetivo. Apos esse esforco no ganho da capacidade, ¢ importante a criacdo no
Regimento Interno (REGINT) da Organizacdo Militar (OM) de uma Subdivisdo de
Modificacdo, aproveitando o ambiente criado, com seus conhecimentos e processos adquiridos,
até pela falta de especialistas e alta rotatividade de pessoal nas OM, que ¢ uma realidade da

FAB. Davenport e Prusak (1998 apud Lievore; Pilatti; Carvalho, 2016, p. 18) afirmam:

[...] que perdas mais sutis, porém ndo menos reais, podem advir de mudangas no
ambiente de trabalho. Estruturas organizacionais, geréncias e ativos intangiveis
podem sofrer mudangas que causam rupturas na cultura do conhecimento. Para esses
autores o conhecimento prospera somente no ambiente em que foi criado e € isso que

impede que seja possivel arrancar determinados conhecimentos da concorréncia.

Vale destacar que o caminho até chegar a decisdo de modificagdo vem do processo
continuo de andlise de obsolescéncia, que ¢ dividido em dois comités de Gestdo, sendo um
Diretor (DIRMAB) e um Executivo (Parques), com diversas atividades descentralizadas.
Porém, no momento das defini¢des de modificacdes ou desativagdes, se a modernizagao for
absorvida por completo no Parque, ter um setor dedicado ¢ indispensavel. Podemos fazer uma
analogia com um item da Instru¢do do Comando da Aerondutica, o qual abre a possibilidade de
criacdo de setor exclusivo de andlise de obsolescéncia, e assim pode-se prosseguir com a criacao

da Subdivisao de Modificacao (Brasil, 2023b, pag. 14):

O estabelecimento de uma estrutura administrativa dedicada [...] podera ser revista
futuramente, a critério da DIRMAB, caso os processos correlatos sejam bem
consolidados no SISMAB e seja julgado oportuno incorporar as competéncias por tais
processos nas competéncias dos elos do SISMAB por meio de atualizagdo de normas

sistémicas e de regimentos internos.

A criagdo de um setor especifico no REGINT departamentaliza a macro fungao,
permitindo uma gestao centralizada e funcional sobre os diversos setores da OM que tem agdes
estabelecidas no processo, bem como cria uma tabela de pessoal especifica, que permite
aumentar a quantidade e separar o pessoal especializado na estrutura do Parque. Sem a criagao

do setor, a retengdo do conhecimento torna-se inviavel, pois essa ndo termina com a chamada



“armazenagem do conhecimento”, e sim com a “recuperacdo do conhecimento” que permite
manter a qualidade, atualizagdo e confiabilidade dos processos e produtos. Probst et al. (2002

apud Lievore; Pilatti; Carvalho, 2016, p. 17) afirmam:

[...] somente quando os conhecimentos forem recuperados e sua qualidade for
aceitavel ¢ que se pode considerar o processo eficiente, por isso, o conhecimento
precisa ainda ser continuamente atualizado, a fim de promover constante acesso e
confianga. Dessa forma o sistema de retengdo de conhecimento mantém-se com

consideravel qualidade, atualidade e confiabilidade.

Ao analisar os requisitos de pessoal e treinamento, na gestao logistica do ciclo de vida,
destacamos a complexidade na modificacdo de um sistema, ficando claro ndo termos espago
para erros, descontinuidade de processos ou de conhecimento, sendo necessaria uma gestao
centralizada em uma estrutura administrativa dedicada e que tenha a responsabilidade sobre

todo o processo de modificagdo. Blanchard (2014, pag. 230, traducdo nossa) afirma:
Engenheiros de fatores humanos estdo interessados nos requisitos de pessoal e
treinamento para garantir que esses requisitos sejam realistas para o sistema. [...] Além
disso, a necessidade de altas habilidades de pessoal limita significativamente o

mercado em termos de encontrar pessoas qualificadas.
Dessa forma, fica clara a importincia da retencdo e sistematizagdo do conhecimento,
por meio da criacdo de um setor dedicado e responsavel pela modificagdo de projetos

aeronduticos, perpetuando a qualidade, atualizagdo e confiabilidade dos processos e produtos.

4 CONCLUSAO

A proposta de efetivagdo da implantagdo de um setor de modificacdo permanente da
FAB, no PAMALS, surge como uma solucdo eficaz para o ganho de longo prazo dessa
capacidade estratégica, visando enfrentar os gargalos logisticos e limitagdes do meio privado
em atender a todas as modernizagdes na forma e no tempo necessarios. Com a perenizacdo da
implantacdo de um setor dedicado na Logistica da FAB, busca-se a diminui¢do do risco da
dependéncia completa, que gera perdas nas areas operacional, logistica, economica e na Pronta-
Resposta, bem como visa a retencdo do conhecimento adquirido pelo pessoal envolvido,
propiciando perene qualidade, atualizac¢do e confiabilidade.

Com base no case de sucesso da modernizacdo do projeto T-27, a implantagdo da
capacidade na FAB gera a independéncia do meio privado na solucdo das modificagdes
necessarias no ciclo de vida dos diversos projetos gerenciados na Forga, provendo a pronta-

resposta quando necessario, seguindo o alinhamento estratégico com o PEMAER.



Com a modificagdo ja no final do ciclo de vida do projeto T-27, ficou clara a acertada
escolha pela solucdo interna, devido ao gargalo de manter equipes especializadas, tanto na linha
de produg¢do da modernizagdo no Parque, quanto in loco no operador, visando atender a
disponibilidade necessaria e aumento da despachabilidade, devido ao numero baixo de
aeronaves voaveis, além de gerar economia na execugao da modernizagdo, bem como melhoria
no projeto T-27, com a redugdo de tarefas de manutengdo e instalagdo dos equipamentos mais
modernos, que geraram possibilidades de obtengao de dados para manutencdes mais efetivas.

Outrossim, o maior legado foi a solugdo do gargalo operacional, que impactava o
cumprimento da missdo de formagdo, a qual ja ndo era cumprida a contento, influenciando
inclusive na seguranca de voo.

Assim, ap0s o sucesso na implantagdo do T-27M, a FAB decidiu modernizar os projetos
T-25, C-97 e C-98, mas o desafio era evitar a depreciacdo do conhecimento com a criagao de
uma Subdivisdo dedicada a isso, pois a modernizacao teve a geréncia centralizada na Divisdo
Técnica e os diversos subprocessos divididos entre os outros Setores, porém, cumulativamente
com as diversas atividades existentes de gestdo e apoio aos projetos que voam mais de 60% das
horas de voo da FAB, sem aumento de efetivo, sendo importante a criagdo no REGINT da
referida Subdivisdo, aproveitando o ambiente criado na Organizagdo, com seus respectivos
conhecimentos e processos adquiridos.

Além dessa gestdo centralizada e funcional sobre os setores que tem agdes estabelecidas,
também ¢ criada uma tabela de pessoal especifica, que permite aumentar a quantidade e separar
o pessoal especializado na estrutura. Com a criagdo, a reten¢do do conhecimento fica garantida
e permite manter a qualidade, atualizag¢do e confiabilidade dos processos e produtos, até pela
caracteristica do recurso humano, que ¢ extremamente capacitado e especializado.

A implantagdo da capacidade de revitalizagdo de projetos aeronduticos pela FAB de
forma sustentavel, coloca a Forca no mesmo nivel de fabricantes de aeronaves, ganhando
independéncia estratégica, que se torna muito importante nos momentos mais dificeis de
solucdo de gargalos operacionais, logisticos e economicos. Dessa forma, aumentando sua
prontiddo e pronta-resposta no cumprimento da sua Missdo Constitucional.

Uma sugestdo de assunto a ser explorado ¢ a realizagdo de uma andlise sistémica do
funcionamento atual do processo de modernizacdo, diluido na DT do PAMALS, visando
atualiza¢ao do REGINT com os dados dos diversos setores, direta e indiretamente ligados a nova
Subdivisio de Modificagdo, proporcionando a atualizagdo da tabela de pessoal pelos Orgios

Superiores da FAB e efetivando a perenidade da geréncia centralizada da macro fungao.
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