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RESUMO

A crescente complexidade dos sistemas de defesa naval impde a logistica militar
desafios inéditos, exigindo novos paradigmas de governanga e eficiéncia. Nesta tese
investiga-se a aplicagdo da “Performance-Based Logistics” (PBL) como alternativa
estratégica para a racionalizacdo da fungao logistica manutengdo no ambito da
Marinha do Brasil, com foco na classe de submarinos Riachuelo e na futura construcao
do SNCA (Submarino Nuclear Convencionalmente Armado). A partir de uma
abordagem comparativa, foram analisados os modelos de sustentagédo logistica
adotados pelas marinhas dos Estados Unidos e da Australia, evidenciando elementos
criticos de sucesso e obstaculos institucionais a adogao plena da PBL. A pesquisa
estrutura-se sobre bases tedricas da Teoria da Firma e da Teoria da Agéncia,
alinhadas ao contexto de contratos logisticos complexos estabelecidos sob assimetria
informacional. Os resultados apontam a viabilidade da aplicagado progressiva da PBL
no PROSUB, desde que acompanhada de reformas institucionais, capacitacao técnica
e desenvolvimento de métricas de desempenho robustas e coerentes que possam
proporcionar um acompanhamento de resultados efetivamente mensuraveis. Nao se
limitando a uma proposta técnica, nesta tese intenta-se conceber diretrizes
estratégicas com o objetivo de transformar a gestéo logistica da Marinha, com foco no
fortalecimento da autonomia institucional, na ampliagdo da previsibilidade e na

elevacao dos niveis de prontidao operacional.

Palavras-chave: PROSUB. Fungao Logistica Manutengdao. Performance-Based

Logistics (PBL). Submarinos Classe Riachuelo. Contratos Logisticos.



ABSTRACT

PERFORMANCE-BASED LOGISTICS FOR NAVAL PLATFORMS:
Comparative Study of Experiences from Other Countries Applied to Submarine
Maintenance
The growing complexity of naval defense systems poses unprecedented challenges to
military logistics, requiring new paradigms of governance and efficiency. This thesis
investigates the application of Performance-Based Logistics (PBL) as a strategic
alternative for streamlining the logistics and maintenance function within the Brazilian
Navy, focusing on the Riachuelo class of submarines and the future construction of the
SNCA (Conventionally Armed Nuclear Submarine). Using a comparative approach,
the logistics support models adopted by the United States and Australian navies were
analyzed, highlighting critical elements of success and institutional obstacles to the full
adoption of PBL. The research is structured on theoretical foundations of the Theory
of the Firm and Agency Theory, aligned with the context of complex logistics contracts
established under information asymmetry. The results indicate the feasibility of
progressively applying PBL in PROSUB, provided it is accompanied by institutional
reforms, technical training, and the development of robust and coherent performance
metrics that can enable the monitoring of effectively measurable results. Not limited to
a technical proposal, this thesis aims to design strategic guidelines with the objective
of transforming the Navy's logistics management, focusing on strengthening
institutional autonomy, increasing predictability and raising operational readiness

levels.

Keywords: PROSUB. Logistics Maintenance Function. Performance-Based Logistics

(PBL). Riachuelo’s Class Submarines. Logistics Contracts.
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1 INTRODUCAO

Si vis pacem, para bellum. — Se quer a paz, prepare-se para a guerra.
(Provérbio em Latim — traducdo nossa).

O cenario global do século XXI € marcado por uma crescente instabilidade
geopolitica, pressdes por acesso a recursos estratégicos e disputas por espagos de
influéncia econdmica, militar, energética e informacional. Além disso, observa-se uma
grande multipolaridade, ameagas assimétricas e o despontar de tecnologias
disruptivas. Assim sendo, para paises com grandes extensdes territoriais e com forte
dependéncia de suas rotas maritimas, a protecdo de seus ativos estratégicos tornou-

se uma exigéncia permanente da politica de defesa.

Portanto, o Brasil, na condicdo de Estado de dimensdes continentais, com
abundéancia de recursos naturais e posi¢cdo geoestratégica privilegiada no Atlantico
Sul, enfrenta desafios complexos no tocante a preservacédo da soberania, a protecao

de suas infraestruturas criticas e a projecao de sua influéncia regional.

Com intuito de superar essas ameacgas, a doutrina de defesa brasileira,
conforme preconizada nos documentos de alto nivel, como a Politica Nacional de
Defesa (PND), a Estratégia Nacional de Defesa (END) e o Livro Branco da Defesa
Nacional (LBDN), estabelece que o Brasil deve manter reais capacidades autbnomas
de dissuasao no seu entorno estratégico, compreendido como a regido que engloba
a América do Sul, o Atlantico Sul, o litoral ocidental africano, estendendo-se
longitudinalmente do paralelo 16°N até o continente Antartico. Esse espaco, devido a
sua extensao, riqueza e significancia geopolitica, é foco de atencao crescente por
parte de poténcias extrarregionais e exige do Brasil uma postura proativa na protegao
de seus interesses. Nesse contexto, ressalta-se a Amazdnia Azul, denominagao que
designa a vasta area maritima sob jurisdigdo nacional, com mais de 5,7 milhdes de
km?, onde se localizam importantes ativos econdmicos e estratégicos, como as
reservas de petroleo e gas no pré-sal e na margem equatorial, a biodiversidade
marinha, cabos submarinos, minerais raros no leito marinho e que concentra o trafego

maritimo das principais rotas comerciais do pais.

O fortalecimento da Zona de Paz e Cooperagédo do Atlantico Sul (ZOPACAS)
demanda a capacidade de controle efetivo do uso do mar, o que pressupde a

existéncia de uma for¢ga naval moderna, equipada e plenamente qualificada. Dentre



19

0S meios navais, 0os submarinos se destacam por sua furtividade, mobilidade,
permanéncia, capacidade dissuasoria e poder de negagao do uso do mar ao inimigo.
Em especial, os submarinos com propulsao nuclear oferecem vantagens estratégicas,

ao possibilitar prolongadas operag¢des, com maior autonomia e mobilidade.

Nesse sentido, a criagdo do Programa de Desenvolvimento de Submarinos
(PROSUB), em 2008, representa um ponto de inflexdo na politica publica de defesa
brasileira, ao associar a incorporagao de tecnologia sensivel, ao fortalecimento da
Base Industrial de Defesa (BID) e ao progressivo dominio cientifico da area nuclear.
Consolidando um novo patamar de exigéncia logistica de defesa e trazendo consigo

um enorme desafio orgamentario.

Contudo, a introdugao de submarinos com alta complexidade tecnolégica exige
nao apenas o dominio de sua capacidade de construcdo, mas, sobretudo,
competéncia logistica para sustentar sua operagao ao longo do tempo e, em ultima
instancia, seu descomissionamento. Consequentemente, a fungao logistica
manutencao, tradicionalmente, vinculada ao fornecimento de sobressalentes e pecas
de reposigao e a reparos corretivos, precisa ser repensada a luz das atuais exigéncias

de disponibilidade, confiabilidade e desempenho operacional continuo.

Com base no acima exposto, faz-se importante explicitar que a motivagao desta
pesquisa decorre da convergéncia entre trés fatores centrais: a crescente relevancia
da Amazobnia Azul e do Atlantico Sul para os interesses estratégicos do Brasil; a
atuacao dos submarinos como instrumentos de dissuasao e projegao de poder; e a
necessidade de modernizagdo da fungao logistica manutengao, por meio de modelos

de gestao orientados a resultados, visando a maximizar o fator disponibilidade.

Nessa perspectiva, ganha destaque o modelo de Logistica Baseada em
Desempenho (“Performance-Based Logistics” — PBL), consolidado em paises como
Estados Unidos, Reino Unido e Australia, configurando-se em uma alternativa ao
modelo tradicional de aquisicdo de materiais e servigos. A PBL apresenta uma logica
contratual que vincula o pagamento ao desempenho efetivamente entregue,
gerenciando riscos e os transferindo em parte aos fornecedores, estimulando a
inovagao, realinhando os incentivos entre as partes envolvidas e otimizando custos.
Cumpre salientar que a analise da aplicagao da PBL, na manutencdo de submarinos
em diferentes paises, objetiva compreender como esse modelo tem contribuido para

elevar a disponibilidade operacional de meios navais de alta complexidade e em qual
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propor¢cao suas praticas, estruturas e ligdes podem ser adaptadas a realidade

nacional.

A luz dessas consideragdes, a adogao de contratos de suporte logistico
baseados em desempenho tem sido apresentada como uma interessante opcéao
estratégica, com o propdsito precipuo de realinhar interesses entre as partes. No
entanto, a sua aplicagao envolve desafios institucionais, técnicos e contratuais, dos
quais decorre a questao central desta pesquisa: “A aplicagcéo da logistica baseada em
desempenho (PBL) tem contribuido, de forma efetiva, para melhorar a disponibilidade

operacional de submarinos nas marinhas que a adotaram?”

A vista disso, a presente tese esta inserida no campo da logistica de defesa e
tem por objetivo geral propor diretrizes que possibilitem uma maior racionalizagéo de
recursos e ampliagdo da autonomia estratégica nacional, no que tange a fungao
logistica manuteng¢do, com foco na PBL. Além disso, depreende-se a coeréncia entre
o escopo de estudo a ser realizado e o tema proposto pela EGN, B15-180
Performance Based Logistic (PBL), que esta inserido na area de conhecimento B.15

- Logistica Militar Naval.

Desse modo, na pesquisa busca-se comparar a aplicacdo da PBL nos
programas de manutengao de submarinos em diferentes paises, visando a identificar
fatores criticos de sucesso, mapear dificuldades enfrentadas e transpor elementos
passiveis de adaptacao para a realidade nacional, contribuindo para a consolidagao

de uma mentalidade critica sobre sua adoc¢ao no Brasil.

Para tal, define-se como objeto de estudo: os submarinos das classes Seawolf
e Virginia, da Marinha dos Estados Unidos; a classe Collins, da Marinha da Australia;
e a classe Riachuelo, da Marinha do Brasil (MB), inserida no escopo do PROSUB. A
escolha desses casos se baseia em critérios de desenvolvimento do suporte logistico,
maturidade na aplicacdo da PBL, relevancia estratégica dos programas navais

selecionados e as envergaduras das marinhas em questéo.

Por conseguinte, esta tese concentra-se na interpretacdo dos modelos
contratuais empregados, nas métricas de desempenho utilizadas, nos mecanismos
de governanga logistica implementados e nos resultados operacionais obtidos em
cada contexto. Portanto, sera realizada tanto uma analise com viés qualitativo, quanto

uma avaliagao com enfoque quantitativo para a melhor depreensao das evidéncias.
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Foi aventado, também, o estudo de caso da classe Astute, do Reino Unido,
sendo um programa que sofreu bastante questionamentos da opinido publica e da
classe politica e que consistiria em um exemplo de nao utilizagdo da PBL. Entretanto,

em virtude de escopo do trabalho e tempo, esse caso de estudo foi desconsiderado.

Com vistas a fundamentar a analise, a tese recorre a um referencial tedrico
estruturado em duas grandes vertentes: uma vertente econémica e institucional, que
abrange a Teoria da Firma, a Teoria da Agéncia e os modelos de governanga
contratual e legitimidade; e uma vertente logistica e tecnoldgica, baseada na literatura
especializada em infraestrutura de defesa, ciclo de vida de sistemas complexos e
contratos baseados em desempenho. A combinacdo dessas abordagens permite
analisar a PBL n&o apenas como um instrumento gerencial, mas como um arranjo

institucional com implicagdes juridicas, politicas e estratégicas.

Adicionalmente, com o objetivo de assegurar a solidez analitica da
investigacao, nesta tese adota-se o0 estudo de caso como estratégia metodologica
principal, alinhando-se as diretrizes formuladas por Yin (2001). Segundo o autor, tal
abordagem se revela particularmente apropriada quando se busca compreender
fendbmenos complexos, situados em contextos contemporadneos e nos quais o
pesquisador possui controle limitado sobre os eventos em estudo. O objeto empirico
deste trabalho, que é a aplicacdo da PBL, no ambito da MB, com énfase nos
submarinos da classe Riachuelo, representa precisamente esse tipo de situagao,
exigindo uma analise aprofundada que preserve as dimensdes institucionais, técnicas

e operacionais do fenébmeno investigado.

A selecao de casos internacionais (Estados Unidos e Australia) como base
comparativa esta em consonancia com a logica da replicagao tedrica, permitindo
examinar padrées comuns e divergentes na adogdo da PBL em contextos
institucionais distintos. Essa abordagem visa a generalizacdo analitica das
proposigdes tedricas relacionadas a Teoria da Agéncia e a Teoria da Firma,
fundamentos que norteiam a andlise dos contratos logisticos baseados em

desempenho sob condi¢cdes de assimetria informacional.

Além disso, o trabalho emprega multiplas fontes de evidéncia, incluindo
documentos institucionais, entrevistas com atores-chave, dados técnicos e literatura
especializada, permitindo a analise convergente das informacdes e o reforco da

validade do quadro conceitual. A estrutura tedrica foi formulada previamente a coleta
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de dados, como recomenda Yin (2001), assegurando a consisténcia entre os objetivos
da pesquisa, os dados coletados e a interpretacao dos resultados. Dessa forma, a
adocgao do estudo de caso neste trabalho ndo se restringe a descricao de eventos
logisticos, mas se fundamenta em uma logica explicativa robusta, orientada a
identificacdo de barreiras, potencialidades e caminhos factiveis para o emprego
progressivo de modelos logisticos orientados por desempenho no contexto da defesa

nacional.

Consolida-se, como aspecto de relevancia, o fato de esta tese se propor a
determinar fundamentos empiricos para avaliar a aplicabilidade do modelo no Brasil,
alicergcada na analise dos casos de outros paises, sob a 6tica da PBL. A contribui¢cao
perpassa o campo logistico, incidindo, também, sobre a formulagdo de politicas
publicas, a racionalizacdo de recursos e a ampliagdo da autonomia estratégica
nacional. Em adendo, destaca-se que a pesquisa se reveste de tal importancia pela
convergéncia entre as transformacgdes da logistica militar e as exigéncias operacionais
impostas pela introdugdao de meios navais de ultima geragao no Brasil. O PROSUB,
ao incorporar tecnologias sensiveis e ao expor a dependéncia de uma elevada
disponibilidade logistica, exige modelos de suporte que vao além do fornecimento

tradicional de pecgas e servicos.

Em complemento ao objetivo geral, o estudo € consubstanciado em cinco
objetivos intermediarios (Ol), sendo (1) interpretar o arcabougo conceitual da Teoria
da Firma e da Teoria da PBL; (2) investigar a a fungao logistica manutengédo com foco
na aplicagdo da PBL nos submarinos da Marinha dos EUA e da Marinha Australia e
suas singularidades e similaridades; (3) investigar a fungao logistica manutengao na
classe de submarinos Riachuelo; (4) comparar a fungao logistica manutencédo das
Marinhas estadunidense e australiana com a Marinha brasileira com foco na aplicagao
da PBL; e (5) estabelecer fatores criticos de sucesso, dificuldades enfrentadas e

elementos passiveis de transposi¢ao para a realidade nacional.

A metodologia adotada para o Ol n° 1 sera a compilagao bibliografica, por meio
de pesquisa tedrica e exploratéria, visando a aprofundar a compreensao do tema.
Naquilo que concerne aos Ol n° 2 e 3, sera aplicada a metodologia de compilagéo
bibliografica, apoiada por estudos de caso e entrevistas junto a organizagdes militares
da MB e estudo analitico para diagnosticar elementos criticos de sucesso e falhas. No

que se refere ao Ol n° 4, a metodologia a ser utilizada sera o estudo comparativo para
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analisar similaridades e singularidades, com enfoque na PBL. As variaveis de
comparagao incluem o modelo contratual, os indicadores de desempenho (KPIs), a
cultura institucional, os mecanismos de incentivo, os resultados obtidos e a
adaptabilidade ao contexto brasileiro. Por ultimo, para o Ol n° 5, estabelece-se a
metodologia de processo sintético que permita atingir o Objetivo Geral. Assim,
objetiva-se oferecer subsidios tedricos e praticos para o aperfeicoamento da fungao
logistica manutencao na MB, com foco na sustentabilidade operacional de seus meios

navais estratégicos.

Visando a alcangar os objetivos propostos e responder as questdes de estudo
delineadas, esta tese esta organizada em seis capitulos, articulando
progressivamente os niveis de cognigdao, de acordo com a taxonomia de Bloom,
comegando pela compreensao dos fundamentos tedricos, passando por uma analise
empirica e concluindo com uma sintese comparativa. No Capitulo 2 apresenta-se o
referencial tedrico que sustenta a investigacao, estruturado em duas partes: a primeira
aborda a Teoria da Firma, com énfase na Teoria da Agéncia e nas estratégias de
governanga; a segunda detalha os fundamentos da Logistica Baseada em
Desempenho (PBL), incluindo seu ciclo de vida, evolugdo historica, principios
operacionais, métricas de desempenho e modelos contratuais. O Capitulo 3 é
dedicado a analise de estudos de caso de outras marinhas, envolvendo submarinos
das classes Seawolf e Virginia (Estados Unidos) e Collins (Australia), com foco nas
solugdes logisticas adotadas e nos resultados obtidos a partir da implementacao da
PBL. No Capitulo 4 examina-se o caso brasileiro, destacando a estrutura logistica da
MB no contexto do Programa de Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB),
identificando suas singularidades, limitagoes e potencialidades. No Capitulo 5 realiza-
se a comparagao entre os casos internacionais e brasileiro, objetivando depreender
licbes aprendidas, fatores criticos de sucesso e recomendacdes aplicaveis a realidade
nacional. Por derradeiro, no Capitulo 6 apresentam-se as conclusdes da pesquisa,
reunindo as principais inferéncias, implicagbes praticas e sugestdes para futuras

investigagdes sobre a aplicagado da PBL na logistica de defesa.

Por fim, detalha-se que as entrevistas e planilhas, que subsidiaram esse
trabalho, foram recebidas por correio eletronico e perscrutadas por meio do Microsoft
Word 365 e pelo Excel 365, respectivamente. Foram examinados dados de fontes

abertas, ndo havendo informacgdes sigilosas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Good logistics is combat power.
(Gen. W.G. Pagonis, Diretor de Logistica, Guerra do Golfo de 1991).

Neste capitulo, que ora se inicia, serdo abordados os fundamentos da Teoria
da Firma, com foco na Teoria da Agéncia, na dindmica organizacional e na
legitimidade, destacando-se os problemas de assimetria de informagao e alinhamento
de incentivos entre contratante e contratado, aspectos cruciais nas relagdes logisticas
contemporaneas. Em seguida, € explorado o conceito de logistica baseada em
desempenho, sua evolucio histdrica, seus fatores de sucesso, as métricas envolvidas

e 0s arranjos contratuais que viabilizam sua aplicagao no setor de defesa.

A compreensao dos fundamentos que orientam a formulagao e a execucgéo de
estratégias logisticas baseadas em desempenho exige o exame das relagcbes
contratuais, dos mecanismos de governanga e dos modelos de suporte logistico.
Desse modo, este capitulo apresenta os principios estruturantes que sustentam a
analise do modelo da PBL, com vistas a oferecer os subsidios conceituais necessarios

a compreensao das situagdes empiricas descritas nos capitulos subsequentes.

O conjunto dessas abordagens oferece uma base analitica consistente para a
avaliacdo das experiéncias de adogao da PBL em programas de manutengao de
submarinos, permitindo interpretar, sob uma perspectiva tedrica, os resultados
obtidos, os desafios enfrentados e as condi¢gdes que dificultam ou favorecem o éxito

dessa estratégia logistica.

2.1 Teoriada Firma

A firma é uma instituicdo central na economia capitalista. De um modo geral,
ela detém os recursos produtivos e a manufatura de bens e servigos para o mercado.
Dado o papel central que a firma desempenha na dindmica do capitalismo, faz-se
necessaria uma teoria que retrate uma fundamentacdo conceitual para esse ente
(Barcelos, 2021).

Dessa forma, a teoria da firma é um conceito econdmico que tem como
precursor Adam Smith com sua reconhecida obra “A riqueza das Nacdes” e descreve

como as empresas tomam decisdes relacionadas a producao, custos e maximizacao
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de lucros, tendo como objetivo principal a otimizagao dos resultados financeiros (De
Camargos; Coutinho, 2008).

Cumpre acrescentar também que ao longo dos tempos e por diferentes
analises e circunstancias foram surgindo novas abordagens. Entre elas, ressalta-se a
teoria da maximizacdo do lucro e do interesse proprio, em que a combinagcao
resultante de insumos e o volume de produgdo devem ser tais que potencializem o
lucro da firma. A teoria dos custos da agéncia, por sua vez, observa a questao central
de “separacao e controle”. Além disso, a teoria comportamental, bastante associada
a abordagem anterior, reflete o papel fundamental dos incentivos como fator de
motivagdo das decisbes entre partes. Isso porque considera, principalmente, as
limitagcbes nas percepgdes quanto a correta compreensdo do ambiente e suas
imperfeigdes. (Fayezi; O'Loughlin; Zutshi, 2012; Pimentel, 2004; Jensen; Meckling,
1976).

No que se refere a logistica de defesa, segundo Brick (2019), ela é conceituada
como um sistema estatal integrado, com vertentes destinadas a sustentacédo do poder
militar alicercada no desenvolvimento da base industrial. Essa concepg¢ao articula
capacidades humanas, materiais e tecnoldgicas sob uma governanga centralizada,
aproximando-se da filosofia da Teoria da Firma, especialmente no que tange a

coordenagao institucional em ambientes de alta complexidade e risco.

2.1.1 Teoria da Agéncia

Em relagdo a abordagem dos custos da agéncia, considera-se a relagao de
agéncia como um contrato em que uma ou mais pessoas (0s principais) contratam
outra (o agente) para agir em seu nome, delegando autoridade para tomada de
decisdes. Conquanto ambas as partes busquem maximizar seus interesses, o agente
nem sempre age em beneficio do principal. Para mitigar essa divergéncia, o principal
pode criar incentivos e incorrer em custos para supervisionar o agente. Em
contrapartida, o agente pode investir recursos para evitar que exerga acgoes
prejudiciais ao principal. Todavia, € dificil garantir, sem custos, que o agente tome as
melhores decisdes para o principal. Devido a isso, € necessario realizar despesas em
monitoramento para ampliar a possibilidade de que as decis6es tomadas maximizem

o bem-estar do principal (Jensen; Meckling, 1976).
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Essa situacdo remonta a abertura de capital pelas empresas, na qual os
administradores gerenciavam os bens dos acionistas, conforme vislumbrado por

estudiosos e historiadores empresariais, tais como Berle e Means ([1932] 1984):

O deslocamento de cerca de dois ter¢cos da riqueza industrial do pais
[Estados Unidos] da propriedade individual para a propriedade de grandes
empresas financiadas pelo publico transforma radicalmente a vida dos
proprietarios, a vida dos trabalhadores e as formas de propriedade. O divércio
entre a propriedade e o controle, que resulta desse processo, envolve quase
necessariamente uma nova forma de organizagdo econdmica da sociedade
(Berle; Means, [1932] 1984, p. 3).

Dessa maneira, a teoria dos custos da agéncia tem significativa relevancia na
gestao empresarial por examinar o relacionamento entre contratante e contratado,
principalmente no que se refere a delegacéo de autoridade entre as partes. Além
disso, abrange o controle e a tomada de decisdo, o compartilhamento de
responsabilidades em atividades especificas e diversas questdes que, em condigcdes

de incerteza, necessitam ser geridas (Fayezi; O'Loughlin; Zutshi, 2012).

Diante disso, nas relagbes da teoria da agéncia, o principal busca minimizar
custos, assim como estabelecer procedimentos esperados, recompensar, monitorar
ou fiscalizar o comportamento do agente que, por sua vez, trabalha para maximizar
recompensas e reduzir controles. A administracao eficiente de problemas recorrentes
como falta de informagdes, conflitos de interesses, a exemplo de risco moral’ ou
selecdo adversa?, é fundamental para manter uma proficua relagdo (Fayezi
O'Loughlin; Zutshi, 2012).

Sobre a geréncia de riscos, de acordo com Bergen et al. (1992, apud Fayezi;
O'Loughlin; Zutshi, 2012), presume-se que 0s principais tenham uma propensao de
neutralidade ao risco, enquanto os agentes teriam um perfil de aversdo ao risco.
Apesar dos principais terem maior capacidade de diversificacdo e dependam menos
do agente, estes atores frequentemente aceitam maiores riscos porque suas opgdes

de escolha podem mudar drasticamente com a evolugao industrial e econémica.

" Risco ou Perigo Moral se trata de um problema anterior a assinatura do contrato, no qual o agente
com informacao privilegiada pode oculta-la intencionalmente, resultando em decisbes ndo exatamente
o6timas pelo contratante (Varian, 2021, p. 759).

2 Refere-se ao comportamento oportunista que ocorre apds a formalizagdo do contrato, quando o
agente altera sua conduta por estar protegido contra as consequéncias de suas agoes, dificultando o
monitoramento (Varian, 2021, p. 759).
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Dessa forma, a relagao principal-agente pode ser influenciada por fatores além
dos contratos e riscos, especialmente na cadeia de suprimentos (CS), em que os
conhecimentos, o comprometimento e a confianca tendem a ser tdo importantes
quanto as proprias obrigacdes formais (Eisenhardt, 1989; O'Loughlin e Clements,
2007, apud Fayezi; O'Loughlin; Zutshi, 2012)

A teoria da agéncia tem sido aplicada em varias disciplinas nas ultimas quatro
décadas, mas sua utilizagdo para explicar relagdbes na CS ¢é, ainda, limitada.
Contribuigdes de académicos, como Ross, Mitnick e Eisenhardt, aprimoraram a
compreensao das relagdes econOmicas. Embora a teoria, também, tenha sido
utilizada em economia, finangas e sistemas de informacéao, ha um crescente interesse
na gestao da CS para abordar questdes como gerenciamento de riscos e alinhamento
de incentivos. No entanto, as pesquisas até agora nao se aprofundaram
suficientemente na compreenséo das relagdes dentro da CS (Fayezi; O'Loughlin;
Zutshi, 2012).

Restringindo-se ao escopo logistico, deve-se considerar as relagdes
contemporaneas na CS, a vasta rede de fornecedores, a tempestividade, a
essencialidade de alguns itens, os custos envolvidos e uma complexa, mas
necessaria, organizagao de todos esses stakeholders em prol dos objetivos principais
da empresa. Com base nisso, é observavel, por vezes, a relagcdo de dependéncia
desses relacionamentos a uma assertiva delegagao de trabalho entre organizagdes e
seus mecanismos de governanga, sendo uma clara definicdo de legitimidade. Essa
situagcdo tem ocorrido cada vez mais, dada a necessidade de se obter vantagens
competitivas com essas delegagbes a parceiros com conhecimento, recursos ou

capacidades especializadas (Matinheikki et al., 2022).

Todavia, essas relagdes comerciais podem assumir diferentes arranjos como
comprador e fornecedor, parcerias estratégicas, triades de servigos e relagdes entre
canais de distribuicdo. A despeito do tipo de relacionamento, o fato € que esse sempre
sera composto de pelo menos duas organizagdes independentes com seus proprios
objetivos e com suas imperfeitas transparéncias nas respectivas operagdes. Isso gera

desafios relacionados ao desenho de rede, ao estabelecimento de controles, ao
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gerenciamento da demanda, ao monitoramento de incentivos e a assimetria de
informagdes? (Matinheikki et al., 2022).

Portanto, as figuras do principal e do agente estarao presentes com todos os
problemas advindos dessa associagao e essa relagdo sera, assim, objeto de estudo
da teoria da agéncia (Matinheikki et al., 2022).

As literaturas de gerenciamento de CS que se apoiam na teoria da agéncia
apresentam alguns conceitos interessantes, tais como: conflitos de interesses entre
principal e agente; incertezas de resultados suficientes para desencadear o risco; e a
dificil mensuracdo de comportamentos (Eisenhardt, 1989, apud Fayezi; O'Loughlin;
Zutshi, 2012).

Em adendo, foi observado que a mudanga na cultura organizacional € uma
questao central na implementacao de contratos e compartilhamento de riscos, devido
a possiveis barreiras impostas pela aversido as transformagdes e uma consequente
reducdo na confianga. No entanto, as evidéncias apresentam que todas as partes
envolvidas estariam dispostas a reduzir seu comportamento oportunista, caso haja
uma compensagao bem definida entre incentivos financeiros e sociais (Hornibrook,
2007; O'Loughlin e Clements, 2007, apud Fayezi; O'Loughlin; Zutshi, 2012).

Naquilo que tange a utilizagdo da teoria da agéncia nas respostas contratuais
frente a incertezas, ressalta-se a utilizagao dessa teoria para proporcionar um melhor
entendimento e mitigagao dos comportamentos anormais. A teoria ajuda a identificar
mudanc¢as comportamentais dos atores e esclarece questdes como interesse proprio,
aversao ao risco, falta de confianga e conflitos de objetivos. Além disso, propde que
respostas contratuais, como o compartilhamento de informagdes e o alinhamento de
incentivos, podem reduzir tensées na CS. (Simatupang e Sridharan, 2002; Knoppen e
Christiaanse, 2007, apud Fayezi; O'Loughlin; Zutshi, 2012).

No que tange ao comportamental, a teoria da agéncia consegue identificar,
mesmo que parcialmente, quais as zonas de tolerancia e elasticidade no
relacionamento estdo marcadamente latentes nas relagdes nas CS. Assim por dizer,
ela reconhece elementos complexos da intangibilidade desta relagdo, contribuindo

para uma visao holistica das potenciais causas e possiveis solugcdes na anomalia nos

3 A assimetria de informagdes refere-se a situagdo em que uma parte detém mais ou melhores
informacgdes relevantes do que outra, gerando desequilibrios na relagéo contratual ou transacional
(Varian, 2021, p. 756)
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comportamentos. Dessa forma, a teoria da agéncia amplia visbes centradas em
tarefas e transagbdes (Wilson, 2006; Zomorrodi e Fayezi, 2011, apud Fayezi;
O'Loughlin; Zutshi, 2012).

Contudo, conforme o economista Perrow (2016, apud Fayezi; O'Loughlin;
Zutshi, 2012) assinalou, a teoria da agéncia n&o esta isenta de limitagdes, pois seus
problemas, como sele¢do adversa, risco moral e outros, atingem tanto o principal
guanto o agente, os quais, sob determinadas circunstancias, alternam suas condi¢gdes

no relacionamento. A figura 1 abaixo ilustra esse dinamismo.

Figura 1- Modelo tradicional da Cadeia de Suprimentos
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Manufacturer Retailer

Wholesaler
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Information Contract Materials
(behaviour/outcome-based)

Fonte: Fayezi; O'Loughlin; Zutshi (2012).

Apesar de algumas limitagbes, a teoria da agéncia ainda oferece uma base
soélida para entender a dindmica dos relacionamentos contratuais na CS. No sentido
de superar suas deficiéncias, € importante integra-la com outras teorias (Fayezi;
O'Loughlin; Zutshi, 2012).

2.1.2 Estratégias de Governanca

Destaca-se a ocorréncia das incertezas, do gerenciamento de riscos, da
complexidade nas redes da CS, da conflituosa relagdo entre principal e agente, até
mesmo, explicada pela dicotomia incentivos x monitoramento, além das proprias
limitagbes da teoria da agéncia. Devido a isso, € importante a formulagcdo de
estratégias de governancga para mitigar esses problemas e coibir o comportamento
egoista das partes (Matinheikki et al., 2022).
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Com base nisso, de acordo com Matinheikki et al. (2022), foram vislumbradas
quatro estratégias com objetivo de ampliar a simetria de informagao e a congruéncia

de metas:

e estratégias de transferéncia de informagdes — para reduzir o nivel de
informacéo privada;

e estratégias de alinhamento de metas — com intuito de impedir
comportamentos de interesse proprio;

e estratégia de integracdo - visando a reduzir assimetrias e
incongruéncias; e

e estratégia de influéncia psicologica — que abrange mecanismos sociais,

planejando reduzir comportamentos egoistas.

Considerando a estratégia de transferéncia de informagdes, enfatizam-se as
acdes para reduzir a possibilidade de ocorréncia de conflitos. Com iniciativas como a
triagem que se baseia no principio da divulgagdo da informag&o, o principal pode
escolher os agentes com base nos contratos que eles selecionam. Exemplificando,
seria o principal especificar um prego tado baixo no contrato que somente o agente
mais eficiente poderia atendé-lo dentro de suas margens de lucro. Outra iniciativa
seria a sinalizacao, que prevé a difusdao de informacdes privadas, como o principal
informar a sua previsdo de demanda ou a relevancia daquele contrato para o
cumprimento de sua missao. O mecanismo de selegdao € mais abrangente que a
triagem e possibilita que haja uma abordagem mais interativa, a exemplo da
negociagao entre as partes e a auditagem das contas do agente pelo principal. Por
fim, o instrumento de monitoramento visa a diminuir a assimetria de informacdes e
mitigar o risco moral no periodo pods-contrato. Essa iniciativa é essencialmente
aplicada nos contratos que ndo preveem remuneragdo dos agentes por resultados
(Matinheikki et al., 2022).

Atendo-se a estratégia de alinhamento de metas, frisam-se os contratos
baseados em resultados que vinculam recompensas ao desempenho ou aos
resultados alcangados, como nos contratos por peca ou disponibilidade do meio. Eles
sao eficazes na gestao do risco moral e também no estimulo a inovagao. No entanto,
a incerteza dos resultados € uma barreira significativa para sua implementagao
(Matinheikki et al., 2022).
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Centrando-se na estratégia de integracdo, com base nas observacdes de
Matinheikki et al. (2022), tem-se que 0s economistas veem o0s instrumentos
contratuais como o principal mecanismo de governanga nas relacbes de agéncia,
principalmente, abrangendo as formas de pagamento. Ha diversos estudos que
modelam acordos complexos a fim de maximizar o bem-estar do principal e que
parametrizam variaveis que simulam situagdes ideais de simetria informacional. Tais
acordos envolvem multiplas partes e diferentes tipos de repasse financeiro, como
pagamentos iniciais, marcos, royalties e taxas variaveis. Em complemento, real¢a-se
a atividade de coordenagédo, que pode ser compreendida como um conjunto de
medidas voltadas a integracédo das operagdes entre os envolvidos e que pode assumir

dois escopos distintos — desempenho e comportamento.

A escolha entre contratos orientados a resultados ou a conduta das partes
depende da organizagdo das informagdes e da propensdo a assuncéo de riscos.
Aqueles voltados ao desempenho focam em resultados mensuraveis, enquanto os
baseados em comportamento enfatizam os processos necessarios para alcanga-los e
sao mais adequados quando as atividades podem ser padronizadas, monitoradas,

controladas e avaliadas (Selviaridis; Norrman, 2014).

A incerteza de resultados, que se origina de diversos fatores ambientais
incontrolaveis, como cenario econémico e evolugao da tecnologia, influencia a escolha
do tipo de acordo contratual. Quando tal incerteza é reduzida, prefere-se a orientagao
a desempenho; quando é elevada, adota-se o foco comportamental. A facilidade de
mensuracgao dos resultados atua como outro fator decisivo, pois quanto mais simples
a afericao, mais apropriada se torna a opgao orientada a resultados e quanto mais
complexa, maior a adequacgao da abordagem centrada em comportamento. Ademais,
a aversao ao risco entre as partes exerce influéncia, porque os agentes mais avessos
tendem a preferir esquemas que regulem os meios, enquanto aqueles mais tolerantes
ao risco sao inclinados a aceitar acordos baseados nos fins (Selviaridis; Norrman,
2014).

Fixando-se na estratégia de influéncia psicolégica, observam-se medidas que
focam em elementos animicos e comportamentais. A confianca, que é alicercada em
experiéncias e normas pré-estabelecidas, e o senso de reciprocidade sao elementos
mitigadores do interesse préprio e corroboram para diminuir as preocupacgdes no que

se refere aos riscos do problema de agéncia. Em contraste, as ameacas criveis criam
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pressdes negativas com o objetivo de impedir a ocorréncia de condutas indesejaveis
(Selviaridis; Norrman, 2014).

Por fim, embora essas ameacgas possam mitigar o risco moral também podem
gerar efeitos colaterais, como o medo de perder o contrato. Tal temor pode induzir os
agentes a realizar cortes excessivos de custos, o que, paradoxalmente, ampliaria o

risco moral que se pretendia evitar (Selviaridis; Norrman, 2014).

2.2 Performance-based Logistics - PBL

Os custos de logistica e suporte pdés-producéo de sistemas complexos como
aeronaves e ferrovias, frequentemente, superam em duas a trés vezes os custos de
desenvolvimento e producdo e tendem a aumentar com o envelhecimento dos
sistemas. Diante desse cenario de altos custos e margens de lucro reduzidas,
operadores e fabricantes buscam alternativas ao modelo tradicional de compra de

pecas e reparos isolados (Randall; Nowicki; Hawkins, 2011).

A PBL surge como uma estratégia promissora, que oferece contratos
plurianuais que incentivam investimentos em materiais, tecnologia e processos
logisticos que reduzam o custo do ciclo de vida. A esséncia da PBL reside em uma
estrutura de governanga de inovagdo e investimento, que recompense o0s
fornecedores por iniciativas que controlem custos e melhorem a eficiéncia (Randall;
Nowicki; Hawkins, 2011).

Como sera visto adiante, o texto a seguir apresentara os principais facilitadores
da PBL, dada seu potencial para reduzir custos e aumentar o desempenho de
sistemas complexos. Ao fornecer incentivos contratuais para a aplicagédo de novas
tecnologias e processos logisticos, a PBL visa a otimizar o custo do ciclo de vida
(Randall; Nowicki; Hawkins, 2011).

A titulo de ilustracao, a fim de proporcionar uma visdo da importancia de tal
iniciativa para o “Department of Defense” (DoD) dos EUA, observa-se que as praticas
de negdcio que envolvem a PBL s&o encorajadas e, inclusive, existe no prédio do
Pentagono, em Virginia, um corredor de prémios atrelados a PBL (Kobren, 2015).
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2.2.1 Ciclo de Vida e Suporte Logistico

A operacionalizagdo de meios com inumeros sistemas complexos, integrados
e extremamente tecnoldgicos, como submarinos, navios e aeronaves militares exige
um grande esforgo logistico. Obviamente, a demanda logistica ndo aparece somente
na utilizagdo operacional dos meios, mas esta presente desde a concepg¢ao do projeto

até seu desfazimento (Brasil, 2019).

Segundo Brasil (2019), o ciclo de vida de um sistema compreende todo um
periodo, que se inicia com a identificacdo da necessidade, resulta em um projeto e
seu desenvolvimento, culmina na concepgado e construgdo, até seu emprego
operacional e necessarias manutengoes e revisdes, tendo, por fim, a destinacdo do

material.

Ampliando o foco, de acordo com Blanchard (2014), visando a sustentar todo
esse ciclo de vida é importante uma abordagem sistémica, uma rede de servigos e

itens de materiais para que se possa gerir de forma eficiente e eficaz as CS.

Dessa forma, conforme o conhecido escritor e engenheiro Blanchard aduziu em
sua obra, foi observado uma relevante evolugao da gestao de suprimentos associada
ao conceito de suporte logistico integrado, no contexto especifico do setor de defesa,

durante a década de 1960, sendo, assim, definido como:

Uma composicédo de todas as consideragdes de suporte necessarias para
assegurar o apoio eficaz e econdmico de um sistema ou equipamento em
todos os niveis de manutencado para seu ciclo de vida programado. Sendo
parte integrante de todos os outros aspectos da aquisicdo e operagédo do
sistema (Blanchard, 2014, p. 7, tradugao nossa).

Com o passar do tempo, a logistica foi ganhando destaque e robustez,
participando cada vez mais do cotidiano das empresas, e se inserindo na conjuntura
dos principais negécios das organizagdes. Recentemente, com o advento de novas
tecnologias e com a globalizagdo, a logistica assumiu um perfil mais amplo e
integralizador. Ela esta incorporando atividades e concepg¢des de outras areas de
conhecimento, tais como tecnologia da informacgao, finangas, marketing e vendas,
sendo que a digitalizacdo de processos, questbes econbdmicas e comerciais
corroboram, cada vez mais, para o correto fluxo de itens de material (Blanchard,
2014).
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Hoje, no mundo industrializado, ndo ha mais espaco para a escassez. O
consumidor esta cada vez mais ativo, demonstra suas preferéncias e exige qualidade
e tempestividade das empresas logisticas, frente a uma enormidade de produtos e
servicos disponiveis. Assim sendo, a capacidade de transporte e o desempenho
operacional estdo mais confiaveis, dada a sofisticada tecnologia que suporta a

infraestrutura da CS (Bowersox; Closs; Cooper, 2002).

Além disso, muitas empresas trabalharam para agregar todos os processos
dentro de suas organizagdes, desde a aquisi¢gao de matérias primas até a entrega ao
cliente final, por meio de sistemas de planejamento de recursos empresariais (ERP) e
sistemas de controle e execugao da CS. Um ultimo estagio de conectividade buscava

estender essa integracéao, tanto aos fornecedores, como aos clientes (Taylor, 2008).

Por conseguinte, a integracéo de fornecedores com seus consumidores passou
a ser fundamental para uma logistica eficiente, principalmente, no que tange ao setor
de defesa, que tem a confiabilidade dos sistemas adquiridos como um dos requisitos

mais importantes (Taylor, 2008).

Nesse diapasao, o aumento dos custos de producido e a reducao dos lucros
condicionaram os fabricantes (“Original Equipment Manufacturer’ - OEM) e
operadores logisticos a otimizarem suas estratégias de vendas, afastando-se das
transacdes comerciais tradicionais e buscando modelos de negdcios com abordagens
de contratagcbes plurianuais, baseadas em desempenho, conhecidas como PBL.
(Nowicki; Randall; Gorod, 2010).

Essa interacdo comercial é definida como uma aquisigao de suporte logistico
baseado em desempenho, que objetiva otimizar a disponibilidade do sistema de
armas, por meio de contratos de longa duragéo e com autoridades e responsabilidade
bem definidas. A aplicacdo de PBL podera se dar em qualquer nivel de sistema,
variando de acordo com as especificidades de cada programa e com a analise do
respectivo caso de negdcio. E importante destacar que n&o existe uma abordagem
Unica para a PBL (EUA, 2023).

Analisando por esse prisma, essa supracitada integracao ¢é latente e essencial
no arranjo comercial proporcionado pela PBL, conforme sera explicitada na préxima

secao.
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2.2.2 Contextualizagao Histérica

Originalmente, a PBL ¢é proveniente da aviagdo civil. Nesse ramo, as
estratégias normalmente conhecidas por “Power by the hour’* eram fundamentadas
em um pré-determinado nivel de disponibilidade no qual o “Product Support Provider’
(PSP) seria responsavel por manter esse requisito dentro do patamar minimo
acordado. Entendia-se que essa disponibilidade se daria pela contabilizacdo em
numeros de horas dentro de uma determinada janela temporal previamente definida.
Como contrapartida, a remuneracao desse servico iria variar com a efetiva

disponibilizagao do sistema, subsistema ou componente (EUA, 2016b).

Com o final da guerra fria, os EUA reduziram drasticamente o orgamento
destinado aos sistemas de defesa e seu suporte logistico. Uma sequéncia de
acontecimentos negativos se seguiu, que o Dr. Gansler® os descreveu como a "Espiral
da Morte". Em resumo, com o or¢camento reduzido, investiu-se menos em pesquisa e
desenvolvimento (P&D) e, consequentemente, isso culminou em meios mais
defasados. A aceleracdao da obsolescéncia redundou em um maior gasto em
manutengdes. Sem vislumbrar esse vicioso ciclo, o DoD diminuiu, ainda, mais o
orcamento em P&D para fazer frente as manutencgdes, precipitando todos os demais
estagios dentro do ciclo. Tudo isso sem considerar a rapida evolugdo tecnoldgica
observada na década de 1990. (DAU, 2011).

No final do referido periodo, para reverter essa incObmoda situagao e prover um
apoio mais eficiente aos sistemas de armas militares, o DoD realizou um estudo que
objetivava validar conceitos de reengenharia logistica que atribuiam ao setor privado
uma maior responsabilidade no provimento do devido suporte, surgindo, assim, a PBL
no setor de defesa (EUA, 2008).

E importante ressaltar que o processo de aquisicdo de um novo sistema de

defesa, de uma maneira geral, € bastante complexo e demanda a analise e avaliagéo

4 “Em vez de servigos fornecidos em uma base convencional de ‘tempo e materiais’ como seus
concorrentes, as divisbes de engenharia interna das maiores companhias aéreas e os provedores
independentes de “Maintenance, Repair and Overhaul” (MRO), a Rolls-Royce inovou ao oferecer a
seus clientes uma ‘solucéo integrada’ (Wise e Baumgartner 1999, 138) na forma de manutengéo de
preco fixo com base na disponibilidade do motor. Este novo tipo de contrato de servigco baseado em
desempenho foi inicialmente comercializado como ‘poténcia por hora™ (SMITH, 2013, p. 999).

5 Dr. Jacques Gansler, Subsecretario de Defesa para aquisigéo, tecnologia e logistica, de 1997 a 2001.
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de varias peculiaridades das forcas e seus aspectos gerenciais. As caracteristicas
operacionais e de desempenho dos sistemas possuem um peso significativo, mas se
deve considerar sempre o bindmio custo x beneficio, devendo, portanto, ter uma
criteriosa avaliagdo dos aspectos logisticos. Toda essa preocupagdo advém do
sempre limitado orgamento associado a realidade de que os custos totais de operagcao
somados ao Apoio Logistico Integrado (ALI) e ao custo de desfazimento
correspondem de 50% a 70% do custo total do ciclo de vida dos sistemas de defesa
(BRASIL, 2021a).

No final da década de 1990, o cenario vigente evidenciava que os sistemas de
defesa estadunidenses possuiam requisitos de disponibilidade, confiabilidade e
manutenibilidade aquém do necessario, tendo em vista a drastica redugdo do
orcamento em P&D. Além disso, o custo do ciclo de vida para suportar esses sistemas
tinha suplantado os orgcamentos e estava fora do controle do DoD. Portanto, a PBL se
mostrava como uma solugdo para adquirir desempenho, em vez de materiais,
manutengbes e servigos; gerenciar melhor os riscos junto a BID; e,
consequentemente, incrementar os patamares dos requisitos de confiabilidade e

manutenibilidade, reduzindo o custo do ciclo logistico (DAU, 2011).

Uma das primeiras iniciativas por meio da PBL ocorreu em 1999, com uma
parceria estabelecida entre a Lockheed Martin e a Forga Aérea para fornecer suporte
a aeronave de ataque ao solo F-117 Nighthawk, apds o realinhamento e fechamento
de Base, BRACS, do Centro de Logistica Aérea de Sacramento (EUA, 2023).

Em novembro de 2001, o DoD definiu a PBL como a abordagem preferida para
implementar suporte a produtos. Estabeleceu que essa estratégia de suporte logistico
proporcionava uma elevada prontidao, se devidamente implementada, gerenciada e

com uma defini¢cao clara de responsabilidades (DAU, 2001).

Um acordo de PBL ndo é o mesmo que um Suporte Logistico do Contratante
(“Contractor Logistics Support”’ - CLS), pois o CLS define quem sera o responsavel
pelo fornecimento e ndo sob quais parametros o fornecimento devera ser realizado.

Entao, a PBL foi assim conceituada pelo DoD:

8 BRAC, sigla para “Base Realignment and Closure”, & o processo autorizado pelo Congresso que o
DoD usou para reorganizar sua estrutura de base para dar suporte mais eficiente e eficaz as nossas
forcas, aumentar a prontidao operacional e facilitar novas formas de fazer negécios. (NAVFAC, 2005,
traducdo nossa).
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Performance Based Logistics (PBL) € uma estratégia de suporte baseada em
resultados que fornece suporte de produto integrado e acessivel para
satisfazer os requisitos do combatente, ao mesmo tempo em que reduz os
custos operacionais e de suporte (O&S). Como uma alternativa ao suporte de
produto “transacional” (por exemplo, “pagando por cada um”), a PBL aborda
um desalinhamento fundamental entre os provedores de suporte de produto
e seus clientes. Os acordos de PBL incentivam os provedores a reduzir a
demanda por recursos de sustentagdo (por exemplo, melhorando a
confiabilidade) e custos (por exemplo, por meio de melhorias de processo).
(EUA, 2023, p.2, traducdo nossa)

Geralmente, o arranjo logistico associado a PBL possui trés camadas:
fornecedores, integradores e clientes. As estratégias que se utilizam da PBL se
comparadas a perspectiva tradicional, proporcionam uma melhoria de desempenho e
reducao nos custos do ciclo de vida. Em numeros, os programas que se utilizaram da
PBL aumentaram o tempo de atividade dos sistemas em 40% e reduziram os tempos
de resposta do suporte logistico em 70%. Isso gerou uma grande economia de
recursos, na ordem de bilhdes de ddlares, se comparados a abordagem tradicional. A
titulo de exemplo, usando a PBL, a Marinha dos EUA economizou US$ 688 milhdes
no programa do avido de combate F/A-18 e o Ministério da Defesa do Reino Unido
economizou US$ 250 milhdes, convertendo seu contrato de logistica e suporte da

aeronave de asa rotativa CH-47 para PBL (Nowicki; Randall; Gorod, 2010).

No periodo de 2001 a 2005, as normas de planejamento para o DoD
continuaram estabelecendo a necessidade de reducdo de custos de operacdo e
suporte logisticos aos seus sistemas, com metas fixadas em niveis de 20% de
economia. Suplementarmente, o subsecretario de aquisicdo e tecnologia do DoD
orientou que fosse definido um programa piloto compreendendo 30 subsistemas de
armas para comprovar se a meta estabelecida seria alcangada. Ao prospectar, foram
identificadas as potenciais areas para economia na CS e tal iniciativa tinha como
principal objetivo a continua elevagao na confiabilidade e manutenibilidade, além de
proporcionar uma resposta mais rapida as demandas logisticas. A contratagdo de

alguns desses subsistemas se utilizou das técnicas da PBL (DAU, 2011).

Com o passar dos anos, outros contratos baseados em PBL foram firmados por
diferentes Estados. Australia; Alemanha; Reino Unido; Franga, que assinou com a
empresa Naval Group (NG) para manutengdo de disponibilidade dos submarinos

nucleares de ataques e manutengéo da disponibilidade de Fragatas; india na compra
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dos cacas Rafale junto a Franca; e Suécia e Noruega, também, utilizaram-se da
estratégia da PBL (Australia, 2009; Glas, 2020; Gansler; Lucyshyn, 2012; Gaudez,
2021; NG, 2023; France, 2025; Listou et al., 2020).

Entretanto, segundo Glas (2020), a implementacdo da PBL n&o é uma garantia
de sucesso, pois inumeros fatores devem ser considerados na formulagdo do acordo.
Primeiro, € importante salientar que tal estratégia precisou de tempo para se
consolidar e conseguir uma maturidade minima necessaria nos EUA. Adicionalmente,
os contratos da PBL podem ser implementados sob a forma de varios arranjos
comerciais, seja com incentivos e penalidades financeiras, seja com incentivos

temporais, sempre privilegiando a relagao comercial.

Além disso, uma condigado sine qua non para a consecugao dos objetivos
tracados na estratégia da PBL é a observancia dos seus principios e a definigdo de
métricas bem especificadas, conforme sera visto no préximo item. E importante

salientar que essa € uma condicdo indispensavel, basilar e primordial.

2.2.3 Principios Estruturantes e Métricas

De acordo com The University Of Tenesee (2012), ratificado por EUA (2023),
em pesquisa encomendada pela forga aérea estadunidense, existem trés fatores de
sucesso essenciais para a implementacao da PBL.: alinhamento, estrutura de contrato
e gestdo de desempenho. Além disso, quanto mais esses fatores estejam presentes

nos processos de PBL, maiores serdo as chances de lograr éxito.

O fator de alinhamento define que, antes mesmo de iniciar o processo, é
importante que tanto a administragdo publica quanto o provedor do suporte logistico
estejam sincronizados em torno de um objetivo comum — a implementagao da PBL.
Isso representa uma mudanga de paradigma, sendo um divisor de aguas no modelo
de negocio a ser gerido. Na sequéncia, a estrutura de contrato € uma etapa critica do
processo e destaca a importancia da formalizagao da estratégia previamente definida,

com as responsabilidades de ambas estipuladas, por meio de um documento formal.

Por ultimo, a gestdo de desempenho esta associada diretamente as métricas
acordadas e aos resultados esperados. Por isso, ter um processo bem estipulado,

testado e conhecido pelos seus integrantes € essencial para uma correta e tempestiva
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andlise dos problemas e oportunidades, inclusive, servindo de alicerce para
recompensar comportamentos e resultados desejaveis (The University Of Tenesee,
2012).

Para cada fator de sucesso, existem varios principios estruturantes que o
integram. O fator de alinhamento é estabelecido por cinco principios. O primeiro deles
€ o desenvolvimento e a manutengao de conhecimento e recursos da PBL que expde
a relevancia de nivelar esse intangivel ativo e as experiéncias entre os participes do
acordo. O segundo expde a necessaria aquisigao de suporte organizacional para PBL,
a qual deve ser conduzida por uma equipe multidisciplinar para identificagdo de
oportunidades e ameacas, pontos fortes e fracos, além de uma rigorosa analise dos
stakeholders. O terceiro principio versa sobre a integragao transversal, que seria o
envolvimento e comprometimento de todas as areas das organizagdes, do mais baixo
ao mais alto nivel, reconhecendo sua necessaria participagado na estratégia da PBL e
sua relevancia para a consecucao de objetivos. Toda essa integragcdo contribui
sobremaneira para o esfor¢co da PBL em nao se focar somente na redugao de custos,
mas na eliminagdo de transagdes sem valor agregado que acarretariam mais

requisitos de suporte, simplificando o processo (The University Of Tenesee, 2012).

O quarto principio é a correta alocagao da carga de trabalho e a definicao de
seu escopo, com foco nas melhores competéncias, valores e uso eficaz de solugdes
no estabelecimento das parcerias publico-privadas. O dultimo dos principios
relacionados ao alinhamento enfatiza a importancia de um eficaz gerenciamento da
CS, dada a essencialidade desses itens de material para a consecug¢ao dos objetivos
da PBL. Em alguns exemplos praticos, houve a integragdo de operadores de suporte
logisticos com depédsitos de organizagées governamentais, com funcionarios de
ambas as partes coabitando no mesmo espaco fisico, o que proporcionou uma melhor

integracéo (The University Of Tenesee, 2012).

Passando ao fator de estrutura de contrato, ha trés principios componentes.
Inicia-se pela gestao apropriada de riscos e ativos, em que o cerne da questéo esta
na mitigagao de riscos ou na correta alocagao dos mesmos, evitando a usual pratica
de nao transferir riscos ao contratante. O objetivo € compensar a alocagao de riscos
ao fornecedor com a concessao de incentivos. O segundo principio € o ambiente de
contratagdo que abrange importantes questdes como modelos de precificagdes,

incentivos, duragdo do contrato e estratégias de mitigagcao de riscos. Portanto, esse



40

ambiente ndo deve ser rigido, necessita prever opgdes validas de recompensas frente
ao alcance de objetivos e deve abranger todos os cenarios possiveis (The University
Of Tenesee, 2012).

Por ultimo, ha o financiamento, no qual se configura um dos grandes desafios.
Isso porque a garantia do suficiente orgamento para respaldar a contratagéo por todo
o horizonte temporal, por vezes sai do controle do 6érgdo governamental e
invariavelmente, devido aos grandes valores envolvidos, esta sujeito a incertezas e a
conjuntura econémica. Gerenciar esse principio e encontrar solugdes criativas,
priorizando investimentos, € um diferencial claramente percebido pelo contratado e

valoriza a relagdo comercial (The University Of Tenesee, 2012).

Conforme The University Of Tenesee (2012), em relagdo ao ultimo fator, a
gestdo de desempenho, percebem-se dois principios. O primeiro deles, que esta
intrinsicamente relacionado com a basilar definicdo das métricas, seria estabelecer e
alinhar os resultados de alto nivel. Esse principio orienta a oficializacdo do
desempenho por meio de documentos que especifiquem objetivos, resultados,
compromissos financeiros e de material e responsabilidades das partes envolvidas. O
segundo deles seria a consolidagcdo das informagdes uteis na busca pelo acertado
gerenciamento dos processos e suas medicoes baseadas nas métricas, sendo

formalizado por relatérios de desempenho e énfase na melhoria continua.

Desse modo, o estabelecimento de ciclos de revisdo regulares, que definam
um processo continuo e flexivel; a disseminacao uniforme de informacgdes para toda
a equipe; e a capacidade de detalhamento, com o objetivo de definir métricas que
devam ser usadas para especificar e mapear as condigdes basicas que influenciam o
desempenho, sdo questdes que ndo devem ser esquecidas. Elas sdo fundamentais
para a adequada formalizagdo do processo e para a continua manutengéo do objetivo

no desempenho (The University Of Tenesee, 2012).

Conforme visto, a métrica € fator fundamental para o sucesso de todo o
processo, sendo ela um elemento norteador, qualitativo e, obviamente, explicitada por

seus indicadores. Tendo sua aplicagao, assim, apresentada pelo DoD:

Métricas sdo usadas para rastrear, medir e avaliar a implementagao e a
eficacia do arranjo logistico baseado em desempenho, conforme executado
pelo operador do suporte logistico. Elas sdo os meios pelos quais os gerentes
ganham entendimento da solugdo de suporte ao produto e identificam
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quaisquer lacunas entre o desempenho necessario e o real. O entendimento
permite ajustes na solucado para otimizar as operagdes de suporte ao produto
e o resultado esperado pelo combatente (EUA, 2023, p.166, tradugéo nossa).

As métricas sdo muito importantes, porém nao existe o indicador perfeito. Na
realidade, a ideia central seria que elas busquem alinhar as proposi¢cdes do
combatente com o operador logistico, com énfase nos resultados. De forma que
quando bem delineadas, promovem comportamentos e resultados esperados e

minimizam efeitos secundarios indesejados (EUA, 2023).

E significativo, também, frisar que, independentemente, de sua relevancia, as
métricas se correlacionam e se complementam, por isso depreender essas inter-
relacdes é crucial para o alcance dos objetivos tracados. A luz dessa 6tica e
considerando a complexidade, gerenciamento e a manutengao do foco, orienta-se que
nao haja mais de cinco métricas estabelecidas para os requisitos de alto nivel (EUA,
2023; The University Of Tenesee, 2012).

Segundo EUA (2023), uma avaliagao preliminar que visa a aferir se as métricas
propostas atendem minimamente a que se propdem é a técnica SMART’, sendo um

acronimo de Specific, Measurable, Attainable, Relevant e Timely.

Como uma forma de associa-las de acordo com sua complexidade, as métricas
podem ser classificadas em niveis de hierarquia, sendo as métricas de nivel 1, as
métricas de desempenho ou atributo de um arranjo logistico. Aquelas de nivel 2
oferecem suporte as métricas de nivel 1 e ajudam a identificar as lacunas de
desempenho e, por sua vez, as métricas de nivel 3 proveem suporte aquelas de nivel
2, tendo como bons exemplos: tempo de resposta logistica e tempo médio de reparo
(EUA, 2023).

Dessa maneira, resta inquestionavel a importancia da definicdo de métricas e
como gradua-las de acordo com seu escopo. Considerando caso o contrato seja

referente a um nivel menor, como um subsistema especifico ou componente, as

7 8 = Especifico: claro e focado para evitar interpretagdes errdneas, especificando o intervalo permitido
ou limite; M = Mensuravel: a unidade de medida é especificada e vinculada aos dados subjacentes para
permitir analise estatistica significativa; A = Alcangavel: atingivel, razoavel, rentavel e credivel sob o
conceito esperado de Operagdes; R = Relevante: vinculado aos requisitos do combatente, apropriado
ao nivel especifico de escopo e responsabilidade, projetado para motivar o comportamento correto a
longo prazo e vinculado a incentivos apropriados; e T = Oportuno: alcangavel dentro do prazo
determinado. (EUA, 2023, p.166, tradugdo nossa).
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obrigagdes devem ser ajustadas. Portanto, as métricas devem refletir o adequado
nivel de responsabilidade, pormenorizando os 6nus — penalidades; e bénus —
incentivos. Este ultimo € um grande diferencial de toda essa estratégia da PBL e deve
ser muito bem avaliado, conforme se vera na préxima sec¢ao. Finalmente, é importante
ter em mente que métricas podem e devem ser revisadas e, portanto, esse mecanismo
deve ser juridicamente expresso nos acordos, deixando explicito para ambas as

partes envolvidas (Cherobini, 2020).

2.2.4 Contratos e Incentivos

De acordo com o exposto anteriormente, pode-se concluir que a PBL foi, a
época, uma mudanga necessaria de paradigma em resposta aos severos cortes
aplicados ao setor de defesa. Com essa modificagcdo, houve uma necessaria
reestruturacao de pensamentos que sdo norteados por principios e que possuem nas
métricas seu fator diferencial para a consecugdo dos objetivos pré-determinados
(DAU, 2011).

Essa mudancga de paradigma de transacionar resultados e desempenho em vez
de pecas ou servicos traduz-se na redugao de custos, na diminuigdo do tempo do
ciclo, na melhora do desempenho e possibilita uma otimizagdo da previsao de
demanda (Goure, 2009).

Em sintese, a estratégia associada a PBL abrange trés tematicas principais. A
primeira delas consiste em reduzir a aquisi¢ao de sobressalentes, ao mesmo tempo
que aumenta a confiabilidade do sistema. A segunda infere a redugédo no custo de
demanda, otimizando a obtengao e o suporte logistico. A terceira também assinala a
l6gica de reducdo de custos, mas dessa vez, frente ao acréscimo do fator

disponibilidade, além de refletir nos processos de manutengao (DAU, 2011).

Por conseguinte, a formalizagao e descricdo desse complexo processo, bem
como das interagdes logisticas, exigem a definicAo de métricas relevantes e
devidamente estudadas, aplicadas de forma especifica a cada sistema. Essas
métricas, consubstanciadas em principios e orientadas pela l6gica das tematicas
fundamentais, requerem a realizacdo de robustos acordos contratuais. Todavia, a
relacédo transacional tradicional é mais simples, por envolver menos regras a serem

definidas e contemplar uma dinamica mais elementar entre as partes, baseadas
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puramente em um suporte logistico de fornecimento de pecas e horas de trabalho,

que é remunerado a um preco definido (Goure, 2009).

A materializagao de todo esse processo por meio de contratos requer um fluxo
continuado de informagdes de alta qualidade sobre o histérico dos elementos das CS.
E fundamental que o contratante antecipe demandas e promova mudangas e ajustes
nos acordos, a fim de efetuar corregdes no desenho contratual e, até mesmo, realizar

praticas alternativas de manutencao (Goure, 2009).

De acordo com DAU (2011) e Goure (2009), a comparagao entre a estratégica

PBL e os acordos tradicionais pode ser destacada nas seguintes questdes:

e a primeira observagao, que esta atrelada a sua propria esséncia, € o
aumento do fator disponibilidade operacional com uma consequente
reducdo na demanda, diminuigdo no custo total de propriedade?, ou
simplesmente, custo de propriedade e, por fim, ganho de confiabilidade;

e a segunda é a uma inevitavel e benéfica diminuicdo na demanda por
pessoal no setor de logistica governamental. De uma maneira geral, a
mao-de-obra do governo sera substituida por uma enxuta e
especializada mao-de-obra privada;

e 3 terceira é o incentivo a industria, no tocante ao investimento em
inovagao, tecnologia e sua decorrente evolugdo, que aprimora a
capacidade fabril do pais; e

¢ aultima contrasta com a questao anterior, sendo a confrontacdo de uma
presente realidade no nicho de empresas de defesa que seria a disputa
monopolista e oligarquica. No cenario que contempla essa falha de
mercado, os acordos tradicionais nao conseguem motivar as empresas
a buscarem novas técnicas de inovagao e tecnologia. Até mesmo nos
mercados mais competitivos, a transacéao tradicional ndo tem uma boa

penetracdo e ndo consegue sensibilizar adequadamente as industrias.

Visando a proporcionar um melhor entendimento da questdo comparativa entre
a estratégica PBL e a transacéo tradicional, o guia final de PBL, conforme EUA (2023),

sumariza a questao por meio de um grafico, em que pode se visualizar as vantagens

8 O custo total de propriedade (“Total Cost of Ownership” — TCO) & uma abordagem complexa que
exige que a empresa compradora determine quais custos considera mais importantes ou significativos
na aquisi¢cao, posse uso e posterior alienagdo de bem ou servigo (Ellram, 1995, p. 4).
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da PBL, considerando que no longo prazo, os custos serdo menores para as empresas
e para o setor governamental e, por consequéncia, os lucros serdo maiores para o

setor privado. Isso pode ser visualizado no gréfico 1.

Em resumo, com o passar do tempo, os investimentos compensam, a demanda
por logistica € reduzida e os custos diminuem. Com a sucessao de acordos PBL, os
fatores de garantia e de confianga entre as partes aumentam. Ao mesmo tempo, os
precos acordados e os aportes financeiros se reduzem, o que incentiva o setor privado
a investir em inovagdes voltadas a melhoria da confiabilidade e a elevacdo da

disponibilidade, ampliando o lucro e se configurando um ciclo virtuoso (EUA, 2023).

Grafico 1 - Comparativo contrato PBL x Transagao Tradicional
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Fonte: EUA (2023).

Segundo Cohen (2012), no tradeoff® entre confiabilidade e custo de
propriedade, a ocorréncia de falhas de material em circunstancias reais condiciona a
busca pela solucdo o6tima. Essa resolugdo, no caso de um fornecedor que se
compromete com um nivel de servigo acordado (“Service Level Agreement” — SLA), a
preco definido, depende diretamente da natureza do contrato. Mais ainda, outro fator
que influencia é a propriedade do ativo em estoque. Assim sendo, a solugao 6tima

depende da conjugacéo dessas duas variaveis, conforme apresentado, no grafico 2.

Desse modo, em uma curva de disponibilidade, existem algumas solugdes
6timas que envolvem esses pares de solugéo. O primeiro ponto € aquele que envolve

altos niveis de estoque devido a uma minima confiabilidade do sistema de defesa; na

9 Escolha de uma alternativa em detrimento de outra alternativa. Assim, refere-se ao momento em que
€ necessario escolher entre opg¢des que sdo conflitantes e com recursos limitados (Samuelson;

Nordhaus, 2010, p. 11).
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segunda coordenada ja existe um acordo por meio de desempenho (PBL), com o
estoque, ainda, estando sob a responsabilidade do cliente; e no ultimo e mais
otimizado ponto, mantém-se a PBL, porém, o estoque encontra-se sob
responsabilidade do fornecedor, que possui, conforme assinalado acima, uma melhor
capacidade de gerenciamento do imobilizado, minimizando-o. Isso porque em uma
estratégia de PBL, quando o fornecedor possui os ativos, ele trabalha para reduzir

estoque e diminuir o montante financeiro investido (Cohen, 2012).

Grafico 2 - Confiabilidade x Estoque
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Fonte: Cohen (2012).

No em que se refere aos incentivos governamentais como compensagao as
conquistas dos patamares de desempenho previamente tracados por meio das
métricas, primeiramente, faz-se necessario ressaltar que essa € uma pratica comum
e orientada pelo FAR'0. Portanto, segundo EUA (2025a), esse importante mecanismo
sempre deve ser considerado, seja recompensando ou punindo, levando-se em conta
uma clara correspondéncia com as caracteristicas do sistema, havendo uma
correlagdo entre lucro ou penalidades contratuais e metas especificas. Esses
incentivos devem ser muito bem balanceados, para evitar distorcées no tocante a
perspectivas superestimadas de caracteristicas técnicas especificas dos itens
materiais e, por outro lado, deve sempre encorar as empresas a inovar, aumentando

a eficiéncia e maximizando o desempenho.

Ainda, conforme The University Of Tenesee (2012), os contratos podem ter

varios tipos de incentivos, seja por meio de pagamentos em dinheiro, seja pela

0 Federal Acquisition Regulation — Regulagédo Federal para aquisicbes (EUA, 2025a).
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extensao do préprio acordo contratual. Na realidade, existe uma série de estimulos

gue podem ser aplicados em um contrato por desempenho, conforme descrito abaixo:

classificagdes positivas no desempenho de contratos anteriores, com

base em um prévio critério de pontuacdo, proporcionam maiores

chances de conseguir novos contratos;

¢ metas de desempenho incentivadas, que sao obtidas pela consecugao
de certas metas, como nivel de servico;

e incentivos de prazo de premiacdo, que tém em sua esséncia, O
prolongamento do contrato como uma sinalizacdo de parceria e,
sobretudo, a efetiva possibilidade de o setor privado investir em
tecnologia e inovagao para melhoria de desempenho, sem o receio de
ter abreviado seu vinculo contratual,

¢ investimentos em recursos, inclusive infraestrutura técnica, tais como:
treinamento, cursos, certificagdes e concessdes de novos negocios; e

e economias compartilhadas, nas quais os ganhos financeiros podem ser

reinvestidos no préprio acordo.

2.3 Consideracoes Parciais

No presente capitulo apresentaram-se os fundamentos tedricos que sustentam
a analise da aplicagdo da PBL em sistemas de alta complexidade. A exposigao inicial
da Teoria da Firma, com énfase na Teoria da Agéncia e nas estratégias de
governanga, permitiu contextualizar os desafios decorrentes das relagdes contratuais
sob condicdes de assimetria de informacdo, riscos distribuidos e incentivos
desalinhados entre principal e agente. Esses conceitos sao particularmente relevantes
guando aplicados ao setor de defesa, em que a complexidade técnica dos sistemas e
as exigéncias operacionais impdem a estruturacdo de novos arranjos colaborativos

entre entes publicos e privados.

Em seguida, o aprofundamento na doutrina de PBL evidenciou a mudanca de
um paradigma gerencial, definindo seu papel como modelo alternativo aos contratos
logisticos tradicionais, voltado para a maximizagado do desempenho operacional com
base em métricas predefinidas e em incentivos ao longo do ciclo de vida dos sistemas,

buscando mitigar os 6bices previstos pela Teoria da Agéncia. A abordagem histérica
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demonstrou a evolugdo do conceito a partir de praticas da aviagao civil até sua
consolidacédo no setor de defesa, especialmente nos Estados Unidos. A analise dos
fatores de sucesso da PBL, como alinhamento entre as partes, estrutura contratual
robusta e gestao eficiente do desempenho, reforga a sua aplicabilidade em ambientes
logisticos complexos, de alta criticidade e de alto nivel tecnoldégico. Esses fatores
proveem uma eficiente resposta aos problemas advindos da relagdo contratante e
contratado. Nesse novo arranjo, os contratos plurianuais de suporte logistico sao
estruturados para incentivar a eficiéncia, reduzir o custo total de propriedade e ampliar
a disponibilidade de sistemas criticos, com uma controlada transferéncia parcial dos

riscos e da responsabilidade de desempenho para o setor privado.

Dentre os principais pilares conceituais da PBL, destacam-se os fatores de
sucesso e seus principios estruturantes, além das métricas, que sdo elementos
centrais para a gestdo e o sucesso dessa estratégia. Os principios operam como
diretrizes estruturantes da relagao contratual, definindo claramente, entre outros, o
papel da transferéncia de riscos. Enquanto as métricas sao instrumentos de

monitoramento, assegurando aderéncia do desempenho real as metas estabelecidas.

No tocante aos contratos e incentivos, foi evidenciada a importancia de arranjos
juridicos que nao definam somente obrigacdes e entregas, mas que, também,
incorporem clausulas que recompensem o0 bom desempenho e penalizem a
ineficiéncia. Complementarmente, é relevante que os contratos prevejam clausulas de
flexibilidade e adaptabilidade, que reconhegam a natureza incerta e dindmica dos

ambientes de defesa e de tecnologia avangada.

Particularmente, os estudos de aplicagdo da PBL em programas de
manutencao de submarinos, tratados nos capitulos posteriores, serdao examinados a
luz dos elementos previamente discutidos, em especial no que tange as estruturas
contratuais, a efetividade das métricas utilizadas, ao alinhamento de incentivos e a

consecucgao de resultados logisticos e operacionais.

A combinacgao entre os fundamentos econédmicos da governanga contratual e
os elementos da PBL fornece o referencial necessario para compreender as
condi¢gdes de sucesso, 0s riscos associados e as vantagens comparativas na adogao
desse modelo de aplicagao logistica na manutengdo de meios navais estratégicos.
Assim, constata-se que os conceitos tedricos abordados fornecem uma base solida

para a analise critica dos estudos de caso que se seguirdao no proximo capitulo.
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3 ESTUDOS DE CASOS

If we know anything, it is that weakness is provocative.
(Donald Rumsfeld)

A analise empirica da aplicagcdo da PBL em programas de manutencdo de
submarinos permite observar, na pratica, os efeitos dos principios, métricas,
estruturas contratuais e riscos envolvidos e discutidos no referencial tedrico. Este
capitulo apresenta trés estudos de caso envolvendo diferentes classes de
submarinos, em contextos organizacionais e nacionais distintos, com o objetivo de
identificar os fatores que condicionaram o sucesso ou limitagées da ado¢cdo do modelo
da PBL em ambientes logisticos desafiadores, evidenciando potencialidades e

suscetibilidades.

A selecao dos casos buscou contemplar tanto submarinos de propulséo nuclear
quanto convencional, permitindo contrastar abordagens adotadas por diferentes
marinhas, como a dos Estados Unidos e a da Australia, em suas estratégias de
suporte logistico e manutencao. Cada caso € apresentado com uma contextualizagao
histérica, seguida da descrigado das solugdes logisticas implementadas, dos modelos

contratuais empregados e dos indicadores de desempenho utilizados.

A adocgao do estudo de caso, conforme explicitado na introducéo, observa os
fundamentos de Yin (2001), sendo indicada para investigar fenbmenos complexos em
contextos reais. A pesquisa foi estruturada com base em proposicoes teodricas,
unidades de analise bem definidas e multiplas fontes de evidéncia. Essa abordagem
fortalece a validade interna e permite inferéncias analiticas. O objetivo € explicar as

dindmicas que influenciaram a adogao da PBL em diferentes contextos.

Primeiramente, é apresentado o didatico e pioneiro caso dos submarinos classe
Seawolf, identificando todas as prévias circunstdncias e a consolidacdo da
implementacdo da PBL. Posteriormente, é detalhado o emblematico caso do
submarino Collins e a evolugao da maturidade logistica que transforma um programa
fadado ao insucesso em um exitoso exemplo na utilizagdo de PBL. Finalmente,
discorre-se sobre a solugdo logistica utilizada na classe Virginia, na qual a introdugao
da PBL na parte — determinados sistemas; e ndo no todo, auxilia na resolu¢cado de
vislumbrados problemas, como, também, contribui para a consecuc¢ao de resultados

operacionais expressivos e inesperados.
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Ao final, espera-se que a analise conjunta dos casos contribua para a
identificacdo de padrdes, boas praticas e licdes a serem aprendidas que possam

orientar futuras aplicacdes da PBL, adaptando-as ao contexto nacional.

3.1 Submarinos Nucleares Classe Seawolf (EUA)

3.1.1 Fundamentacgao Histoérica

Apé6s o final da guerra fria, no inicio da década de 1990, houve uma forte
retracdo no orgamento do DoD que ocasionou uma redugdo consideravel nos

investimentos realizados pelas Forgas Armadas (O’Connor, 2002).

As consequéncias dessas redugdes tiveram um grande e negativo impacto na
forca de submarinos estadunidenses, em especial, no projeto dos submarinos da
classe em questdo e, consequentemente, na base industrial que o suportava
(O’Connor, 2002).

Isso porque, em anos anteriores a essas redugdes, havia, ao menos, trés
submarinos sendo construidos anualmente e, portanto, suportado por uma
consistente base industrial, que propiciava um proficuo ambiente de concorréncia que,
posteriormente, malogrou. Ademais, verifica-se que os custos de projeto e produgao
se elevaram notavelmente e que a visao da importancia desses meios de dissuasao

foi bastante relativizada por causa dessa nova situagéo (O’Connor, 2002).

Toda essa restritiva conjuntura culminou na decisdo em reduzir a construgao
de 29 unidades para somente trés unidades. Com esse fato, a economia em escala
na fabricacdo dos componentes foi comprometida e, em sua decorréncia, os precos
subiram ou, mesmo, fornecedores de componentes criticos para a industria naval

nuclear desistiram de participar (O’Connor, 2002).

Com a saida desses fornecedores, enormes desafios logisticos foram
impostos, acarretando prazos mais longos para o fornecimento e custos de
substituicdo proibitivos, provocando, em uma Uultima analise, uma redugdo na
disponibilidade de meios (O’Connor, 2002).

Restou ao “Naval Supply Systems Command Weapon Systems Support”
(NAVSUP WSS), a época, conhecido como “Naval Inventory Control Point” (NAVICP),
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duas alternativas iniciais. A primeira seria a insergdo em um mercado restritivo,
decorrente de suas reduzidas demandas que propiciavam a participagao de poucos
fornecedores. Consequentemente, estar condicionado a precos mais altos como
imposicdo do mercado. Considerando esse ja reservado nicho, pela sua prépria
especificidade — setor nuclear; associado a esse contexto microeconémico; somente

duas empresas se mantiveram dispostas a participar (O’Connor, 2002).

A segunda opgao seria o recurso de priorizar meios em detrimento de outros,
conhecido como “canibalizagdo”, em que pecas sobressalentes seriam retiradas de
um navio e aplicadas em outro da uma mesma classe, normalmente, definidos por

critérios de operacionalidade (O’Connor, 2002).

De igual modo, frente a essas alternativas, o NAVSUP WSS escolheu a opgao
mais conservadora, menos dispendiosa e de resolugdo a curto prazo, a

“canibalizac&o” (O’Connor, 2002).

Cabe, ainda, mencionar que a Marinha estadunidense possui um catalogo nos
mesmos moldes que a lista de dotagcdo de bordo da MB. Essa relagdo € conhecida
como COSAL (“Coordinated Shipboard Alloance List”) e, em uma viséo reducionista,
seria uma relacido de sobressalentes que os meios podem ter em seus estoques para
manutencdo de sua condicdo de operagao. Esse rol € resultante do processamento
de um sistema de suporte logistico conhecido por Weapons System File (WSF), que
utiliza modelos matematicos e dados de engenharia, como criticidade, essencialidade,
além de fatores de operacionalidade. No caso particular da classe Seawolf, esse
processamento gerou uma planilha COSAL com, aproximadamente, 22 mil
componentes, sendo estimado que 25% desse universo (5.500 itens) atendiam

exclusivamente a mencionada classe (O’Connor, 2002; EUA, 2010).

Considerando toda essa conjuntura, como base reduzida de fornecedores e
significante indice de exclusividade de sobressalentes, resta evidente que a classe de

submarinos em questao seria uma plataforma dificil de suportar logisticamente.

3.1.2 Opcodes Estratégicas

3.1.2.1 Canibalizacao



51

Em um primeiro momento, a vista do complexo cenario consumado, seguiu-se
a condugao do processo de canibalizag&o do terceiro navio da classe, que estava em
fase de construgdo, em prol dos outros dois primeiros navios. Atuando em conjunto
com a empresa EBC (“Electric Boat Corporation”), a NAVSUP WSS procurava a
tempestiva maximizacado dos recursos disponiveis. Conquanto essa solucdo tenha
tido resultados satisfatérios, uma decisado desse porte sempre envolve riscos e custos,

sejam financeiros ou de oportunidade (O’Connor, 2002).

No entanto, segundo O’Connor (2002), demorou cerca de um ano,
considerando o triénio 2000-2002, para que as partes envolvidas depreendessem
corretamente todos os custos decorrentes desse processo de canibalizagdo. Eles iam
muito além do valor unitario do item. Na realidade, eles englobavam custos com
homem-hora para retirada dos sobressalentes, adequado acondicionamento do
material, tarefas de inventario, custos de reposicio, transporte, instalacdo e outros.
Frequentemente, o somatorio deles acrescentava custos significativos ao item. Nao
obstante, ainda, deve-se considerar o custo de oportunidade e o inquestionavel risco
de néo se poder disponibilizar a pe¢ca quando se fizer necessaria, o que implicaria
possiveis atrasos na construcado do meio. A consolidagdo dos dados das principais

canibalizacdes efetuadas em 2002 esta demonstrada na tabela 1, abaixo:

Tabela 1 - Custos de Canibalizagédo da classe Seawolf, em 2002

Percentual dos

Custo Unitdrio do Custo total R
Canibalizagao Item retirados mensurado materials
& = (© =(®) /A
#001 $ 245,00 $9.069,50 3.701,84%
#002 $ 69.081,65 $9.069,50 13,13%
#003 $ 70.423,0 $6.595,00 9,36%
#004 $ 34.331,00 $5.210,00 15,18%
#005 $ 4.989,00 $16.911,00 338,97%
#006 $ 5.000,00 $0,00 0,00%
#007 $ 642,00 $0,00 0,00%
#008 $ 8.351,00 $15.000,00 179,62%
SOMATORIO $ 193.062,60 $ 61.855,00 32,04%

Fonte: Elaboragao propria com dados de O’Connor (2002).

Além disso, ao se utilizar desse recurso, a NAVSUP WSS poderia ter sinalizado

erradamente as empresas uma menor relevancia na constru¢ao da terceira unidade
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em detrimento da operacionalidade dos outros dois meios, 0 que mitigaria a
responsabilidade da EBC na empreitada. Nesse caso concreto, ndo houve atrasos
decorrentes da falta de sobressalentes envolvidos em canibalizagdao, apesar da
propria empresa acenar com uma projegao de prejuizo de USD 200 mil a USD 250

mil por dia, em caso de paralizagao pela auséncia de pegas (O’Connor, 2002).

3.1.2.2 Solugao Logistica baseada em Desempenho

Com a frequente rotina das canibalizagdes, restou nitida, tanto para a NAVSUP
WSS, quanto para a empresa EBC, a necessidade de se priorizar uma alternativa,

dado os desafios logisticos impostos (O’Connor, 2002).

Portanto, a partir de dezembro de 2000, as duas partes se mobilizaram em prol
de um grande contrato, nos moldes de PBL do tipo nivel de esforgo, que previa o
auxilio da EBC na obtengao de sobressalentes da mencionada classe. Na realidade,
esse acordo maior, conhecido como “Basic Ordering Agreement” (BOA) era
subdividido em seis outros instrumentos contratuais menores conhecidos “Task Order”
(TO) que regulavam “tempos e materiais”, com um teto maximo para a aquisicéo de
materiais e uma taxa horaria fixa para mao-de-obra. Esses acordos administrativos
previam metas que deveriam ser alcangadas, tais como 90% de disponibilidade de

material em estoque (O’Connor, 2002).

Segundo O’'Connor (2002), na realidade, o primeiro dos acordos administrativos
componentes, o TO 0011, apesar de prever metas como disponibilidade, nao
contemplava incentivos ou penalidades e, consequentemente, ndo motivava a EBC.
No entanto, possibilitou o estabelecimento de uma rede de suporte logistico mais
consistente. O TO 0012 suplementou o anterior, abarcando materiais gerenciados
pela DLA (“Defense Logistics Agency”). Ademais, o TO 0013 trouxe inovagoes, ele
incumbiu a empresa EBC de conduzir uma pesquisa de mercado, consolidando uma

lista de itens de sobressalentes e precos, conforme descrito abaixo:

Fungdes de Suporte ao Abastecimento de Submarinos, incluindo a pesquisa
e a determinacao de dados para uma lista de Niumeros Nacionais de Estoque
(NSNs) fornecida pela NAVICP-M. Os itens incluirdo, entre outros, material
de NIVEL 1 (O’Connor, 2002, p.25, tradugéo nossa).
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No caso dos TO 0014 e 0015, eles somente ampliaram a cobertura de itens de
material. Finalmente, o ultimo TO de nimero 0016 foi, fundamentalmente, uma ordem
de aquisicdo dos itens precificados no TO 0013, que se utilizou do poder de compra
da EBC (O’Connor, 2002).

Considerando as métricas utilizadas, a NAVSUP WSS controlou trés
parametros fundamentais para regular o suporte logistico prestado pela EBC: a
cobertura total para sobressalentes de sistemas criticos, a disponibilidade de material
de suprimento (“Supply Material Availability” - SMA) e o numero de canibalizagbes e

reposigoes (“paybacks”) (O’Connor, 2002).

No primeiro indicador, de acordo com O’Connor (2002), procurou-se identificar
quais seriam os sistemas mais criticos para a classe Seawolf e, a partir de entéo,
manter um acompanhamento positivo dos itens, por meio de um inventario de
sobressalentes selecionados. Ao longo do tempo, houve um significativo incremento
na cobertura de inventario, conforme pode-se observar no grafico 3, que sinaliza o

estoque inicial, o suporte da empresa contratada e os NOS’s'":

Grafico 3 - Disponibilidade em Estoque
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Fonte: O’Connor (2002).

E importante enfatizar que o estoque inicial era o patamar previamente coberto
pela NAVICP e DLA, antes de esforcos de melhorias logisticas. Adicionalmente,
ressalta-se que a DLA tem um central e destacado papel na questao logistica junto as

forgas, gerenciando a CS de defesa (O’Connor, 2002).

1 “NOS’s sdo Objetivos Numéricos de Estoque que basicamente definem um nivel de suporte no
atacado quando ndo ha demanda projetada suficiente para calcular o estoque do sistema com base
em modelos matematicos tradicionais de provisao” (O’Connor, 2002, p.28, tradugéo nossa).
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No que tange ao segundo indicador, de acordo com O’Connor (2002), a métrica
teve como objetivo mensurar se os itens estariam disponiveis quando requisitados
pela NAVICP. As tendéncias demonstram uma melhoria continua da SMA, indicando

maior prontidao dos sistemas, de acordo com o grafico 4, a seguir:

Grafico 4 - Disponibilidade de itens de material para a NAVSUP WSS

SMA For NAVICP Mangaged Items
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Fonte: O’Connor (2002).

Por fim, conforme observado por O’Connor (2002), no terceiro indicador, a
métrica objetivava o efetivo controle das ocorréncias de canibalizacado, a fim de limita-
las ao maximo. A reduc&do no numero desses indesejaveis eventos seria um indicativo

positivo da eficacia do suporte logistico sob o contrato PBL.

Grafico 5 - Numeros de canibalizagoes
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Fonte: O’Connor (2002).

Ao proceder a uma analise quantitativa, estabelecendo uma relagao entre os
TO e as métricas, em 2001, observa-se, por exemplo, que no TO 0011, foram

computadas um total de 50 requisicées e um montante financeiro de $ 368.805,97, o
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que resultou em um prazo médio de atendimento de 6,48 dias. Considerando a média
dos custos ndo-materiais associados a canibalizagao em 2001, apresentada na tabela
1 (32,04%), aplicada ao montante financeiro das requisi¢cdes, tem-se o valor de $
118.165,43 de “economia”.

Verdadeiramente, deve-se inferir que essa “economia” seria uma potencial
“‘margem de lucro obtida” por ndo haver realizado a canibalizagcdo. Resta evidente que
nem todas as requisicbes de material acarretariam canibalizagdo, mas fica latente

como é significativo o seu custo ndo-material associado (O’Connor, 2002).

Em resumo, ao buscar uma visdo holistica, pode-se dizer que o incipiente
acordo de PBL foi bem estruturado e satisfatério. Se por um lado, ndo foram
vislumbrados incentivos e penalidades financeiras, por outro lado, o aspecto
motivacional foi alcangado, pois para a empresa, uma das principais metas era
comprovar sua competéncia como integradora e provedora de suporte logistico. Essa
afirmagao de sua imagem nao focava somente na melhor conclusdo do objeto
acordado e no seu estabelecimento em um nicho tdo restrito, como o mercado de
sobressalentes e pecas para meios nucleares. Ela visava, também, a obtencio de
novos contratos, principalmente em outras classes de submarinos, como a classe
Virginia e a Trident. (O’Connor, 2002).

Em contraste, a Marinha estadunidense teve grandes beneficios com o acordo,
pois a manutengao da classe Seawolf era um enorme desafio logistico. Essa relagao
de cooperacgéo e confianga possibilitou trés grandes vantagens: visibilidade, ganho
em escala e economia de tempo. A visibilidade redunda do facilitado acesso a
estoques e ativos da EBC, como pecas de reposicdo e excedentes. A amplitude na
escalabilidade era derivada de um agregado das demandas referentes a classe
SeaWolf e outras classes, o que promovia um maior poder de barganha da EBC junto
aos fornecedores. Na questdo temporal, a empresa ja detinha dados técnicos
essenciais que levariam até um ano para serem gerados pela Marinha (O’Connor,
2002).

Alicercados em todos esses fatores apresentados, o modelo de PBL
proporcionou ganhos logisticos e operacionais importantes por meio dessa proficua

parceria.
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3.2 Submarinos Convencionais Classe Collins (AUS)

3.2.1 Fundamentagao Histoérica

Durante a década de 1970, a Marinha Real Australiana (RAN) iniciou um
planejamento para substituir seus submarinos da classe Oberon, com
descomissionamento previsto para o inicio dos anos 1990. A nova classe,
denominada Collins, foi projetada para ter capacidades superiores em missées como
vigilancia, ataque, reconhecimento, apoio a for¢gas especiais e protegdo de rotas

maritimas (Schank et al., 2011a).

A classe anterior de submarinos — Oberon; foi construida na Gra-Bretanha e
teve o Reino Unido como responsavel pela manutencdo, sobressalentes e
treinamento. No entanto, os reparos eram executados no Estaleiro da Ilha Cockatoo,
na Australia. Por conseguinte, até aquele momento, a RAN ndo possuia tal expertise
(Schank et al., 2011a).

Conquanto os custos de se construir uma nova classe de submarinos fossem
altos, entendia-se, internamente, como uma opg¢ao mais econdémica no longo prazo,
além da consolidacdo de uma base de conhecimento local. Apesar da classe politica
e, também, do setor fabril estarem favoraveis, havia uma resisténcia dentro da propria
RAN, decorrente do receio de que a construcdo de navios de superficie ficasse em
segundo plano. O projeto era visto como um simbolo de soberania tecnolégica e
fomentador de uma BID, com énfase na construgao naval, transferéncia de tecnologia
(“Transfer of Technology — ToT) e geragcdao de empregos, mas, por outro lado,
representava um grande desafio, que trazia consigo riscos técnicos, logisticos e

contratuais (Schank et al., 2011a).

Preliminarmente, havia sido planejado que o projeto deveria ser evolutivo, com
base em classes de submarinos ja estabelecidas, mas, por fim, seguiu-se 0 modelo
revolucionario, devido aos requisitos de alto niveis estabelecidos e a necessidade de
um sistema de combate altamente integrado que excedia a maturidade tecnologica

australiana a época (Schank et al., 2011a).

A classe Collins foi estabelecida, oficialmente, em fevereiro de 1982.

Inicialmente, foram avaliados projetos de submarinos nucleares, junto aos EUA, Reino
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Unido e Franca, mas foram abandonados devido a postura de ndao compartilhamento
de tecnologia sensivel e, também, em virtude da dependéncia tecnoldgica, dos altos
custos envolvidos e de questdes politicas relacionadas a energia nuclear. Assim
sendo, foi definido o modelo de submarino convencional a diesel, a ser construido na
Australia (Schank et al., 2011a).

Realizada a licitagao, seis propostas foram enviadas e a vencedora do certame
foi a empresa sueca Kockums, que foi a autoridade de projeto. Esse projeto seria
construido por um consorcio que tinha como acionistas originais a prépria Kockums e
mais trés participantes, entre eles, um banco de propriedade do governo australiano.
Essa participagdao conjunta foi conhecida como Australian Submarine Corporation
(ASC) e tinha projetistas e engenheiros australianos, britanicos e estadunidenses, em
seus quadros (Australia, 2009; Schank et al., 2011a).

N&o obstante as incertezas e a baixa maturidade técnica, o governo optou por
um contrato de preco fixo em desempenho (“Performance-Based Fixed-Price” - PBFP)
na construgao do projeto dos submarinos Collins para evitar problemas orgamentarios,
transferindo o risco ao contratado. No entanto, essa abordagem nao apresentou a
flexibilidade necessaria a um projeto desse porte. A titulo ilustrativo, enquanto acordos
contratuais de engenharia complexa, geralmente, trazem um nivel de contingéncia
entre 10% e 15%, a contratagdo com a ASC tinha apenas 2,5% de contingéncia. Isso
dificultou a gestdo de imprevistos técnicos e contribuiu para divergéncias entre o

governo e a empresa fornecedora (Schank et al., 2011a).

No que tange ao sistema de combate, o programa do submarino Collins
enfrentou sérios problemas contratuais e de governanga. O subcontrato com a
empresa estadunidense Rockwell, negociado diretamente pelo governo australiano e
imposto a ASC, comprometeu a autoridade da contratante principal, que néo
participou da selecédo da contratada, nem teve acesso as especificacdes do sistema
de combate. A falta de clareza na definicdo de fungdes e responsabilidades entre a
ASC e a Rockwell gerou impasses, dificuldades na gestao do contrato e atrasos no
programa, resultando em um ambiente de relagbes desgastadas entre os envolvidos.
Devido a isso e a decorrente impossibilidade de responsabilizar a empresa em
questdo, ASC adotou uma abordagem n&o intervencionista e responsabilizou o

governo pelos atrasos na entrega do sistema de combate (Schank et al., 2011a).
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Os seis submarinos foram projetados na Suécia e construidos em Adelaide, sul
da Australia. O primeiro dos navios, HMS Collins, foi entregue em 1996 e o ultimo
navio, HMS Sheehan, em 2003. Eles possuem uma proje¢ao de descomissionamento
prevista para o periodo entre 2026 e 2030 (Australia, 2009; Schank et al., 2011a).

Ao serem entregues, os submarinos da classe Collins nao possuiam um plano
de gestdo de inventario definido, tampouco disponibilizado em um sistema logistico
computacional. Os submarinos sofreram com a falta de pegas de reposi¢cao desde a

entrada em servico (Australia, 2009).

Ademais, tanto na fase de projeto, quanto na fase de levantamento de
requisitos, houve falhas que iriam refletir em todo seu ciclo de vida. Tais incorrecdes
eram decorrentes de uma auséncia de documentacgao formal e validada de requisitos;
da baixa maturidade técnica da RAN para entender as implicagbes logisticas e
tecnologicas; de uma falta de feedback da industria durante a definicdo dos requisitos;
e da auséncia de uma analise realista do trinbmio desempenho, custo e risco, o que

impactou diretamente o cronograma e orgamento (Schank et al., 2011a).

Na fase posterior, no projeto e construgao, também, houve problemas. Apenas
10% dos desenhos de projeto foram prontificados antes do inicio da constru¢éo, sendo
que o patamar ideal seria que 80% estivessem concluidos. Soma-se a isso, a falta de
comprometimento de operadores e técnicos que redundaram em erros de projeto, o
que implicou um maior consumo de tempo e recursos orgamentarios (Schank et al.,
2011a).

No suporte logistico integrado (ILS — “Integrated Logistics Support”), a falta de
experiéncia da RAN pesou bastante para uma transicdo mais tranquila entre as
classes de submarinos. Isso porque todo o suporte logistico para classe Oberon era
provido pelo Reino Unido, que detinha tal conhecimento. Devido a incipiéncia da RAN
nessa questdo, o planejamento logistico da classe Collins ndo foi conduzido
tempestivamente, o que comprometeu a sustentabilidade operacional da frota e
resultou na auséncia de dados precisos sobre confiabilidade operacional e

manutencéao, impactando negativamente o ciclo de vida (Schank et al., 2011a).

3.2.2 Planos de Suporte Logistico
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Considerando essa critica situacao, evidenciou-se a gravidade do quadro, que
foi marcado tanto por problemas nos projetos de plataformas, sistemas de combate e
torpedos pesados, quanto pela auséncia de uma estimativa consistente do custo real
do suporte logistico do ciclo de vida, que de forma inadequada, tinha como referéncia
os custos da classe Oberon. Como resposta, o Ministério da Defesa australiano
estabeleceu uma série de acordos contratuais destinados a reverter essa conjuntura

e assegurar um apoio logistico efetivo. (Australia, 2009).

O principal acordo foi o TLSA (“Through Life Support Agreement”) estabelecido
entre o Defence Materiel Organisation (DMO) e a ASC, em dezembro de 2003, com
um limite orgcamentario de AUD 3,5 bilhdes para uma moldura temporal maxima de 25
anos. Ele era um contrato do tipo “Cost-Plus Incentive Fee - CPIF’?” com incentivos
por desempenho e tinha como escopo uma série de servigos de projetos e suporte na
manutenc¢ao da plataforma, excluindo o sistema de combate. Assim, visava a manter
o nivel necessario da capacidade operacional e representava, aproximadamente, 60%
da despesa total de manutengao. Entretanto, esse instrumento mantinha uma parcela

significativa de risco ao governo australiano (Australia, 2009).

O TLSA, mesmo nao configurando exatamente um contrato de PBL em sua
plenitude, trouxe alguma estabilidade para a sustentagao logistica do programa, ao
privilegiar a gestao da capacidade industrial nacional, por meio do consoércio ASC, ao
manter a viabilidade do projeto e ao buscar o controle politico e institucional do risco.
Para isso, estabeleceu parametros como “Unity Ready Days’3” (URD), um indicador
de desempenho (“Key Performance Indicator’ — KPI) que refletia ndo somente a
disponibilidade, mas, também, o incluia o fator qualidade. Em outras palavras, essa

qualificacdo se revelava como uma métrica que incorporava possiveis restricdoes ao

12 “Contrato de custo mais honorarios de incentivo é um contrato de reembolso de custos que prevé
que os honorarios inicialmente negociados sejam ajustados posteriormente por uma férmula baseada
na relagéo entre os custos totais permitidos e os custos-alvo totais. Este tipo de contrato especifica um
custo-alvo, uma taxa-alvo, honorarios minimos e maximos e uma férmula de ajuste de honorarios. Apds
a execugao do contrato, os honorarios a serem pagos ao contratante sdo determinados de acordo com
a formula.” (EUA, 2025b, tradugéo nossa).

3 “Os URDs para um elemento de forga como a frota de submarinos s&o o nimero de dias que ele esta
disponivel para tarefas dentro dos requisitos de prontiddo planejados. URDs planejados sao
determinados pela agregacéo do total de dias da unidade em operagdo, menos os dias em que a
unidade esta programada para passar por grandes manutengdes ou preparativos para o treinamento
operacional inicial. Ao medir os URDs, a Defesa distingue entre o numero total de URDs alcanc¢ados
(chamados URDs de Quantidade) e os URDs de Qualidade. A medida de qualidade leva em
consideragdo quaisquer restricdes as operagdes que possam ser impostas, como deficiéncias nos
sistemas ou indisponibilidade de submarinistas.” (Australia, 2009, p.79, tradugéo nossa).
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emprego operacional, incluindo indisponibilidades técnicas ou limitagbes de recursos
humanos, como a falta de pessoal capacitado, como os submarinistas (Australia,
2009).

Em que pese as iniciativas para retificar procedimentos, muitas dessas agdes
ndo atingiram inteiramente seus objetivos. O préprio TLSA minimizava o risco
financeiro e técnico da empresa contratada, ao estabelecer para seus KPls, modestas
metas, 0 que reduziu, por 6bvio, incentivos reais a eficiéncia e controle de custos.
Decorrente disso, a ACS recebeu, em média, 87% dos incentivos disponiveis, para o
periodo de 2003 a 2008, conforme divulgado pela ANAO (“Australian National Audit
Office”). A remuneragao da contratada consistia em pagamentos mensais adiantados,

com ajustes retroativos por desempenho (Australia, 2009).

No que tange a gestdo de inventario, os meios entraram em operagdes sem a
devida catalogagdo' e desprovidos de um sistema informatizado. Ao buscar corrigir
essa situacao, em 2006, foi estabelecido um Plano de Gerenciamento de Inventario
(“Inventory Management Plan” - IMP). A catalogacgao teve sua conclusao adiada para
2008, o que postergou outras metas logisticas e impactou negativamente os
indicadores (Australia, 2009).

Segundo a ANAO, o Departamento de Defesa Australiano nao atingia
consistentemente a meta anual de URD, durante os anos auditados, especialmente
no tocante ao viés qualitativo. Convém ressaltar que, em muitas oportunidades, essas
metas foram revisadas para baixo, a fim de ocultar um baixo desempenho. A cronica
escassez de submarinistas foi observada como um dos fatores primordiais que
contribuiram para esses baixos indices. Ademais, entre 2003 e 2008, um aumento
significativo no custo por URD fora constatado, seja na andlise quantitativa (AUD
254,01 para AUD 272,55) da disponibilidade, principalmente, na analise qualitativa
(AUD 259,54 para $ 429,05), o que se traduziu em uma menor eficiéncia no suporte
logistico (Australia, 2009).

Ao mudar o enfoque para tematicas complementares a logistica, porém

relevantes para o contexto, como pessoal e sua capacitagdo, observa-se que, em

4 “Para facilitar a gest&o de ativos e a elaborag&o de relatorios financeiros, todos os itens de suprimento
adquiridos, possuidos, armazenados ou reparados repetidamente pela Defesa devem ser catalogados.
Como pais associado ao Sistema de Catalogagdo da OTAN (NCS), a Australia deve aderir as politicas
e aos principios publicados no Manual de Catalogagéo da OTAN (...)" (Australia, 2009, p.15, tradugéo
nossa).



61

2008, a RAN operava com apenas 63% do efetivo necessario de submarinistas. Essa
circunstancia obrigou que trés submarinos entrassem simultaneamente em periodo
de manutencdo, ndo por questdes técnicas, mas pela logistica de pessoal, que foi

mais um elemento que impactou adversamente os indicadores. (Australia, 2009).

Outro fator suplementar de destaque foi o contrato auxiliar que tinha como
escopo a capacidade de escape e resgate de submarinos. Falhas logisticas criticas
foram observadas na gestédo desse servigo, o que revelou problemas com resiliéncia,
continuidade operacional, gestdo de ativos e provimento de suporte, em dissonancia
com os principios de logistica de ciclo de vida. Essa situagdo teve sua exposi¢cao
maxima com a perda de um veiculo de resgate controlado remotamente, em 2006,
sendo recuperado somente em 2007. Esse incidente acarretou um prejuizo de AUD
15,57 milhdes, entre sua recuperacao e nova prontificacao, incluindo, nesse computo,
a resolucdo de prévios problemas de obsolescéncia desse equipamento. Isso
comprometeu a prontiddao operacional e expbds a forgca submarina a dependéncia

externa, com o necessario suporte do Reino Unido (Australia, 2009).

Outra implicagdo foi a necessidade de envio de pessoal ao exterior para
qualificagédo, o que aumentou a complexidade logistica do gerenciamento de recursos
humanos. Ademais, a gestao contratual nao fora eficiente, pois o contrato expirou sem
renovagcdo, ndao havendo a cobertura de seguro adequada. Além disso, foram
efetuadas modificagdes técnicas sem autorizagdo da Defesa, o que extrapolava o
acordado, que ndo previa mecanismos de penalidade por falha operacional,

desconsiderando as boas praticas de PBL (Australia, 2009).

Devido a toda essa conjuntura e evidentes lacunas nos principios logisticos
bem aplicados no TLSA, novamente, o governo australiano, por meio de seu
Departamento de Defesa, teve que rever um dos programas mais caros e complexos
da histéria militar do pais, sendo o maior projeto de construgdo naval militar da
Australia até aquele momento. Esse ponto de inflexdo ocorreu com a publicagdo do
Relatério Coles, em 2012, dentro do contexto do “Collins Sustainment Study” (CSS)

(Australia, 2016; Coles; Greenfield; Fisher, 2012).

Segundo a analise desse novo relatério, os problemas no suporte logistico da
frota de submarinos Collins sao decorrentes de cinco motivos principais. O primeiro
seria a falta da correta compreensao dos requisitos operacionais, o que prejudica sua

tradugdo em exigéncias contratuais eficazes. O segundo seria a auséncia de uma
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cultura orientada a desempenho, mesmo com a introdugao do TLSA. Posteriormente,
o terceiro elemento motivador foi a inexisténcia de uma correta definicdo de
responsabilidades. O quarto fator foi a falta de um planejamento estratégico unico,
que agravou problemas de obsolescéncia e confiabilidade. Por ultimo, a falta de uma
arquitetura unificada de sistema de informagdes entre as diferentes geréncias —
operacional, administrativa, financeira — limitava a capacidade de analise e tomada de

decisdo estratégica assertiva no suporte logistico (Coles; Greenfield; Fisher, 2012).

Esse estudo, segundo Coles, Greenfield e Fisher (2012), identificou que, entre
2006 e 2011, o programa apresentava um desempenho significativamente inferior a
outras marinhas. Dessa forma, o indice de desempenho MRD (“Material Ready Days”)
indicava uma disponibilidade um pouco maior que a metade da média de outras
marinhas, o tempo de manutengao planejada acima da média e numeros como tempo
excedente de manutencio e tempo devido a defeitos fora do periodo de manutencao

acima do dobro da média, conforme pode-se ver no grafico 6.
Grafico 6 - Comparagao com outras Marinhas
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Fonte: Elaboracao propria com dados de Coles, Greenfield e Fisher (2012).

Em resumo, cumpre salientar que durante esse periodo, o programa
apresentava um baixo indice de disponibilidade operacional, com uma grande
variacdo, o que o fez mergulhar em numeros indesejaveis, a partir do ano fiscal
2005_06, conforme observado no grafico 7. De forma complementar, os meios sofriam
manutenc¢des imprecisas e intempestivas, com uma alta taxa de falhas em operacéo,
uma ineficiente cadeia logistica e a inexisténcia da gestdo de indicadores (Coles;
Greenfield; Fisher, 2012).
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Gréfico 7 - Disponibilidade Comparativa (2004_05 e 2011_12)
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Fonte: Elaboragao propria com dados de Coles, Greenfield e Fisher (2012).

Diante desse quadro, assim como por ocasiao da implementagao do TLSA, em
2012, foi estabelecido o “In-Service Support Contract” (ISSC) como catalisador de
uma cultura de desempenho, em mais uma tentativa de reverter a situagdo. Esse
instrumento contratual possibilitou a formalizacdo dos KPI e sua vinculagdo a
incentivos financeiros, ao definir e equilibrar a responsabilidade entre ASC, DMO e
RAN. Além disso, tinha como foco os entregaveis operacionais e, ndo somente, a
execugao técnica, por isso mesmo, era um contrato baseado em principios de PBL
(Coles; Greenfield; Fisher, 2012).

Retornando as métricas e voltando o olhar para o KPlI MRD, verifica-se que é
um novo conceito de desempenho que vem a substituir o KPlI URD. Esse atual
conceito é definido considerando os dias em que o submarino esteja materialmente
disponivel, em outras palavras, funcional e tecnicamente, mas ndo necessariamente
pronto para operar. Seu foco era a disponibilidade técnica e ndo a capacidade
operacional. No caso do URD, a responsabilidade era compartilhada entre logistica e
setor de pessoal, enquanto para o MRD, entre logistica e manutengdo. Em termos de
principios de PBL, o KPlI URD é mais dificil de controlar contratualmente, pois
depende, entre outras variaveis, de recursos humanos da RAN — prontiddo da
tripulacdo qualificada; ao passo que o KPlI MRD é um indicador mais utilizado, por
depender exclusivamente da garantia do fornecedor para que o material esteja pronto.
Em resumo, o MRD mede a eficiéncia logistica e técnica, por outro lado, o URD

mensura a capacidade de cumprimento da missao (Coles; Greenfield; Fisher, 2012).

Considerando a questdao de eficiéncia, baseada no binbmio custo x

disponibilidade, no periodo entre os anos fiscais 2006_07 e 2009 10, os custos do
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programa permaneceram estaveis, com uma elevacdo em 2010_11, resultante da
aquisicao de sobressalentes e da aplicagdo de melhorias na manutengdo. Nao
obstante, a razdo custo por disponibilidade ($ por MRD) teve um aumento entre
2007_08 e 2009 10 e voltou a recuperar, a partir de 2010_11. Os efeitos praticos
desses investimentos podem tardar a se efetivarem, seja pelo longo prazo na
aquisicdo de sobressalentes ou, ainda, pelo complexo gerenciamento dos
cronogramas do periodo de manutengao. Isso pode ser observado no grafico 8, a

seguir (Coles; Greenfield; Fisher, 2012).

Grafico 8 - Relacao entre custo de sustentabilidade e disponibilidade (MRD)
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Fonte: Elaboragéo propria com dados de Coles, Greenfield e Fisher (2012).

Em continuidade, de acordo com os engenheiros Coles, Greenfield e Fisher
(2012), por meio de uma consistente analise, foi analisado o alinhamento do programa
Collins com programas similares de outras marinhas, utilizando como referéncia o
seguinte trindbmio: contratagéo, projeto e empresa. Todo esse estudo percorreu sete
estagios, iniciando na apreciacdo do desempenho inicial, seguido pela critica de
hipoteses, pelo levantamento de boas praticas, identificagdo de lacunas, definicdo dos
principais problemas, pela eficacia das iniciativas implementadas, o que resultou, no
ultimo estagio — 25 recomendacgdes a serem seguidas. Em ultima analise, essas
orientagdes possibilitaram o KPI MRD apresentar niveis aceitaveis e o programa, que
ja vinha recebendo criticas tanto da classe politica quanto da sociedade, tornar-se um

exitoso exemplo.

Em resumo, o Relatério Coles de 2012 expds falhas no suporte logistico, mas
dessa vez, diferentemente de 2003, com o TLSA, foi indicado um claro caminho a ser
seguido para uma reestruturagdo alicercada em modernas praticas de logistica de

defesa, alinhadas ao modelo de PBL. A implementagado do ISSC, o uso sistematico
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de indicadores de desempenho e o redesenho da governancga logistica pavimentaram
a estrada para a necessaria transicdo. Todavia, para seu sucesso era necessario o
comprometimento das liderancas e a consolidagcao das recomendacdes propostas
(Coles; Greenfield; Fisher, 2012).

Com viés de avaliagdo, monitoramento e controle, em 2014, foi apresentado o
Relatério Coles Il (revisdo), a fim de mensurar o desempenho do gerenciamento
logistico e 0 acompanhamento das recomendagdes orientadas, e, naquele momento,
seu foco estava voltado para o futuro e ndo para o passado. Para tanto, o referenciado
estudo analisa o recente desempenho e a proje¢céo do que esta por vir, concentrando-
se na performance do programa naquele momento, no progresso baseado no
benchmarking junto a outras Marinhas e na sustentabilidade desse desempenho no

longo prazo (Coles et al., 2014).

A orientagdo para um suporte logistico consistente decorria da implementagéo
das 25 recomendacdes, anteriormente, apresentadas e que o Relatério Coles |l
categorizou de acordo com o grafico 9. A titulo de conhecimento, a cada orientagao
estava associada sua importancia, o progresso observado, os riscos vinculados e seu
status. Dentre todas, a Unica a n&o ser aceita se referia ao tratamento que deveria ser
dado aos defeitos antes da conclusao dos testes de mar, considerando-os como parte
do periodo de manutengéao contratada, sendo elemento integrante do contrato original
(Coles et al., 2014).

Grafico 9 - Progresso da Implementagéo das Orientagdes
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Fonte: Elaboragao propria com dados de Coles et al. (2014).

Um dos principais desafios era avaliar a evolugdo no periodo entre os dois
relatérios, o qual estabeleceu o patamar de desempenho atual com base em dois
principais indicadores, a disponibilidade e a confiabilidade. O primeiro tinha como

métrica fundamental o KPlI MRD, que evoluiu consistentemente, desde 2010,
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superando as metas impostas pela RAN, em 2014, com a previsdo de alcancgar niveis

de outras Marinhas trés anos apés, em 2017 (Coles et al., 2014).

Considerando o requisito imposto pela RAN de ter dois submarinos plenamente
operacionais e prontos para serem desdobrados de imediato; quatro submarinos, que
englobam os dois anteriores, disponiveis para o Comandante da Forga de
Submarinos; estando o quarto submarino em periodo de manutengao curta, como
reparos de rotina; e o quinto e sexto submarinos em periodos de manutengao
programados extensos ou de modernizagdo, conforme esquematizado na figura 2
(Coles et al., 2014).

Figura 2 - Esquema de Disponibilidade de Submarinos
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Fonte: Elaboragao propria com dados de Coles et al. (2014).

Com base nesse requisito, conforme Coles et al. (2014), foi estudado a
probabilidade de atender a disponibilidade de dois, ou mesmo, trés submarinos, em
paralelo, conforme grafico 10. Pode-se observar que houve um grande declinio nos
patamares a partir de OUT-08, com seus minimos em FEV-10. Entretanto, a partir
desse ponto houve uma recuperacao, tendo uma leve queda entre OUT-10 e FEV-11,
atingindo o nivel de 90% para a disponibilidade de 2 submarinos e o estagio de 60%

para a disponibilidade de 3 submarinos.

A melhoria no desempenho é proporcionada por trés fatores. A manutengao
planejada, observando o ciclo operacional “8+3”, sendo oito anos em operagao e trés
anos em docagem ou manutengéo prolongada ou modernizagao, que apresentou uma
pequena melhora em 2013; a tempestividade na conclusdao das manutencdes; e a
reducéo do tempo consumido nos URDEFs (“Urgent Defects” — falhas urgentes) P1,
0 que assinala uma diminui¢do do tempo perdido em virtude de falhas mais graves
(Coles et al., 2014).
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Grafico 10 - Desempenho em relagdo ao Requisito da RAN
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Fonte: Elaboragéo propria com dados de Coles et al. (2014).

Em consonancia com Coles et al. (2014), no que tange a manutencado, a
confiabilidade e a busca pela elevacdo desse indicador, o tempo médio mensal de
reparos tem apresentado uma melhoria continua que se deve, principalmente, a um
gerenciamento de rotinas de manutencdo mais eficiente, a uma melhor gestdo dos
itens de material, a um maior controle da SAL (“Ship Allowance List” — Lista de
Dotacdo de Bordo) e a entrega tempestiva de sobressalentes de reposigdo. Essas
medidas impactaram positivamente tanto os URDEFs P1, URDEFs P2 ou URDEFs
P3, com destaque para as falhas mais prioritarias (P1) que tiveram seu tempo de

reposi¢ao proximo a zero, conforme pode ser visto no grafico 11.

Grafico 11 - Tempo médio gasto para reparar URDEFs
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Fonte: Elaboragéo propria com dados de Coles et al. (2014).

Ademais, outro avango foi a redugdo do custo da disponibilidade ($ / MRD) e
isso ndo decorreu pela simples queda no orgamento, mas pelo aumento da
disponibilidade dos meios. E importante buscar a disponibilidade antes de focar na
eficiéncia, pois ao contrario, poder-se-ia gerar riscos operacionais e logisticos que

afetariam seriamente a capacidade da Forga (Coles et al., 2014).
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De acordo com os engenheiros Coles et al. (2014), dentre as consequéncias
dessa prematura busca pela eficiéncia, identifica-se o comprometimento da confianga
operacional, pois operagdes deixaram de ser planejadas por temor de ndo poderem
contar com 0s meios, consequentemente, a tomada de decisdo estratégica é
prejudicada pela incerteza logistica. Além disso, outra consequéncia logica é a
reducdo no moral da for¢ca de trabalho, porquanto funcionarios e engenheiros iriam
operar sob pressao operacional e financeira, sem as devidas condi¢gdes logisticas
(Coles et al., 2014).

Retornando a perspectiva para o ciclo de manutencgao, a transformacgao do ciclo
de vida do modelo “8+3” para “10+2” era fundamental para atender de forma mais
eficiente a imposicdo da RAN em ter sempre dois submarinos plenamente
operacionais e prontos para serem desdobrados de imediato, considerando uma frota
de seis unidades. Isso proporciona a RAN e a BID uma maior previsibilidade para o
planejamento de médio e longo prazo, uma reducéo na sobreposi¢gao de demandas e
uma melhor coordenagao na operacionalidade dos meios. Assim, essa atualizagéo do
ciclo de vida traz consigo implicagdes logisticas, tais como o realinhamento dos ciclos
de manutencéo e a necessidade de atualizagdo de planos logisticos com os processos

de obsolescéncia e com o plano de agao tecnoldgico (Coles et al., 2014).

Em contraste, essa transicdo teve que ser muito bem planejada e o modelo
“10+2” extremamente bem gerenciado, pois a limitagdo do periodo de manutengao e
docagem frente a um maior periodo de operacionalidade, exigiu a introdugéo de novas
técnicas, como cortes no casco para a extragao de motores, além da necessidade de
um “pool” de equipamentos para agilizar as trocas (Coles et al., 2014).

No que tange a PBL, um modelo “10+2” bem estruturado viabiliza a
implementacado plena de contratos baseados em desempenho, pois define marcos
logisticos previsiveis e mensuraveis, permite uma vinculagdo mais precisa dos
indicadores de desempenhos contratuais e possibilita uma programacéo, por parte
dos fornecedores, mais assertiva. Isso posto, acarretou alguns beneficios, como a

reducao do custo do MRD, decorrente da eficiéncia sistémica (Coles et al., 2014).

Portanto, a adogao do modelo “10+2” foi um ponto de inflexdo no programa dos
submarinos Collins, que o aproximou aos patamares de outras marinhas e propiciou,

também, a elevagao da maturidade contratual (Coles et al., 2014).
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Em que pese os destacados avancgos, ainda, persistiam riscos ao programa.
Havia problemas acumulados, durante os anos, relativos a confiabilidade e
obsolescéncia que afetavam a prontidao operacional. Esses riscos ja estavam sendo
gerenciados, mas a inércia inicial no seu tratamento demandaria mais tempo para
atingir aos patamares de outras marinhas. Observa-se também a caréncia de pessoal
qualificado na DMO e sua retengao. Outra ameaca era a falta de um sistema logistico
integrado (Coles et al., 2014).

Por fim, apds superar um periodo de colapso logistico, o programa de
sustentagdo da classe Collins encontrava-se em fase de transicdo rumo a exceléncia
operacional. Atingir o benchmark de desempenho até o ano fiscal de 2017 era viavel,
mas dependia da continuidade e consolidagdo das reformas implementadas. Para
isso, o estudo recomendou finalizar as 25 recomendagbdes em aberto, fortalecer o
papel do “Transformation Program Office” (TPO) na coordenagcdo das mudancgas,
implantar uma estratégia robusta de gerenciamento de pessoal no DMO; desenvolver
um modelo de custo integrado; e aprimorar os sistemas de informagao. Além disso,
era fundamental consolidar o instrumento ISSC em um verdadeiro contrato PBL, com
incentivos claros, métricas de desempenho, eficiéncia sustentada e foco no ciclo de

vida dos ativos (Coles et al., 2014).

3.3 Submarinos Nucleares Classe Virginia (EUA)

3.3.1 Fundamentagao Historica

O programa da classe Virginia foi criado em virtude dos problemas e do alto
custo observados na condugéo do programa Seawolf e tinha como objetivo substituir

as classes Los Angeles e Seawolf (Schank et al., 2011b).

Logo, o ritmo de construgédo da classe Seawolf, apesar de conseguir suportar
minimamente uma base industrial, tinha como débice a insuficiéncia de manter o nivel
da forga submarina e uma base de conhecimentos atinente a projetos para
submarinos nucleares (Schank et al., 2011b).

Portanto, esse novo programa visava a construgao de um submarino que fosse

economicamente viavel, destinados a operar em conflitos regionais litoraneos,
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alinhado as novas diretrizes estratégicas e com enfoque em manutengao,
modularidade e uma necessaria adaptabilidade tecnoldgica durante o ciclo de vida
(Schank et al., 2011b).

Durante os anos entre a sua concepg¢éo inicial, em 1998, e a entrega do seu
primeiro submarino, em 2004, o Congresso estadunidense participou ativamente das
discussdes sobre os custos de construgdo, supervisionando o programa, 0 que
configurou uma integracgéao transversal. A importancia da governancga e transparéncia,
demonstradas por aquele colegiado, sdo fatores basilares para uma correta
implementagcdo da PBL. Em complemento, em virtude dos insucessos anteriores, a
prépria Marinha evitou alterar requisitos técnicos, o que proporcionou uma redugao de

riscos referentes a custos e cronograma (Schank et al., 2011b).

Em resumo, o programa que vislumbrava a proposta de um NSSN (“New Attack
Submarine”) deu origem a classe Virginia, irremediavelmente atrelada a custos e com
a preméncia de se manter uma base tecnoldgica e industrial sustentavel (Schank et
al., 2011b).

Na definicdo de requisitos, a Marinha ao buscar a economia de recursos € a
preservacao da maturidade tecnoldgica, pautou-se firmemente no aproveitamento e
evolucao de sistemas ja consagrados em classes anteriores, como Seawolf, Los
Angeles e Ohio. Além disso, em prol dos fatores de sustentabilidade e viabilidade
operacional, ela decidiu por reduzir requisitos de desempenho, como velocidade e

maxima profundidade e priorizar a discri¢do acustica (Schank et al., 2011b).

No que tange a tecnologia, foram definidos niveis de maturidade tecnologica,
sendo consideradas tecnologias de alto risco, aquelas que necessitavam de
desenvolvimento sincrono ao projeto e que seriam utilizadas somente em casos
excepcionais. Nesse sentido, foi adotada a estratégia “fly before buy'®’para uma
otimizacdo de gerenciamento de riscos. Nesse contexto, as tecnologias somente

seriam implementadas ap6s serem consistentemente testadas (Schank et al., 2011b).

Em relacdo a estratégia de aquisicdo, com base nas ligdes aprendidas, foi
definido que um unico estaleiro iria projetar e construir, especialmente, para evitar

atrasos, indefinicdo de responsabilidades e conflitos. Com isso, essa nova abordagem

5" A politica de "voar antes de comprar" do DoD, geralmente, refere-se & construgéo e ao teste de um
sistema para garantir que ele atendera aos requisitos de desempenho antes de assumir grandes
compromissos de financiamento. (EUA, 1993, p.1, traducdo nossa).
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previa a integracao total entre projeto e constru¢do e homogeneizava conhecimentos,
com um projeto focado em custos, padronizagao e modularidade, estando inserido em

um ambiente cooperativo e facilitador (Schank et al., 2011b).

De acordo com essa concepgéo, a EBC seria a unica responsavel por projetar
e construir. Contudo, para atender as recomendagdes do Congresso, que se opunha
a essa linha de raciocinio em virtude do grande risco atribuido a um unico ente, foi
definido um modelo de colaboragédo que previa a formagao de uma equipe com dois
estaleiros: EBC e NewPort News (NPN). Essa estratégia tinha como premissas, entre
outras, que a EBC seria 0 agente principal de projetos e construtor lider, que o lucro
seria dividido igualmente e que cada estaleiro produziria os mesmos modulos exceto
aquele do reator. Essa conducgao permitia que rivalidades fossem dissipadas, com o
adendo de ganhos de produtividade, padronizagdo e compartilhamento de boas
praticas (Schank et al., 2011b).

Em dezembro de 1996, os primeiros quatro navios da classe foram firmados
por meio de um contrato do tipo CPIF. Um plano para elevagao da produtividade foi
estabelecido com base em incentivos adicionais, caso os estaleiros atingissem metas
de produtividade concernentes a curva de aprendizado, que tinha como referéncia o
indicador de homem-hora projetado para o quinto navio. Outra medida para reduzir
riscos foi a aquisicdo de equipamentos criticos pelo Governo ou por contratadas
especificas, conciliando os modelos “Government-furnished equipment’® (GFE) e
“Contractor-furnished equipment’” (CFE) (Schank et al., 2011b).

Ndo obstante, a Marinha concluiu que medidas adicionais deveriam ser
adotadas para atingir objetivo orcamentario tracado. Dentre essas iniciativas,
destacam-se o fortalecimento do processo de desenvolvimento e aprovagao das
especificagcdes, a identificacdo dos componentes criticos € a busca da devida
maturidade do projeto, antes de iniciar a constru¢do. Em paralelo com a preocupagéao
da Marinha, a EBC, fundamentada em boas praticas, estruturou uma abordagem de
melhoria de processos denominada “Integrated Product and Process Development'®”
(IPPD) que favoreceu a diminuigdo de retrabalho, uma menor quantidade de

alteragdes no projeto e uma racionalizagdo na aplicacdo de sobressalentes. Em

6 Equipamento adquirido pelo Governo (tradugéo nossa).
7 Equipamento adquirido pelo Contratado (tradugdo nossa).
'8 Processo de Desenvolvimento Integrado de Produtos e Processos (tradugéo nossa).
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adendo, um dos principios fundamentais do IPPD era o trabalho em equipe
multidisciplinar por meio de “Integrated Product Teams” (IPTs). (Schank et al., 2011b).

O IPPD, diferentemente dos processos conduzidos nos programas anteriores,
era sincrono e continuo por natureza, pois as tarefas das fases tradicionais do projeto
eram executadas conjuntamente, com a participacdo n&do somente dos estaleiros,
mas, também, da Marinha. Ele exigiu que tanto o Governo como os estaleiros
alterassem seus processos, além de ser baseado em métricas, o que coaduna com
os principios da PBL. A Marinha posicionou gestores experientes, com forte

conhecimento técnico e foco na questao financeira (Schank et al., 2011b).

Conforme os engenheiros Schank et al. (2011a), o IPPD homogeneizou
conhecimentos e conseguiu que as informacgdes fluissem sem perdas da area de
projetos para o setor de construgdo, chegando aos fornecedores, tendo a
racionalizagdo de custos, um dos principais objetivos a serem conquistados. Essa
integragcdo abarcava desde engenheiros até as empresas, passando por grupos
logisticos, que formavam equipes por area (“Major Area Team” - MAT) e por

integracao de sistemas (“System Integration Team” - SIT).

Na linha dessas mudangas, o submarino Virginia foi construido com eficiéncia
proxima aquela projetada para o terceiro navio e nele foi aplicado um quinto do nimero

de pecas exclusivas utilizadas na classe Seawolf (Schank et al., 2011b).

Outra importante decisao foi a aproximagao com os fornecedores. O programa
tinha um conjunto de mais de 2.600 empresas espalhadas por 46 estados
estadunidenses. Assim, elas eram inseridas no contexto e se tornavam partes

componentes do processo de melhoria do programa (Schank et al., 2011b).

O aperfeicoamento do processo de construgao modular foi um diferencial no
programa, considerando que, a partir de entdo, os mddulos eram construidos e
testados fora do casco antes da integragéo. O proprio numero de modulos foi reduzido
de dez para quatro, o que demandou mais tempo para seu planejamento, mas
reduzindo o prazo total de construgéo e custos fixos. O fato é que houve 80% a menos
de erros de projeto e 81% do navio estava concluido antes do fechamento do casco,
superando os 57% do Seawolf e os 33% do Los Angeles (Schank et al., 2011b).

Desde a concepcgao do Seawolf, o controle da métrica que media o percentual

de conclusao do projeto antes do inicio da efetiva construgao se tornou essencial para
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a Marinha e para os estaleiros. O supracitado paralelismo na construgcdo e a
implementagdo do IPPD deu uma vantagem de 2,5 anos ao atual programa se

comparado com o programa do submarino Seawolf (Schank et al., 2011b).

Tendo isso em conta, para se contrapor a criticas direcionadas a programas
anteriores, os coordenadores do projeto da classe em questao fizeram com que a
equipe incorporasse um EVMS (“Earned Value Management System'®”), que
gerenciava indicadores de desempenho de custos e cronograma, CPl (“Cost
Performance Index”) e SPI (“Schedule Peformance Index”). Esse sistema possibilitou
a constatacdo antecipada de desvios de custos e de alteragbes no cronograma
programado, possibilitando a atuagdo proativa e tempestiva em decorréncia de

problemas que poderiam se tornar criticos (Schank et al., 2011b).

E manifesto que as métricas da fase de projeto eram diferentes dos
instrumentos de mensuragdo da fase de constru¢cdo. Nessa ultima fase, o grande
elemento a se controlar eram os recursos materiais. Por isso, um primeiro parametro
de controle seria o material planejado versus solicitado. O indicador de
acompanhamento era fundamentado no binbmio material versus tempo e provia um
consistente critério de avaliacdo da atividade de construcdo. Essas medicdes das

atividades construtivas desciam até o nivel de sistema (Schank et al., 2011b).

De acordo com Schank et al. (2011a), finalmente, em 2004, o primeiro
submarino da classe foi entregue, com apenas quatro meses de atraso, o que foi um
grande feito. Isso porque o primeiro da classe Seawolf foi entregue com um atraso de
25 meses e para o primeiro da classe Ohio houve um atraso de 19 meses. Apesar de
todas essas conquistas, o GAO (“Government Accountability Office?®”), em suas
auditorias, identificou que muitos custos foram subestimados na fase de
planejamento. Foram indicados como vetores do crescimento desses custos, até
2005:

e horas de trabalho, contribuindo com 40% do excedente dos custos;

e materiais, contribuindo com 43% do excedente dos custos;

' Sistema de Gest&o de Valor Agregado (tradug&o nossa).

20 O GAO fornece ao Congresso, aos chefes de agéncias executivas e ao publico informagdes
oportunas, baseadas em fatos e imparciais, que podem ser usadas para melhorar o governo e
economizar bilhdes de ddélares aos contribuintes (EUA, 2025d, tradugéo nossa).
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e equipamentos (sonares, propulsdo e sistema de armas) fornecidos pela
Marinha, contribuindo com 14% do excedente dos custos; e
e despesas gerais (beneficios aos funcionarios, suporte aos estaleiros),

contribuindo com 3% do excedente dos custos.

O GAO, também, identificou falha em sistemas criticos, como o de propulsao e
de guerra eletrénica e constatou que muitos deles tiveram sua capacidade técnica

reduzidas por pressdes orgcamentarias (Schank et al., 2011b).

Resumindo, em termos financeiros globais, o primeiro casco foi orgado em US$
2,8 bilhdes, partindo de uma estimativa inicial de US$ 1,8 bilhdo. Os custos
excedentes, mencionados acima, podem ter origem, entre outros fatores, na falta de
economia em escala, pois cada estaleiro produzia metade de um navio (Schank et al.,
2011b).

Como um incentivo aos estaleiros a reduzirem os gastos, foi criado o plano “2
for 4 in 12”, o qual definia que se houvesse uma reducgéo para o custo total de US$ 4
milhdes por dois submarinos, eles poderiam construir dois navios por ano, até 2012.
Essas economias foram alcancadas com o aumento do volume de produgdo, com os
estaleiros reduzindo cerca de 100 mil homens-hora na fase de construcdo, com a
simplificacdo de materiais e com a introdugdo de mais automacao (Schank et al.,
2011b).

No que se refere ao ciclo de vida, os submarinos classe Virginia foram
projetados para maximizar a disponibilidade operacional nos quatro primeiros anos,
poés-langamento. Apds a entrega, a EBC passou a desempenhar o papel de estaleiro
de planejamento de suporte logistico, com a responsabilidade de garantir a
sustentabilidade dos meios dessa classe. Tinha, ainda, como objetivos: reduzir o custo
total de posse, apresentar respostas rapidas a intercorréncias e prestar suporte
técnico, considerando alteragdes no projeto, que incluem desde a manutengao de

configuracao até os planejamentos de revisées (Schank et al., 2011b).

No entanto, iniciativas para a redugdo de custos e simplificagdo logistica,
principalmente, no que se refere a sistemas, continuavam a coexistir dentro do préprio
programa em uma concep¢ao de desenvolvimento em espiral, conforme sera

abordado no proximo item (Boudreau, 2006; Gansler; Lucyshyn, 2006).
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3.3.2 Inovacgao Logistica baseada em desempenho aplicada a Sistemas

Na década de 1990, dada a perda de superioridade acustica dos submarinos
estadunidenses, se comparados a submarinos mais silenciosos de outros paises,
aliada a um contexto de restricdo orcamentaria; a Marinha, por meio do NAVSEA
(“Naval Sea Systems Command’), optou por uma abordagem revolucionaria com base
em COTS (“Commercial off the Shelf?"”) e na arquitetura aberta em detrimento do
desenvolvimento completo de um sonar. Essa linha de ag&o viabilizou uma economia
de, aproximadamente, US$ 10 milhdes por cada conjunto instalado nos navios e a
substituicdo de inumeros sistemas por somente um, conhecido por A-RCI (“Acoustic
Rapid COTS Insertion”). Posteriormente, com o consequente processo evolutivo, esse
unico e, a principio, simples sistema sonar ganhou complexidade, incorporando o
sistema de navegacgéo, de combate e de monitoramento do navio (Boudreau, 2006;
Kerr; Miller, 2004).

A utilizagdo do A-RCI possibilitou vantagens como uma maior facilidade de
atualizagdo técnica, pois permitiu rapidas e programadas instalagbes de novos
softwares e hardwares e uma reducao dos custos de suporte técnico e operacional
(Boudreau, 2006).

O programa A-RCI enfrentou diversos desafios e conseguiu solugcdes para
suplanta-los, mas, ainda, faltava a implementagdo de uma reengenharia de suporte
logistico para concretizar uma necessaria sustentabilidade. Com base nessa caréncia,
a Marinha se aliou a uma empresa contratada para desenvolver um inovador conceito

de logistica fundamentado no desempenho (Gansler; Lucyshyn, 2006).

Em setembro de 2004, foi assinado o contrato baseado em desempenho do
tipo “Cost-Plus-Fixed-Fee - CPFF?2" com a empresa Lockheed Martin’s Maritime
Systems & Sensors para suportar logisticamente o A-RCI. Esse acordo cobria toda a

gestdo da cadeia logistica, incluindo processamento e gerenciamento de pedidos de

21 O uso de itens comerciais prontos para uso (COTS) proporciona os seguintes beneficios: a redugdo
do tempo de desenvolvimento, a inser¢gdo mais rapida de novas tecnologias e a redugao dos custos do
ciclo de vida, aproveitando a base industrial mais prontamente disponivel e atualizada (DAU, 2019,
traducdo nossa).

22 “Um contrato de custo mais taxa fixa € um acordo de reembolso de custo que prevé o pagamento ao
contratante de uma taxa negociada que é fixada no inicio do contrato. A taxa fixa ndo varia com o custo
real, mas pode ser ajustada como resultado de mudancas no trabalho a ser realizado sob o contrato.
Esse tipo de instrumento juridico permite a contratacdo de esfor¢cos que, de outra forma, poderiam
apresentar um risco muito grande para os contratados (...)” (EUA, 2025c, tradug¢do nossa).
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material, suprimentos e transporte, estoque e inventario e, por ultimo, reparo de

equipamentos (Gansler; Lucyshyn, 2006).

A utilizacao da contratacéo, por meio do tipo CPFF, proporciona flexibilidade
tecnologica e vantagens econémicas. Considerando que os precos de hardware, de
uma maneira geral, caem com o tempo, tendo em vista sua evolugéo, um contrato de
preco fixo poderia ser mais custoso. A estrutura desse acordo possibilita se ajustar a
rapidas mudancgas, incentiva a redugcédo de custos e recompensa o contratado pela
manutencdo dos patamares de orgamentarios definidos, o que viabiliza sua

continuidade nos projetos da Marinha (Gansler; Lucyshyn, 2006).

Esse contrato estabelecia métricas de desempenhos claras e especificas. A
primeira delas seria que a disponibilidade de material deveria estar no patamar minimo
de 85%. Outra métrica definida foi o tempo médio de espera para o fornecimento do
material, sendo dois dias para demandas CONUS (“Continental US” — territorio
continental dos EUA) e trés dias para demandas OCONUS (“Outside Continental US”
— fora do territorio continental) (Wier, 2006 apud Gansler; Lucyshyn, 2006).

De acordo Gansler e Lucyshyn (2006), ao considerar o primeiro parametro de
controle citado, observa-se que o grafico 12 demonstra a disponibilidade de material
acordada e a meta do cliente no patamar de 90%, para o periodo de setembro de
2004 a abril de 2005. Faz-se importante registrar que a disponibilidade do material

respeitou o indice contratado junto a empresa de 85%.

Gréfico 12 - indice de Disponibilidade do Material (SET2004 a ABR2005)
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No que se refere ao segundo KPI, segundo Gansler e Lucyshyn (2006), o qual
contempla o mesmo periodo citado acima, o grafico 13 apresenta o tempo médio de

espera para o fornecimento do material, nas regides CONUS e OCONUS.

Gréafico 13 - indice de Tempo Médio de Fornecimento (SET2004 a ABR2005)
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Fonte: Elaboragao propria com dados de Gansler e Lucyshyn (2006).

E importante ressaltar que o tempo de entrega foi respeitado, tanto para
CONUS quanto para OCONUS, com uma unica exceg¢ao para demandas dentro
territério continental dos EUA, no més de DEZ-04, quando o indice assinalado foi de
2,3 dias (Gansler; Lucyshyn, 2006).

O referido programa, dado seu contrato, gerenciava todo o ciclo de requisicao
de sobressalentes, o qual considerava desde a identificagdo até a entrega do referido
item na esquadra ou em uma localidade no exterior. Ele centralizava o
armazenamento e o reparo, com um monitoramento permanente pelo gerente, que
por meio de analises e feedback procurava sempre melhorar o processo e reorientar
posi¢des, e tinha, ainda, como um grande diferencial possuir um laboratério para

realizagédo de testes (Gansler; Lucyshyn, 2006).

Com intuito de otimizar o controle de inventario, foi desenvolvida no programa
uma perspectiva inovadora para minimizar o estoque, o que evitou a imobilizagdo de
recursos financeiros. Nao obstante, esse esquema privilegiou o reparo em detrimento
da obtencdo de sobressalentes, optando-se pelo emprego temporario de
componentes provenientes de intermediarios ou da prépria industria. O modus
operandi era fundamentado na reducdo do imobilizado, na qual os sistemas
descontinuados eram reaproveitados para suportar versbes em uso, reduzindo a

demanda por novos itens. Apds o reparo das pecgas defeituosas, essas retornavam ao
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sistema para substituir aquelas que foram previamente emprestadas. Por outro lado,
essa linha de agao, que foi pautada em uma consistente parceria entre a empresa
contratada e o setor fabril, assinala que quando for consolidado um histdrico de falhas,
pode-se definir um estoque minimo, o que mitiga os custos e economiza tempo (Wier,
2006 apud Gansler; Lucyshyn, 2006).

A empresa Lockheed Martin’s desenvolveu um portal disponibilizado na rede
mundial de computadores para acompanhamento em tempo real de todo o processo
de abastecimento, em que as partes envolvidas (logistica, engenharia de sistemas,
fornecedores e outras) teriam seus perfis de acesso. Em complemento, o portal
também registrava o empréstimo dos sobressalentes pelos fornecedores e setor fabril,
0 que proporcionava o controle positivo e garantia a transparéncia para a necessaria

devolugéo das pegas (Wier, 2006 apud Gansler; Lucyshyn, 2006).

As principais razdes para o sucesso do programa foram a flexibilidade entre as
partes, a adaptacdo as necessidades especificas e uma proficua aproximagao da
contratada com o setor fabril ou com outras empresas. Esse programa conseguiu
alcangar com éxito um periodo de 90 dias de MFOP (“Maintenance Free Operation” —
Operagéao Livre de Manuteng&o), com um nivel de confianga de 95% ou mais, por

meio da utilizagdo de sobressalentes baseados em COTS, para quatro submarinos.

Por fim, essa iniciativa que, também, objetivava MFOP, introduziu
funcionalidades complementares por meio de suporte a distdncia, como analises
estatisticas, monitoramento de parametros com recomendacdes automatizadas e
possibilitando 0 acesso a manuais técnicos digitais. Com isso, proporcionava agdes
de manutencao a distancia, o que otimizava a disponibilidade operacional e mitigava

o esforgo logistico (Gansler; Lucyshyn, 2006).

3.4 Consideragdes Parciais

A analise dos estudos de caso envolvendo submarinos das classes Seawolf,
Collins e Virginia evidencia uma diversidade de estratégias logisticas adotadas em
contextos distintos, mas com um ponto comum, que € a adogao progressiva de
modelos logisticos baseados em desempenho, como resposta a limitagdes

operacionais, orcamentarias ou gerenciais. Em cada situacdo, observou-se uma
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combinacgao peculiar de fatores que condicionaram a efetividade da aplicagdo do
modelo PBL, os quais incluem o desenho contratual, a definicdo e monitoramento de
métricas de desempenho, o nivel de maturidade da relagdo entre as partes e a

capacidade de gestdo da CS.

No caso da classe estadunidense Seawolf, a implementacédo de contratos com
caracteristicas PBL representou uma resposta a elevada incidéncia de canibalizagdes
e a limitada disponibilidade de sobressalentes, com foco na racionalizagédo de
recursos e na melhoria de indicadores. A experiéncia demonstrou ganhos
operacionais e financeiros, ainda que os primeiros acordos contratuais carecessem

de mecanismos explicitos de incentivo e penalizagao.

A experiéncia australiana com a classe Collins, por sua vez, revelou
inicialmente uma série de desalinhos organizacionais que comprometeram a
sustentabilidade operacional dos meios. A mudang¢a de desempenho ocorreu a partir
da adocao de medidas estruturantes baseadas nos principios da PBL, com foco na
definicdo de responsabilidades, alinhamento de interesses, reestruturagao contratual
e introducdo de metas claras de disponibilidade. O caso é emblematico nao apenas
pelo sucesso posterior, mas por retratar a importancia da governanga, da articulagéao
institucional e do comprometimento das instancias politicas para a eficacia de modelos

baseados em desempenho.

Considerando o caso da classe estadunidense Virginia, observou-se uma
proficua integragcédo entre inovagao tecnoldgica e estratégia logistica. A adogao do
sistema A-RCI, associado a arquitetura aberta e ao uso de componentes COTS, aliada
ao conceito de Operagao Livre de Manutencdo (MFOP), permitiu avangos
significativos na autonomia dos sistemas, na digitalizacéo do suporte e na capacidade
de monitoramento do processo. Essa experiéncia reforca a capacidade da PBL em
fomentar solugdes técnicas inovadoras, desde que respaldada por contratagdes bem

estruturadas e por mecanismos eficazes de acompanhamento de desempenho.

Em uma analise comparativa, do ponto de vista contratual, a aplicagao da PBL
nas marinhas dos EUA e Australia apresenta diferencas significativas em termos de
estrutura, escopo e mecanismos de incentivo. No caso estadunidense, a manutengao
de submarinos como os da classe Seawolf e Virginia é estruturada por meio de
contratos fragmentados, sob responsabilidade de diferentes entidades como o

NAVSEA e a DLA. Esses acordos sao caracterizados por clausulas técnicas
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padronizadas, forte dependéncia de métricas de desempenho logistico, por assim
dizer, disponibilidade e tempo de reparo, e pelo uso de acordos contratuais do tipo
CPIF para a construcdo dos meios e do tipo CPFF para o desenvolvimento de

sistemas.

Em contraste, a experiéncia australiana com a classe Collins passou por um
redesenho contratual significativo apds o “Collins Sustainment Study”, culminando na
adocdo de um modelo integrado, o ISSC. Esse novo arranjo consolidou as
responsabilidades de manutengdo sob uma contratada principal (ASC),
estabelecendo um unico contrato de longo prazo com clausulas orientadas a
resultados. O modelo enfatiza a responsabilizagao Unica, a redugao de sobreposi¢cdes
institucionais e o alinhamento de incentivos por meio de metas técnicas e operacionais
claras, auditaveis, coerentes e negociadas em ciclos de planejamento conjunto com a
RAN. Atendo-se aos instrumentos contratuais, foi observada uma evolugdo da
contratagao do tipo PBFP — um modelo mais rigido, para o tipo CPIF — um modelo

mais flexivel, que previa incentivos.

Portanto, enquanto o modelo americano privilegia a especializagao contratual
e o controle por métricas distribuidas entre multiplos atores, o modelo australiano
evoluiu para uma abordagem unificada, com foco na governanca colaborativa e no
desempenho operacional consolidado. Essa distingdo tem implicagdes diretas na
eficacia da gestao logistica, nos custos totais do ciclo de vida e na responsabilizagédo

contratual.

Em sintese, os trés casos analisados demonstram que a aplicacdo bem-
sucedida da PBL requer mais do que a adogao de clausulas contratuais especificas.
Ela exige uma compreensdo e cooperagao sistémica das necessidades logisticas,
uma necessaria definicdo coerente de métricas de desempenho, a existéncia de
mecanismos de incentivo balanceados e adequados com o escopo de contrato e um

ambiente de confianga mutua entre contratante e contratado.

Esses elementos se mostrardo fundamentais para avaliar a viabilidade de
aplicagao da PBL no contexto nacional, especialmente no que tange ao Programa de

Submarinos da MB, tema do préximo capitulo.
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4 O PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE SUBMARINOS (PROSUB)

Amateurs talk strategy. professionals talk logistics.
(General Omar N. Bradley, década de 1950).

No presente capitulo tem-se por objetivo analisar criticamente os elementos
associados a funcéao logistica manutengédo no ambito do PROSUB e seu historico, a
luz da PBL. A abordagem parte do exame de fontes primarias, incluindo entrevistas
com autoridades gestoras da area técnica, operacional e logistica da MB, dados de
abastecimento e documentacgao. O objetivo ¢é identificar dificuldades, potencialidades
e pontos de inflexdo na estrutura atual. O estudo se concentra na CS, nos sistemas
de apoio logistico, na governanga contratual, nos fluxos de manutengdo e na
capacitagao de pessoal, avaliando o grau de aderéncia ou afastamento das praticas
atuais em relagcéo aos referenciais de logistica baseada em desempenho. A analise
parte do pressuposto de que a efetividade logistica de meios navais complexos exige
mais do que disponibilidade fisica de materiais, ela demanda integracédo de dados,
controle de indicadores e métricas, contratos orientados a resultados e uma cultura

institucional voltada a responsabilizacao por desempenho.

4.1 Fundamentacao Historica

A autorizagao para o programa de construgdo de submarinos com propulsao
nuclear foi a consolidagdo de um esforgo prolongado, que se estendeu por mais de
trés décadas. Ao longo desse tempo, foram enfrentados diversos desafios e as
alternativas propostas percorreram diferentes fases do desenvolvimento institucional
e politico do Brasil, cada uma com suas caracteristicas marcadamente distintas. Em
decorréncia disso, culmina-se no que se conhece, hoje, como PROSUB (Programa
de Desenvolvimento de Submarinos). Ele € um programa estratégico da MB, que vem
sendo desenvolvido conjuntamente com o PNM (Programa Nuclear da Marinha), que
fora criado na década de 70 e buscava o dominio do ciclo do combustivel nuclear
(Brasil, 2013; Brick; Fonseca Junior, 2018).

Alguns fatores contribuiram para a concretizacdo desse ideal. Destaca-se,
entre eles, a descoberta, nas bacias de Santos e de Campos, de uma grande reserva

de petréleo e gas de alto valor comercial, na camada do pré-sal, na Plataforma
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Continental Brasileira, em 2007. Essa conquista conduziu ao centro das discussdes
politicas e econémicas do pais, a exploracdo das Aguas Jurisdicionais Brasileiras
(AJB), assim como sua protegado diante de possiveis ameagas externas. Nesse
sentido, o debate sobre a constru¢cdo de um submarino de propulsdo nuclear
recrudesceu, tendo em vista suas capacidades estratégicas e dissuasorias (Andrade
et al, 2018).

Em uma primeira analise, em relagcdo a ToT, os alemdes da empresa
ThyssenKrupp, que tinham projetados a classe Tupi para a MB, foram descartados
por ndo dominarem a tecnologia nuclear. Apds isso, em consequéncia de intensas
negociagdes entre Brasil e Franga, em dezembro de 2008, acordos foram realizados
desde a esfera militar até o nivel presidencial e os paises ratificaram uma parceria
estratégica (Andrade et al, 2018).

O PROSUB consiste em um extenso programa que contempla a ToT, um
ousado programa de nacionalizagdo, a capacitagao de pessoal e a consolidacao de
uma infraestrutura necessaria. Nesse ponto, faz-se necessario destacar que o
programa previa trés grandes empreendimentos: a criagdo de plantas industriais e
uma base para abrigar os meios; a constru¢cado de quatro submarinos convencionais,
a titulo de preparo e qualificagdo para a consolidacdo do dominio de uma nova
tecnologia; e a construgao do objeto precipuo — o submarino nuclear (FGV Projetos,
2014; Andrade et al, 2018).

Estando estreitamente relacionados, o PROSUB e o PNM sao programas
subordinados a Diretoria-Geral de Desenvolvimento Nuclear e Tecnoldgico da
Marinha (DGDNTM). O PROSUB é conduzido pela Coordenadoria-Geral do Programa
de Desenvolvimento de Submarino com Propulsdo Nuclear (COGESN). Essa
coordena todas as atividades relacionadas ao programa, gerencia os contratos com
as empresas envolvidas, sendo responsavel pela adequada gestdo dos recursos
alocados ao PROSUB (Barroso, 2016; Andrade et al, 2018).

O PROSUB foi estruturado por meio de uma parceria entre o setor publico e o
setor privado, realizada por meio de um contrato principal e sete contratos auxiliares.
A gestdo desse programa € administrada pelo governo brasileiro e ele congrega a

participacédo de organizagdes de capital nacional e de outros paises (Barroso, 2016).
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E importante ressaltar que a autoridade de projetos para os submarinos
convencionais € a DCNS (“Direction des Constructions Navales Services”),
renomeada, em 2007, para Naval Group. Ela possui como parceira nessa empreitada
a empresa brasileira Construtora Norberto Odebrecht S.A. (CNO). No caso do
submarino nuclear, a autoridade de projeto € a MB. Em adendo, a NG é uma empresa

francesa sendo a principal contratada pelo programa (Brasil, 2013; Barroso, 2016).

Da parceria comercial entre NG e CNO surgiram duas novas corporagoes: a
Itaguai Construgbes Navais S.A. (ICN?%), encarregada pela construgdo dos
submarinos e o Consorcio Baia de Sepetiba (CBS), responsavel pela integracao das
empresas envolvidas e apoio a COGESN. Complementarmente, faz-se relevante
sublinhar a Nuclebras Equipamentos Pesados S.A. (NUCLEP), uma empresa
estratégica, criada em 1975, para atender ao Programa Nuclear Brasileiro (PNB).
Ela desempenha importantes atividades industriais e de mecanicas pesadas dentro
do programa, construindo os cascos resistentes para os submarinos (Andrade et al,
2018; Seixas; Da Silva; 2024).

Destaca-se abaixo, de acordo com o peridédico Techno News (2012), os sete

contratos comerciais que compde o PROSUB:

e Contrato 1 - entre a NG e ICN, tendo como objeto a construgédo de quatro
submarinos convencionais (S-BR), sendo dividido em pacotes de
materiais e construcao;

e Contrato 2 - entre a NG e ICN, tendo como objeto a construgéo de
Submarino Nuclear Convencionalmente Armado (SNCA), sendo dividido
em pacotes de materiais e servigos para desenvolvimento e construgao;

e Contrato 3 - assinado com a DCNS que trata da aquisicdo de torpedos
e despistadores;

e Contrato 4 - assinado com a CNO, tem como objeto a confecgao do
projeto e a construgdo do estaleiro, da base de submarinos e, ao final,
Unidade de Estruturas Metalicas (UFEM);

24 A MB possui uma agéo especial da ICN, denominada de “golden share”, que lhe confere poder de
veto em decisGes e negociac¢des (Andrade ef al, 2018, p. 32)



84

e Contrato 5 - assinado com o CBS, tem como objeto a administragcéo do
planejamento e coordenag¢éo do objeto principal — projeto e construgao
do SNCA;

e Contrato 6 - assinado com a NG, tem como objeto a ToT de projeto e
construgao; e

e Contrato 8 - assinado com a NG, que trata dos acordos de compensagao

comercial, industrial e tecnoldgica (offset?4).

Outro fator relevante, que deve ser mencionado, é a ToT. A parceria estratégica
possibilitou a viabilizagdo da transferéncia de tecnologias sensiveis, especialmente
aquelas nao acessadas pelo Brasil no passado, além da possivel geragao de impactos
relevantes na BID e no desenvolvimento regional em Itaguai-RJ, onde se concentram

as instalagdes industriais do projeto (Brasil, 2013; Techno News, 2015).

Esse processo de transferéncia, fundamental para as pretensdes do programa,
foi estruturado em trés etapas principais. A primeira seria os cursos de capacitacéao
tedrica, com treinamento técnico de engenheiros e militares em solo francés e
brasileiro; a segunda consistia no treinamento pratico (“On-the-Job Training?®” - OJT),
com participagao direta na construgédo e nos projetos dos submarinos; e, por ultimo,
uma assisténcia técnica continua, com suporte especializado da NG, ao longo das
fases do programa (Brasil, 2013; Techno News, 2015).

Além da capacitagdo no exterior, uma fase complementar referente ao OJT
contemplava a realizagcdo, em solo nacional, da constru¢do da secao de qualificacéo
do submarino convencional e da assisténcia técnica para a constru¢cdo das demais
segdes do casco resistente. Em paralelo, treinamento de engenheiros da MB foi
conduzido com intuito de capacita-los em projetos de detalhamento de submarinos,

conferindo-os a capacidade de projetar, de forma independente, elementos criticos da

24 Compensagao (offset): pratica compensatoria acordada entre as partes, como condigdo para a
importacdo de bens e servicos ou tecnologia, com a intencdo de gerar beneficios de natureza
tecnoldgica, industrial ou comercial (Brasil, 2023).

25 Durante a Segunda Guerra Mundial, a necessidade de utilizagdo de um treinamento rapido e eficiente
levou ao desenvolvimento de um método sistematico de treinamento “on-the-job” chamado de JIT (“Job
Instruction Training”) dentro do programa TWI (“Training Within Industry”), tendo sido aplicado
largamente na industria no mundo todo e conhecido como “On-the-Job-Training” (Vianna; da Rocha,
2005, p. 3).
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estrutura. Esse conhecimento era essencial no projeto de desenvolvimento do SNCA
(Techno News, 2015).

A qualificacdo focada nos sistemas mais sensiveis também foi contemplada.
Portanto, para os sistemas de combate e sonar, houve a qualificagdo de engenheiros
da MB e da Fundagao Atech, com enfoque na nacionalizagdo de gabinetes e na
capacidade de realizar manutengao evolutiva e adaptativa dos sistemas embarcados.
Essa iniciativa esta alinhada aos principios da PBL que priorizam o desempenho

sustentado do sistema ao longo de seu ciclo de vida (Techno News, 2015).

Sob o prisma logistico com enfoque em PBL, o PROSUB incorpora elementos
criticos de sustentabilidade operacional, como o ALI, que prevé, desde o inicio, o
planejamento da manutencéo, suprimentos, pecas de reposi¢cao e capacitagao técnica

ao longo do ciclo de vida dos submarinos (Techno News, 2015).

Conforme Brasil (2013), no que tange a nacionalizagdo, que seria um outro
importante eixo do programa, o PROSUB se utilizou de clausulas de offset para
promover a nacionalizagao da producéo, inclusive com licenciamento de tecnologias

e instalagao de subsidiarias industriais no Brasil.

Apesar disso, havia corregdes a serem efetuadas, um fato normal devido a
complexidade do PROSUB. De acordo com o Programa de Nacionalizacdo da
Producao (PNP), em 2012, dezesseis das vinte empresas selecionadas eram
industrias europeias que abriram subsidiarias em solo brasileiro para a fabricacao de
componentes para submarinos. Entre elas, apenas Atech, Zollem e Weg nao seriam

subsidiarias de fornecedores europeus da NG (Brasil, 2013).

Por conseguinte, conforme Brasil (2013), o Tribunal de Contas da Unido
(TCU)?® aduziu, no que se refere a nacionalizagdo, a identificagdo de um risco a
autonomia tecnoldgica nacional, devido a uma grande presenca de empresas

estrangeiras.

De forma analoga, perscrutando o processo de ToT, outra inferéncia daquele

Tribunal se refere a governanca, pois fora observada uma inversdao de

26 O TCU ¢ o 6rgao de controle externo do governo federal e auxilia o0 Congresso Nacional na missao
de acompanhar a execugao orgamentaria e financeira do pais e contribuir com o aperfeigopamento da

Administragao Publica em beneficio da sociedade (Brasil, 2025f).
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responsabilidades, conforme a estrutura contratual definida. Isso porque a NG
dependia da MB e de seus parceiros comerciais brasileiros para absorverem o
conhecimento tecnolégico, transferindo-os parte do énus do acordo contratual. Esse
intricado relacionamento comercial, formalizado por meio de contratos, expde a
complexidade desses arranjos, exigindo, assim, mecanismos de controle mais

efetivos para garantir a ToT e sua justa contraprestagao (Brasil, 2013).

Em resumo, o TCU apontou deficiéncias no prévio planejamento dos processos
de ToT, como a falta de mapeamento dos niveis tecnoldgicos pretendidos e da
capacidade de absorgéo tecnoldgica nacional, o que comprometeria a efetividade e a

mensuracgao dos resultados obtidos. (Brasil, 2013, 2016).

Em decorréncia dessas recomendagdes, “corregcdes de rumo” importantes se
fizeram necessarias, tais orientacdes foram emanadas pelo TCU, tanto para o nivel
setorial (Ministério da Defesa - MD), quanto para o nivel subsetorial (MB) (Brasil,
2013).

Em relagdo ao MD, foi orientado a esse ministério, em linhas gerais, que
promovesse a integragao entre as for¢gas armadas, os fornecedores de offset, o setor
industrial privado e o setor de PD&l (Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagao), de
modo a evitar duplicagao de esforgos. Foi, ainda, recomendado que acompanhe os
projetos de investimentos relacionados a aquisi¢ao ou desenvolvimento de materiais
de emprego militar de forma integrada. Como resposta, o MD informou que havia sido
concebido um processo de gestdo estratégica, compreendendo a elaboragao,
execucao, medicdo de desempenho e revisdo, consolidando-se em um Sistema de
Planejamento Estratégico de Defesa (SISPED) (Brasil, 2016).

No que concerne ao nivel subsetorial, a MB foi instada, entre outras demandas,
a estabelecer indicadores para avaliar os beneficios da ToT no ambito do PROSUB;
a adotar medidas para reter os profissionais qualificados envolvidos nesse processo;
e a promover a efetiva integragédo entre o PROSUB e o PNM, tendo em vista sua
complementariedade. Tais orientagdes eram totalmente alinhadas com os principios
da PBL (Brasil, 2016).

Relativamente ao primeiro questionamento, medidas concretas foram adotadas

pela MB, implementando um sistema de indicadores validado e aperfeigoado.
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Exemplifica-se como o KPI de preparacéao para recebimento da ToT, abarcando todos

0s seus componentes, conforme apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 - Indicador de ToT apresentado pela MB

Indicador | Sigla | Valor| Meta | Componentes Sigla Valor
RH gqualificados e em quantidade | RHQ 80,0
suficiente

Indicador Defini¢do clara de objetivos DOB 85,0

de Recursos materiais RM 90,0

preparacdo | IPT | 83% | 60 Base industrial de defesa BID 86,7

para r Capacidade juridica CJUD | 100,0

recebimento Aplicagdes duais APD 93,0

da TOT Gestio Tecnoldgica GTEC | 86,7
Sistema de gestdo de conhecimento SGC 80,0

Fonte: Brasil (2016).

No tocante a retencdo de talentos, a MB centralizou o controle das
movimentacdées de pessoal lotados no PROSUB, implementando medidas
motivadoras, como Proprio Nacional Residencial (PNR), para quem servisse no
estaleiro e na base, em Itaguai, além de outras infraestruturas de apoio necessarias.
Naquilo que se refere a integragao entre os dois programas estratégicos da MB, foi
informado que os dois estariam, desde entdo, subordinados ao mesmo comando,
além da elaboracdo de uma norma orientadora com foco na planta de propulsao

nuclear, consubstanciada por visitas técnicas trimestrais (Brasil, 2016).

Tais recomendagdes proveram uma oportunidade de ganho em governancga,
que foi evoluindo, o que aumentou o nivel de maturidade logistica na MB, tendo o

PROSUB como elemento desencadeador dessas mudancas (Brasil, 2016).

4.2 A Governanga da Funcgao Logistica Manutencdo na MB

A governanca da funcao logistica manutengdo na MB tem passado por
significativas transformagdes normativas, sobretudo, com a regulamentagcdo da
Circular n° 3/2025 do Estado-Maior da Armada (EMA), que tem enfoque no Programa
Geral de Manutengao (PROGEM). Os avangos pretendidos se coadunam, ainda que,
parcialmente, as diretrizes da PBL, ao promover uma maior integragdo entre os
participantes da cadeia logistica, com objetivo de garantir a disponibilidade dos meios

navais, atendendo as necessidades estratégicas da MB (Brasil, 2024a).
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Dentro desse escopo, destaca-se o desenvolvimento da Sistematica de
Governancga e Gestdao Manutencéao (Sis2GMan), que foi concebida como instrumento
orientador e integrador para acompanhamento dos dados operacionais, logisticos,
financeiros e contratuais associados as atividades de manutengcdo. A Sis2GMan
objetiva proporcionar uma visdo sistémica e gerencial da manutencdo na MB,
permitindo o acompanhamento do desempenho dos projetos de manutengao
(ProjMan), da execugao orgamentaria, da evolugcado dos indicadores logisticos e da
aderéncia as metas fisicas e financeiras estabelecidas no PROGEM. Sua implantacao
representa um avango em busca da gest&o logistica orientada por dados, como o
Sistema de Apoio a Decisdo de Manutencao (SAD-Man), elemento indispensavel para
futuras aplicagdes de contratos logisticos baseados em desempenho (PBL), pois
viabiliza transparéncia, rastreabilidade e tomada de decisdo baseada em dados, tanto

no ambito tatico, quanto no estratégico (Brasil, 2024a).

A estrutura de governanca estabelecida pela Circular esta estruturada em trés
niveis complementares, em que pese, possibilitar a transversalidade. No nivel
estratégico, o EMA, por meio da Comissao de Gestdo de Manutencédo (CoGeMan),
define a administragdo das manutengdes programadas, extraordinarias e correntes,
estabelecendo as diretrizes gerais, supervisionando os indicadores de desempenho e

consolidando a governancga (Brasil, 2024a).

No nivel tatico, os Comandos Redistribuidores (COMARE), Equipes de Gestao
da Manutengdo (EGMan) e Equipes de Projeto de Manutencao (EPM), gerenciam
ProjMan, de acordo com fundamentos do Project Management Body of Knowledge
(PMBoK). Finalizando, no nivel operacional, os Orgdos de Diregdo Setorial (ODS), a
Diretoria Industrial da Marinha (DIM), a Diretoria de Aeronautica da Marinha (DAerM)
e o0 Comando do Material de Fuzileiros Navais (CMatFN), conjuntamente com o
Comité Técnico de Manutencdo (CTGeMan), analisam, entre outros assuntos, as
questdes relacionadas a gestao dos processos que, eventualmente, serdo submetidas
ao CoGeMan (Brasil, 2024a).

A cadeia de atribuicdes esta notadamente planificada, definindo
responsabilidades que se alinham com os principios do ALI. A adog¢ao de estruturas,
como CoGeMan, CTGeMan e EGMan, viabiliza a implementacdo de uma abordagem
sistémica e integrada, em que as funcbes logisticas engenharia, manutencao e

suprimento se associam com 0s requisitos operacionais e orgamentarios. Essa logica
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encontra paralelo com as praticas de IPTs — caso de estudo da classe Virginia; que

sdo importantes para a aplicagao efetiva da PBL (Brasil, 2024a).

Outro tépico que merece destaque é o EVM (Estudo de Viabilidade de
Manutengédo) como instrumento de planejamento no ambito do PROGEM. O EVM
fundamenta técnica e economicamente a necessidade de execugao das
manutengdes, justificando as intervengdes pretendidas a luz de critérios como
capacidades instaladas, custos estimados, riscos envolvidos, prioridades
operacionais e limitagbes de recursos. A sua elaboragédo esta integrada a outros
documentos de controle, como o cronograma fisico-financeiro, a matriz de riscos, os
relatérios de desempenho fisico e orgamentario e pode indicar linhas de agao como o
aprovisionamento e a nacionalizagdo. Essa abordagem contribui para o alinhamento
com os principios da Gestdo do Ciclo de Vida (GCV), ao proporcionar maior

previsibilidade e controle sobre os investimentos logisticos (Brasil, 2024 a).

Nesse contexto, em relagao a CS de sobressalentes, € importante destacar que
a MB adota o Sistema de Catalogacdo de Material da OTAN (“NATO Codification
System”), garantindo padronizagao e interoperabilidade. Por conseguinte, o Programa
de Organizacéo de Sobressalentes (POSE) propicia 0 acompanhamento efetivo dos
estoques dos meios subordinados, viabilizando o controle positivo. Além disso,
permite o adequado remanejamento dos sobressalentes entre seus meios,
privilegiando requisitos como a previsibilidade e disponibilidade. Em adendo, outras
questdes, como aprovisionamento e nacionalizacdo também sdo abordadas na norma
atinente ao abastecimento (SGM-201). Esses conceitos expbéem a preocupacao da
MB com a substituicao de itens importados por equivalentes nacionais, com foco na

reducao de custos e no aumento da disponibilidade logistica (Brasil, 2020).

A necessaria e, ainda, nao efetivada interligacédo entre os sistemas de
informac&o utilizados pela Marinha, como o SIPLAD e o SAD-Man, além de
plataformas de gerenciamento de projetos, constitui um dos pilares técnicos da
governanga da manutencido. Esses sistemas permitiiam o acompanhamento em
tempo real da execugao fisica, orcamentaria e contratual das manutencgdes
planejadas, alimentando indicadores estratégicos como o indice de Disponibilidade
dos Meios Operativos (IDM), indice de Confiabilidade dos Meios Operativos (ICM) e
indice de Governanca da Manutengdo (IGM). Essa capacidade informacional

corrobora com a aderéncia ao modelo de governanga orientado por desempenho,
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compativel com os requisitos de confiabilidade e rastreabilidade exigidos por
abordagens baseadas na PBL (Brasil, 2020).

Apesar disso, persistem desafios estruturais que limitam a efetividade dessa
governanga. A recorrente descontinuidade orgamentaria, a obsolescéncia do material,
a insuficiéncia de dados histéricos confiaveis de manutencido, a pulverizagdo da
procedéncia dos meios e a falta de uma concreta integracéo entre sistemas afetos a
varios setores envolvidos (logistica, material, finangas, manutengdo e outros) sao
obstaculos sempre presentes. Adicionalmente, observa-se a auséncia de contratos
logisticos com clausulas explicitas de desempenho, o que limita a responsabilizagéao
de fornecedores e prestadores pela disponibilidade dos meios, um dos elementos
centrais da logica da PBL (Brasil, 2020).

Diante desse cenario, conclui-se que a MB ja dispbe de uma base normativa
sélida e de praticas alinhadas a moderna governanga da manutengao naval. Todavia,
a transigdo para um modelo de logistica baseada em desempenho dependera da
consolidacao de sistemas, de estruturas de governanca mais ageis e da formalizagao
de contratos que atribuam responsabilidade e risco ao longo do ciclo de vida dos
sistemas. O alinhamento entre as diretrizes do ALI, os normativos do PROGEM e os
principios da PBL configuram uma oportunidade concreta de elevagéo da prontidao
operacional, mais especificamente para o PROSUB, que contempla meios recém-

construidos, em territério nacional, e com alta tecnologia embarcada.

4.3 A Funcéo Logistica Manutengao no PROSUB

A implementagcdo do PROSUB representou um ponto de inflexdo na gestéo
logistica. O suporte a operagao dos submarinos da classe Riachuelo (SCR), incluindo
aqueles ainda em construcao, trouxe a tona desafios para a manutengcao de meios
navais complexos, com requisitos logisticos altamente especializados e com
dependéncia tecnoldgica externa. Nesse contexto, a fungdo logistica manutencéo
passa a demandar ndo apenas definicdes de responsabilidades e estruturagcédo de
processos, mas, também, uma compreensao sistémica das demandas logisticas e
uma necessaria definicdo de métricas de desempenho coerentes, que sdo elementos

fundamentais que orientam a abordagem da PBL.
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Assim sendo, a titulo de estudo, considerar-se-a as principais organizacdes
envolvidas na sistematica logistica relacionada aos SCR: COGESN, responsavel pela
coordenacdo do programa; Comando da Forga de Submarinos (ComForS),
responsavel pela operacdo dos meios; Diretoria Industrial da Marinha (DIM),
responsavel pela realizagdo de manutengcao dos submarinos; Centro de Operagdes
do Abastecimento (COpADb), por meio do Centro de Obtengao da Marinha (COMRJ),
da Comissao Naval Brasileira na Europa (CNBE) e da Comissao Naval Brasileira em
Washington (CNBW), sendo responsavel pela distribuicdo de material de varias

categorias, inclusive sobressalentes (Brasil, 2020).

4.3.1 Setor de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao - COGESN

A COGESN, orgéao responsavel pela coordenacdo e obtengdo dos SCR,
destaca uma série de ensinamentos e desafios enfrentados no ciclo de vida logistico

dos meios navais construidos no ambito do PROSUB (Oliveira, 2025).

A construgado dos SCR enfrentou marcos logisticos criticos, como a construgéo
de algumas sec¢des e componentes estruturais dos submarinos na Franga e o
processo de flutuagcao operacional. Atrasos significativos foram observados, sendo
resultantes da obtencdo de sobressalentes e da falta de pessoal técnico,
principalmente, nas areas de propulsao e sistema de combate. Decorrem, ainda, em
ultima instancia, da inovagao do projeto e de uma incipiente curva de aprendizado. As
licoes depreendidas no primeiro casco foram incorporadas na construcido dos

submarinos seguintes, com mudancas de processos (Oliveira, 2025).

Do ponto de vista logistico, os custos foram estimados desde o projeto, embora
nao tenham sido vinculados ao indicador de disponibilidade, na fase contratual. Essa
mensuracao foi utilizada somente na fase de projeto. Um plano logistico de ciclo de
vida (“Life Cycle Sustainment Plan” - LCSP) foi estabelecido e coordenado por meio
de reunides semestrais entre contratante e contratada, visando a avaliar entregaveis
contratuais (“Logistic Support Steering Group” - LSSG) e promover ag¢des corretivas
(Oliveira, 2025).

O planejamento da manutencdo adotada foi alicergado, inicialmente, em

requisitos contratuais e controle de custos, objetivando a otimizagéo de recursos. A
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CS apresentou certa previsibilidade, com a disponibilizagdo de pacotes de dados
atrelados a entrega dos submarinos, propiciando um melhor dimensionamento e
planejamento das atividades. Em contraste ainda sofre com falta de autonomia,
especialmente, devido a dependéncia de fornecedores exclusivos, vinculados ao
programa pela autoridade de projeto (NG). Apesar da observéncia de indicadores
técnicos como “Mean Time Between Failures” (MTBF), “Mean Time To Repair’
(MTTR) e URDEFs, a auséncia de metas vinculadas e de clausulas contratuais
associadas ao desempenho impede o alinhamento com um modelo de PBL. Nao ha
aplicacdo de SLA, tampouco bonificagdes ou penalizagdes em funcédo de resultados

operacionais (Oliveira, 2025).

Em relagdo a capacitagéo, os contratos do PROSUB contemplaram agdes de
transferéncia de tecnologia, com destaque para a formagdo de pessoal em
manutencédo de sistemas de combate. Foram internalizados cursos e implantados
sistemas técnicos de documentagao, que funcionam como repositérios institucionais
de conhecimento técnico. Contudo, o uso desses sistemas carece de maior integragao
com a estrutura de gestdo do ciclo de vida da MB. Além disso, vinculos funcionais
foram estabelecidos visando a aumentar a permanéncia na atividade e privilegiar a

multiplicagdo de conhecimento (Oliveira, 2025).

Apesar das limitagdes observadas durante a fase projeto e construcéo, a
governanga contratual foi considerada funcional, sem falhas estruturais na
interlocugdo entre principal e agente. As licbes aprendidas identificadas incluem a
necessidade de estruturacdo de um banco de dados logistico robusto e confiavel; uma
maior integragao de dados de projeto, para a definigado do ciclo de vida; e um melhor
gerenciamento da documentagéao, visando a gestdo da informagdo. Todas as ligdes

foram institucionalizadas por meio do desenvolvimento de sistemas (Oliveira, 2025).

No tocante a canibalizagcbes, assim como ocorreu no caso do submarino
Seawolf, também foi observado nos SCR. No contexto brasileiro, até JUL25, ja tinham
sido realizados 1.930 processos de priorizagao de itens de material, de um meio em
detrimento de outro. Dentre esses processos, destaca-se que um percentual de 76,9%
de sobressalentes que ja foram repostos, o que é um numero alentador, considerando
que esses itens retornaram ao meio que se destinara inicialmente. Entretanto, ha um
somatorio de 6,2%, entre sobressalentes que aguardam reposicao ou itens que

carecem de uma definicao sobre o seu fornecimento. Repousa sobre eles um grau de
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preocupacao, tendo em vista que a fase de construcdo dos SCR esta préxima ao fim.

Esses numeros estdo consolidados na tabela 3 (Brasil, 2025a).

Tabela 3 - Processos de Canibalizagdes nos SCR

STATUS / MEIO RECEBEDOR MEIO Fg:::CEDOR TOTAL GERAL % TOTAL GERAL
AGUARDANDO REPOSICAO - - 98 98 5,1%
SBR1 - - 14 14 0,7%
SBR2 - - 19 19 1,0%
SBR3 - - 65 65 3,4%
MATERIAL REPOSTO 59 254 1.171 1.484 76,9%
SBR1 56 166 559 781 40,5%
SBR2 2 88 468 558 28,9%
SBR3 - - 144 144 7.5%
SBR4 1 - - 1 0,1%
SEM DECISAO - - 21 21 1,1%
SBR2 - - 4 4 0,2%
SBR3 - - 17 17 0,9%
SEM NECESSIDADE DE REPOSICAD 4 76 247 327 16,9%
SBR1 4 22 106 132 6,8%
SBR2 - 54 97 151 7,8%
SBR3 - - 44 44 2,3%
TOTAL GERAL 63 330 1.537 1.930 100%

Fonte: Elaboracao propria com dados de Brasil (2025a).

Faz-se importante sublinhar que os custos adicionais além do proprio custo dos
sobressalentes nao foram mensurados, tais como acondicionamento do material,
tarefas de inventario, custos de reposicao, entre outros. Uma vez que os contratos do
PROSUB foram definidos por preco global, existe, portanto, uma lacuna importante
no controle de custos e na propria mensuracdo do TCO. Sob a dtica da PBL, esse
hiato dificulta a correlagao direta entre desempenho operacional e custo total de
propriedade, prejudicando a retroalimentagcdo do ciclo logistico. A associagéo de
métricas de disponibilidade, confiabilidade e custos permitiria ndo apenas mitigar a
necessidade de canibalizagdes, mas também assegurar maior previsibilidade
orcamentaria e sustentabilidade logistica ao longo do ciclo de vida dos meios. Por fim,
qguando esse recurso for inevitavel, ele seria ser mensurado em sua plenitude. (Brasil,
2025a).

No que se refere a entraves, necessita-se de uma maior exatidao, pela
contratada, nas informagdes técnicas repassadas; de um tempestivo cumprimento de
marcos contratuais; e da manutencdo dos cronogramas propostos. Muitos desses
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problemas poderiam ser mitigados com uma maior integragdo entre as partes e um

fortalecimento da cultura de planejamento de longo prazo (Oliveira, 2025).

Pode-se concluir que embora haja avangos na formalizagdo de praticas
logisticas no ambito do PROSUB, a estrutura permanece centrada em uma logica de
fornecimento tradicional. A consolidacdo de um modelo baseado em desempenho
requer uma evolugao institucional nos processos de obtencgao; na responsabilizacéo
técnica; e no estabelecimento de indicadores contratuais com métricas bem definidas,
que mitigariam a ocorréncia de periodos significativos de atrasos. Com isso, reunir-
se-a condi¢cdes necessarias para a efetiva implementacao da PBL no ciclo de vida dos
SCR.

4.3.2 Setor de Operacdes - ComForS

No momento atual, somente dois dos quatro submarinos da classe Riachuelo,
0 S40 Riachuelo e o S41 Humaita, estdo operacionais, enquanto o S42 Tonelero
encontra-se em fase de testes operacionais e o S43 Almirante Karan esta na fase final
de construgdo. A légica de manutengdo adotada é fundamentada na experiéncia da
Marinha Nacional Francesa (MNF), com ciclos estruturados em nove anos (modelo
8+1): oito anos de Periodo de Operacao (PO) e um ano de Periodo de Manutencéao
Geral (PMG). Esses ciclos sao entremeados por Periodos de Manutengao Atracada
(PMA) e Periodos de Docagem Rapida (PDR), distribuidos de forma programada para
maximizar a disponibilidade dos meios. O modelo visa a garantir que sempre haja, no
minimo, dois submarinos plenamente disponiveis, enquanto os demais transitem por

manuteng¢des programadas de curto ou longo prazo (Ortiz, 2025).

O planejamento técnico das manutencdes segue a estrutura estabelecida pela
Circular n® 3/2025 do EMA que foi, anteriormente, apresentada. A atuacdo da EGMan,
conforme a definicdo de suas responsabilidades e atribuicbes, embora alinhada aos
principios de integracao do ALI, ainda opera com limitagdes no uso de ferramentas
analiticas. Consequentemente, ndo sao aplicadas rotineiramente analises de
confiabilidade, disponibilidade e manutenibilidade (“Reliability, Availability, and

Maintainability” - RAM), tampouco existe a realizagcdo sistematica de modelos de
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manutencao preditiva. Isso afasta a pratica atual — a manutencdo preventiva
programada; das exigéncias da PBL (Brasil, 2024a; Ortiz, 2025).

Em relagcéo aos sistemas de apoio a decisdo, o gerenciamento da manutengao
€ apoiado por trés plataformas distintas. O SisBR que é um sistema robusto destinado
ao gerenciamento e planejamento das manutengdes, desenvolvido pela DCNS; o
SAD-Log, por sua vez, que é um sistema digital operativo ndo embarcado,
responsavel pelo controle e disponibilidade dos meios, baseado em mensagens de
condicao de eficiéncia; e o SAD-Man que € voltado ao apoio a decisao tatica e ao
acompanhamento das atividades de manutengao, segundo a sistematica Sis2GMan
(Brasil, 2024a; Ortiz, 2025).

O SisBR, apesar de ser confiavel em suas tarefas taticas, ndo possui integragcao
com sistemas orcamentarios ou de abastecimento, dificultando a aplicacido de
indicadores abrangentes como o MTBF e MTTR. N&o obstante, consegue-se carregar
dados em massa para o SINGRA?’. Adicionalmente, iniciativas de integragdo estao
sendo estudadas para uma futura implementagdo. No que se refere ao SAD-Log,
observa-se que € um sistema que, em segundo plano, objetiva a geracdo de
informacdes logisticas sobre o aprestamento, apoiando a identificagao e priorizagao
de acbes corretivas. Também permite a producao de planilhas, relatérios e graficos
para analise estatistica do desempenho dos meios e seus sistemas. Devido ao seu
relevante papel de realimentar o ALI, pode-se dizer que possui alguma aderéncia a
PBL, pois viabiliza a integragdo entre operacao e suporte logistico, faltando ainda
associa-los ao desempenho. Assim sendo, por meio de uma coleta sistematica de
dados, possibilita modelar estatisticamente o comportamento dos meios e serve de
apoio a tomada de decisao orientada a disponibilidade e a confiabilidade dos meios.
Entretanto, € necessario agregar indicadores para uma correta avaliagdo e controle
(Brasil, 2024a; Ortiz, 2025).

Complementarmente, o SAD-Man é apontado como promissor na definicao de
dados taticos e provedor de dados para consolidagao de informagbes operacionais e
estratégicas, mas ainda nao é explorado como uma plataforma de sustentagéo para

contratos baseados em desempenho, como requer a PBL (Brasil, 2024a; Ortiz, 2025).

27 Sistema Informagdes Gerenciais do Abastecimento (Brasil, 2020, p. 3-1)
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Os indicadores de desempenho comegaram a ser utilizados de maneira mais
consistente a partir de 2025, com destaque para o MRD atualmente monitorado
mensalmente, com intuito de mapear as possiveis causas que contribuam para a
indisponibilidade. Todavia, ndo ha, até o momento, metas contratuais vinculadas a
esses indicadores, nem uma utilizagado formal de métricas como MTBF ou MTTR. O
MRD tem como meta alcangar 77% de disponibilidade, mas sua utilidade tem se
limitado a gestdo interna e ndo influencia diretamente as decisdes contratuais,
reduzindo sua efetividade como instrumento da PBL. Entretanto, a disponibilidade real

para os meios ndo passou, em média, de 40% (Ortiz, 2025; Regly, 2025).

A CS e a gestdo de sobressalentes apresentam desafios significativos. O
pacote logistico inicial dos SCR foi dimensionado para atender aos cinco primeiros
PMA, mas desconsiderou itens criticos ligados as rotinas de manutengéao relacionadas
a sistemas essenciais a operacionalidade e a seguranga do submarino. ltens de
sobressalentes foram destinados nao somente aos PMA, mas também a dotacao de
base e itens para atender a reposi¢do. De uma maneira geral, esses sao itens criticos
de alto valor, como compressores e motores de combustdo principal (MCP) e
consolidam uma importante flexibilidade, possibilitando uma rapida substituicdo e
permitindo uma prontificagdo mais rapida do meio. Todo esse conjunto de itens foi
obtido dentro do pacote de construgdo que ficou a cargo da COGESN e séao
gerenciados pela DIM (Ortiz, 2025; Regly, 2025).

Em maio de 2025, a previsao de atendimento do PDR do S40
Riachuelo indicava o atendimento de apenas 65% dos sobressalentes necessarios,
levando a DIM a reduzir o escopo contratual de manutengdes em 38%. Além
disso, insumos de uso comum, como 6leos lubrificantes, aditivos e filtros, ainda nao
contam com um processo de obtengao continuo e resiliente, evidenciando, pela
prépria incipiéncia dos meios, a auséncia de dados historicos e previsdes de consumo,

as quais sao informagdes essenciais para implementagado da PBL (Ortiz, 2025).

Do ponto de vista contratual, o modelo vigente de manutencao dos SCR segue
a loégica tradicional de pagamento por esfor¢o, sem transferéncia parcial de risco ao
contratado, sem clausulas de desempenho ou mecanismos que prevejam bénus ou
penalidades. Os contratos firmados sdo geridos atualmente pelo Estaleiro de
Manutencao da llha da Madeira (EMIM), sob coordenacdao da DIM. A auséncia de

modelos de PBL inviabiliza a responsabilizacao técnica dos fornecedores pela entrega
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de resultados operacionais, como disponibilidade, confiabilidade ou tempo de ciclo,
limitando o alinhamento entre os objetivos estratégicos da MB e os incentivos

econdmicos as empresas contratadas (Ortiz, 2025).

Outro ponto a ser observado refere-se a capacitacdo e retengcdo do
conhecimento. Atualmente, ndo existe um programa estruturado de formacéo
continua em logistica operacional para militares e civis envolvidos com o suporte aos
SCR e ndo se observa também uma gestao do conhecimento. Adicionalmente, devido
a tipica rotatividade da carreira militar, ha uma perda recorrente de conhecimento
técnico, comprometendo a memoria organizacional e podendo impactar requisitos
operacionais, sendo um dos fatores que mais afetam negativamente a consolidacao

da logistica baseada em desempenho (Ortiz, 2025).

Em contrapartida, a qualificacédo recebida pelas primeiras tripulagdes € pontual
e voltada a logistica manutengdo dos SCR, ndo sendo replicada de forma
institucionalizada aos demais integrantes da cadeia logistica. Ocasionalmente, alguns

adestramentos acerca da sistematica Sis2GMan sao ministrados (Ortiz, 2025).

Inobstante a complexa tarefa logistica, alguns avangos foram conseguidos, tais
como o desenvolvimento do SisBR, o implemento de uma base de dados de
sobressalentes de interferéncia e a criagdo de uma equipe de gestdo de manutengao

voltada para os submarinos (Ortiz, 2025).

Em que pese algumas lacunas, nesse momento, ndo ha a previsdao de
utilizagcao de novos sistemas ou modelos logisticos orientados a dados. Além disso,
em relagdo ao futuro SNCA, mesmo diante de um enorme desafio logistico, tendo em
vista o restrito nicho fabril e mercadoldgico nuclear, interferéncias politicas externas e
ao atual estagio de projeto e construgéo, ainda, nao foi estabelecida uma capacitagcéo

logistica para suportar a transi¢ao ao submarino nuclear (Ortiz, 2025).

Finalmente, o planejamento dos recursos para os periodos de manutengao
segue o que esta prescrito pelo Sis2GMan. Apesar de nao haver desvios significativos
entre os custos planejados e os recursos executados, ndo ha uma flexibilidade
contratual. Isso decorre, principalmente, das flutuagdes do orcamento federal, que

resultam em contingenciamentos, bloqueios e cortes (Ortiz, 2025).
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4.3.3 Setor do Material - DIM

A DIM, conforme apresentado acima, que é responsavel por coordenar os
contratos de manutengdo dos SCR, tem enfrentado consideraveis desafios logisticos
desde a entrada em operacado dos S40 e S41. A recente experiéncia acumulada
apresenta um cenario de evolugdes sistematicas, mas também de limitacbes
institucionais que dificultam a adogdo de um modelo de logistica baseada em

desempenho (Regly, 2025).

A MB, por meio de seu sistema de abastecimento, € a atual responsavel pela
obtencdo dos sobressalentes, o que inclui demandas originadas no SisBR e
necessariamente validadas pela Diretoria de Abastecimento da Marinha (DAbM).
Apesar disso, o processo € impactado por entraves, como a demora na emissao de
Pareceres Técnicos Fundamentados (PTF), realizados pelas diretorias técnicas e
obrigatorios para aquisigdes internacionais. Além disso, esses PTF carecem de uma
critica qualitativa, em relagdo a complexidade, pois itens mais elementares como
porcas, parafusos e similares foram indicados para obtencdo no exterior (Brasil,
2021b; Regly, 2025).

Soma-se a isso o fato de que muitos materiais sdo catalogados exclusivamente
ao fabricante no exterior (NG), restringindo a busca por fornecedores alternativos e
elevando significativamente os custos e os prazos, muitas vezes superiores a 18
meses. Recorrentes tentativas de realizar licitacdes no mercado doméstico tém
enfrentado dificuldades devido a barreiras técnico-administrativas, desconhecimento
do produto por potenciais fornecedores e dificuldades de padronizagdo e/ou

nacionalizacao (Regly, 2025).

Essas obtencbes conduzidas pelo Sistema de Abastecimento da Marinha
(SAbM), seja no mercado interno ou no externo, motivadas pelo setor operativo e do

material, serdo apresentadas de uma forma mais detalhada na proxima segao.

Um outro controle critico que ainda precisa ser gerenciado é o “lead time?®”. No
atual momento, a gestao desse indicador é realizada por meio de planilhas, com um

tempo médio extenso e sem agao proativa. Outro ponto a ser observado é que ndo ha

28 Prazo de entrega ou “lead time € o tempo que transcorre entre a solicitagéo de um recurso logistico
e o seu atendimento. E influenciado por diversos fatores, tais como os tempos de produgéo, obtengéo
e distribuicao ao elemento solicitante (Simchi-Levi, D.; Kaminsky; Simchi-Levi, E., 2000, p. 215).
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nenhuma iniciativa de estabelecer uma estratégia de logistica integrada com

fornecedores, contrariando os principios da PBL (Regly, 2025).

Desse modo, a estrutura contratual vigente carece de elementos tipicos de
contratos baseados em desempenho. Os acordos em vigor (ISS-22 e 1ISS-25), junto a
ICN, voltados somente para manutengdes programadas e corretivas, seguem o
modelo tradicional de pagamento por esfor¢co. Nao ha clausulas de desempenho, nem
metas de disponibilidade, mecanismos de bonificagcdo ou penalidade. Inexiste a
definicdo contratual de indicadores como MTBF ou MTTR, tampouco se observa SLA.
Isso significa que ndo ha responsabilizagado direta do prestador pelos resultados

operacionais obtidos, o que vai de encontro aos fundamentos da PBL (Regly, 2025).

A auséncia de um controle do TCO também limita a capacidade de avaliagao
estratégica dos investimentos realizados no longo prazo. Com dados consolidados até
junho de 2025, ap6s mais um contingenciamento orgamentario definido pelo Governo
Federal, o custo previsto de manutengéo para o S40 foi de R$ 43,9 milhdes e para
0 S41, R$ 29,6 milhdes. Esses sdo valores consideraveis, sobretudo porque ndo
existe uma rastreabilidade por subsistema, nem uma associacdo direta entre
investimento e ganho operacional. A unica métrica acompanhada com regularidade é
o MRD (Regly, 2025).

Do ponto de vista institucional, o Estaleiro de Manutengao da Ilha da Madeira
(EMIM), ativado em margo de 2025, é um passo importante para internalizar
capacidades industriais, embora ele ainda esteja em um estagio de estruturagdo e
qualificacdo. A expectativa € que o EMIM venha a suprir parte das demandas de
manutencao de forma auténoma, reduzindo a dependéncia de empresas externas e
reforcando a capacidade organica da MB no suporte ao ciclo de vida dos SCR. Com
vasto portifélio de servigos a serem disponibilizados, alicercado por inumeras oficinas
de apoio a manutengao, as parcerias com a sociedade civil mostram-se viaveis e
rentaveis, seja na captacédo e formacgado de pessoal técnico, seja na efetivacdo de
servicos que poderdao atender a empresas dos setores de manutengdo naval,

prospecgao de petroleo, entre outros (Regly, 2025).

Assim, percebe-se que no cenario da logistica de manutengcdo dos SCR
conduzida pela DIM, a adogdo da PBL poderia permitir ganhos como aumento da
disponibilidade, maior previsibilidade logistica, reducdo de custos globais e maior

responsabilizagao contratual dos fornecedores. Tudo isso, inclusive, pode ser feito
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utilizando instalagdes de exceléncia, como o EMIM, por meio de arrendamento a
terceiros. No entanto, vislumbra-se a inexperiéncia institucional com esse tipo de

contrato, como a principal limitagao (Regly, 2025).

4.3.4 Setor do Abastecimento - SAbM

O SAbM é um conjunto de organizagdes militares (OM) inter-relacionadas e
devidamente estruturadas, com seus recursos € processos voltados para o
provimento do material necessario para a manutencao das For¢gas em plena condi¢cao
de eficacia e eficiéncia. O EMA é definido como o érgao de Supervisao Geral, a SGM
€ 0 6rgao de Superintendéncia, a DGMM ¢ o érgao de Supervisao Técnica e DAbM é
o orgao de de Diregao Gerencial. Em continuagdo, consolidam-se as Diretorias
Especializadas (DE) como Orgdo de Direcdo Técnica e Gerencial e, por ultimo,
observam-se os Orgdo de Execucdo, onde o COMRJ esta enquadrado como Orgdo
de Obtencao, conjuntamente com CNBE e CNBW. Ressalta-se que a atuacéo do
COMRJ se restringe ao mercado nacional e a CNBE e a CNBW tém suas atividades

voltadas para o mercado externo (Brasil, 2020).

Complementarmente, para compreender o complexo tratamento logistico
necessario a fim de atender as necessidades de material originadas pelos recentes
SCR, destaca-se que foram analisadas mais de 1.600 solicitagdes ao exterior (SE) de
material conduzidas pelas Comissdes Navais no Exterior (CNE — CNBE e CNBW) e
quase 200 requisi¢cdes de material conduzidas no mercado doméstico, pelo COMRJ,
objetivando prover materiais ndo somente para PDR do S40, mas, também, em uma
menor escala, itens e equipamentos relacionados ao S41 e a dotagao de base (Brasil,
2025b, 2025c¢).

Ao analisar os numeros, atendo-se ao mercado externo, do total de
solicitagdes, que se iniciaram no final de 2022 e tiveram como data-corte o0 més de
julho de 2025, observa-se que 98% das requisigbes foram processadas pela CNBE.
Esse dado é coerente, pois o0 objeto em questédo é decorrente de uma parceria Brasil-
Franca e a empresa com maior envolvimento no projeto € a francesa NG. Além disso,
76% tinham como destino 0 S40; 13%, S41; e 11% era destinado a dotacio de base,

totalizando, aproximadamente, USD 6,1 milhdes e abrangendo um portfélio de mais
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de 150 empresas. Outra questdo importante é que, excluidas as SE canceladas e
aquelas ainda em processo inicial de aquisicéo, 51% do quantitativo das obtengdes
tem como destino a NG e suas subsidiarias e elas receberiam 77% do valor total
financeiro dispendido. Com base nesses parametros, trata-se de um montante
financeiro da ordem de USD 3,02 milhdes (Brasil, 2025b).

Ao continuar o exame, a fim de obter um direcionador para esses dados ou
uma priorizagao, verifica-se que ha um universo de 80 sistemas relacionados aos SCR
contemplado com essas aquisicdes, sendo oito deles considerados de maxima
criticidade, pois estariam diretamente relacionados a seguranga de imersao.
Analisando esse restrito conjunto, depreende-se que 57% do quantitativo das SE se
vinculam a NG e suas subsidiarias e 82% do financeiro por elas seria consumido
(Brasil, 2025b).

Relativamente as condi¢cdes das SE, constata-se que ha dez diferentes status,
conforme apresentado no grafico 14. Destacando as SE com status inicial “Em
cotagao” (27%), do status intermediario do processo “Ordem de Compra Aprovada”
(16%) e do status terminal “Finalizado” (22%) (Brasil, 2025b).

Ao fazer uma inferéncia estatistica com base nesses dados que demonstram a
progressao dos pedidos, pode-se destacar, primeiramente, que ha um percentual
consideravel de SE canceladas, em virtude dos mais variados motivos. Entre eles
estdo a falta de indicacdo de recursos, obsolescéncia dos sobressalentes, as
dificuldades de obter cotacbes com base no cadastramento de fornecedores no
SINGRA, a evolugao de particulas identificadoras (Pl) e, por vezes, a identificacdo de
fornecedores nacionais. Ao realizar uma analise temporal, destaca-se que mesmo os
pedidos que sao cancelados, possuem um lead time com mais de seis meses antes
da anulagao, que gera um retrabalho, cria uma expectativa que a demanda logistica
podera ser atendida e contribui para um impreciso planejamento. Ao se considerar um
sistema baseado em desempenho (PBL), o cancelamento necessitaria ser mais

célere, fundamentado e rastreavel (Brasil, 2025b).

Ao focar no outro extremo, no que concerne as SE com status “Finalizado”,
verifica-se um percentual de 22%, aquém do desejavel para o atual momento, devido
ao inicio do PDR estar definido para junho de 2025. Ao analisar o respectivo lead time,
conclui-se que os pedidos levam em média quase dois anos para serem concluidos,

mesmo considerando somente a NG e suas subsidiarias. Isso demonstra um periodo
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compativel com aquisicbes no exterior, que demandam consultas a empresas
externas, periodo de translado e desembarago alfandegario. Nao obstante, esses
prazos podem ser otimizados, pois em contratos baseados em desempenho, poderia
ser atribuida a terceiros a tempestiva disponibilizagdo do item material no estaleiro
(Brasil, 2025b).

Grafico 14 - Acompanhamento do status das SE
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Fonte: Elaboragéo propria com dados de Brasil (2025b).

Por fim, ao se considerar os status intermediarios, com os fornecedores ja
definidos, desde aquele em que se observa a ordem de compra gerada até o estado
de embarcada, ha um percentual de 33,64%. Isso denota que importantes marcos
foram vencidos, mas, possivelmente, esses materiais ndo terdo seu recebimento

dentro do prazo inicialmente planejado (Brasil, 2025b).

Sopesando esse caso pratico de obtengdes no exterior, onde as compras sao
realizadas pelas CNE, destaca-se que em varias oportunidades houve uma
indefinicao infundada na responsabilidade de cada ator, principalmente, naquilo que
concerne a ratificagcdo técnica. Esse quadro depbe decisivamente contra uma
conclusao das obtengdes dentro do tempo programado e, muitas das vezes, pode

levar ao insucesso nas aquisi¢des (Brasil, 2025b; Regly, 2025).

Atendo-se as aquisicbes no mercado interno, conduzidas pelo COMRJ,
consolidadas em quatro principais pregoes eletronicos?® e realizando uma andlise dos

numeros, constata-se um baixo indice de sucesso. Isso porque para 182 pedidos de

2 Pregao: modalidade de licitagéo obrigatdria para aquisi¢cdo de bens e servigos comuns, cujo critério
de julgamento podera ser o de menor preco ou o de maior desconto (Brasil, 2021c, art. 6, XLI).
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obtencao (PO) que contemplavam 122 diferentes Pl, montando R$ 412.316,08, como
valor inicial a ser licitado; foram obtidos um resultado final homologado de R$
214.286,48 e uma economia de R$ 2.231,97. Ademais, destaca-se um somatério
relativo a itens desertos ou fracassados igual a R$ 195.797,63, conforme pode-se

observar os dados consolidados na tabela 4 (Brasil, 2025c).

Tabela 4 - Processos de Obtencao no Pais

CERTAMES LICITATORIOS FINALIZADOS

UANTIDADE %
PROCESSO N2 12 SESSAO HOMOLOGAGAO MEIO « PO HOMOLOGADOS FRACASSO DESERTOS SUCESSO

1 PE-SRP N¢ 175/2023 02/04/2024 03/05/2024 SRiachuelo 40 23 2 15 58%

2 PE-SRP N° 90116/2024 24/06/2024 25/07/2024 SRiachuelo 75 8 36 31 1%

3 PE-SRP N¢ 90118/2024 06,/09/2024 20/09/2024 SRiachuelo 12 2 0 10 17%

4 PE-SRP N¢ 90183/2024 03/01/2025 23/01/2025 SRiachuelo 55 41 14 0 75%

TOTAIS 182 74 52 56 40%

Fonte: Elaboragao propria com dados de Brasil (2025c¢).

Contribuem para esse indice aquém do esperado, problemas de indicagbes de
referéncias de empresas no mercado nacional, por parte das DE, desconhecimento
técnico dos itens e em quais equipamentos teriam aplicagao, necessidade de lotes
minimos, empresas que nao comercializam com o governo, devido ao meio de
pagamento, entre outros. Sublinha-se que os sobressalentes a serem adquiridos sao,
de uma maneira geral, de baixo valor agregado, como: porcas, parafusos, arruelas e
gaxetas. Nao obstante, mesmo com as dificuldades iniciais, incipiéncia da situagao e
suas limitacdes, as equipes de obtengao tém evoluido na identificacdo de problemas

e alcangando melhores resultados, que, ainda sao insuficientes (Brasil, 2025c).

Tais obstaculos evidenciam uma necessaria aproximagao junto as industrias e
suas associagdes; e demandam a integracao entre SAbM e o setor do Material, com
inser¢cao de descritivos no SINGRA e o compartilhamento do banco de dados de
fornecedores da Diretoria de Engenharia Naval (DEN) e EMIM com o SAbM (Brasil,
2025c).

Finalmente, constata-se que a atuacdo do SAbM é essencial para o provimento
de sobressalentes para os SCR. Entretanto, por causa dos inUmeros processos de
obtengdes improficuos que redundam em uma baixa previsibilidade na cadeia de
fornecimento e da auséncia de mecanismos que possam responsabilizar terceiros

pelo desempenho logistico, o devido suporte se encontra comprometido. A evolugao
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para um outro nivel de atendimento, deriva da migracéo do status quo para uma logica
de suprimento orientada por desempenho, vinculando indicadores logisticos,
inserindo mecanismos de antecipacdo e/ou recorréncia, consolidando-se em
contratos com entregas mensuraveis. Essa transformagao requer a renuncia, mesmo
que parcial, do modelo de contratos de pagamento por esforgo e a adogao logistica
sustentadas por dados, métricas e uma unica governanga contratual, pilares

indispensaveis a implementacgao eficaz da PBL no ambito do PROSUB (Brasil, 2025c).

4.4 Consideracdes Parciais

A andlise realizada neste capitulo revelou um panorama logistico com varios
atores, no qual coexistem avancos estruturais relevantes, como a adogao de sistemas
informatizados, formalizacdo de ciclos de manutencédo e ativagao de um estaleiro
dedicado. No entanto, ha limitagbes que comprometem a adocao plena de um modelo
de logistica baseada em desempenho. Constatou-se que o processo de suprimento,
ainda, é marcado por uma fragmentagdo decisoria, prazos incompativeis com a
demanda operacional e auséncia de contratos atrelados a metas logisticas
mensuraveis. A falta de integragao entre as areas de engenharia, logistica e operagao,
bem como a ineficiéncia dos indicadores, hoje, utilizados, revela a necessidade de
revisao sistémica dos processos, com foco na criagao de fluxos transversais continuos
de informacao, contratos com SLAs e ferramentas de acompanhamento logistico

capazes de sustentar um ciclo de vida tecnicamente gerenciado.

Ao final, constata-se que a evolucdo para o modelo PBL dependera da
superagao de barreiras normativas, culturais e tecnoldgicas, sendo recomendavel a
adocdo de contratos-piloto e a institucionalizagdo progressiva dos principios de

desempenho como eixo estruturante da fungao logistica manutengcéo na MB.

No préximo capitulo, as licdes extraidas ao longo desta analise seréo
sistematizadas em sugestdes aplicaveis ao PROSUB, com foco em propostas
realistas e viaveis para o fortalecimento da funcédo logistica de manutengéo. Buscar-
se-a traduzir as observacdes empiricas e tedricas em diretrizes que contribuam para
a transicdo de um modelo reativo para uma estrutura logistica orientada por

desempenho e sustentabilidade, com base nos requisitos operacionais.
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5 APRENDIZADOS E PERSPECTIVAS APLICADAS AO PROSUB

Esquadras nao se improvisam.
(Rui Barbosa,1849-1923, jurista brasileiro).

Neste capitulo que se inicia estabelece-se uma analise comparativa entre as
experiéncias de manutencdo de submarinos realizadas nas marinhas de outros
paises, casos especificos da marinha estadunidense e australiana, e o contexto do
PROSUB, visando a identificar fatores criticos de sucesso, dificuldades enfrentadas,
propor sugestdes para a implementagdo da PBL junto a MB e, por fim, delinear

algumas perspectivas futuras associadas ao submarino com propulsdo nuclear.

5.1 Comparativo da Fungao Logistica Manutengao

5.1.1 Modelos Contratuais e Governanca

Enquanto a MB opera com um modelo de pagamento por esforco para a
manutencédo dos SCR, sem que haja uma transferéncia, ao menos parcial, de risco,
ou mesmo, incentivos de desempenho e penalidades aos contratados, as marinhas
dos EUA e da Australia tém explorado e implementado contratos baseados em
desempenho. A Marinha dos EUA, por exemplo, utilizou contratos do tipo BOA
subdivididos em seis TO para a classe Seawolf, que incluiam metas de
disponibilidade. Naquilo que tange a classe Virginia, foram empregados contratos do
modelo CPIF e CPFF, que proporcionam incentivos para aumento de produtividade,
otimizacdo de recursos e desenvolvimento de tecnologia, além de vantagens
econdmicas, recompensando o contratado pela manutengcdo dos patamares
orcamentarios definidos. Esses modelos facilitam o compartilhamento de riscos e
alinham os interesses entre a Marinha (principal) e o contratado (agente). (O’Connor,
2002; Gansler; Lucyshyn, 2006).

A experiéncia australiana com o TLSA para a classe Collins serve como um
importante alerta. Conquanto o TLSA tenha buscado uma estabilidade logistica, ele
minimizava o risco financeiro e técnico da empresa contratada e estabelecia KPls com
metas modestas, o que reduzia os incentivos reais a eficiéncia e ao controle de custos.

Essa situacdo demonstra que a simples rotulagao de um contrato como "baseado em
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desempenho" sem uma real transferéncia de riscos e efetivos incentivos, via de regra,
€ insuficiente para gerar os resultados desejados. O modelo atual da MB, ao nao focar
diretamente em um patamar de disponibilidade ou na redugdo do custo total de
propriedade, reflete um desalinhamento, no qual os indices operacionais ndo sao
ponderados. Para meios com alta tecnologia embarcada e grande investimento, a MB
precisa nao apenas adotar contratos baseados em PBL, mas internalizar a filosofia de

alinhamento de riscos e incentivos que os sustenta (Australia, 2009).

5.1.2 Indicadores de Desempenho e Métricas

A MB monitora o MRD mensalmente para mapear origens de indisponibilidade,
com uma meta de 77% de disponibilidade, mas a disponibilidade real média é de
apenas 40% e nao ha metas contratuais vinculadas a esse indicador, nem o uso formal
de métricas como MTBF ou MTTR. Essa lacuna contrasta fortemente com as

sofisticadas estruturas de indicadores utilizadas internacionalmente (Regly, 2025).

A Marinha dos EUA, para a classe Seawolf, controlava a cobertura total de
sobressalentes, a disponibilidade de material de suprimento (SMA) e o numero de
canibalizag¢des. Para a classe Virginia, métricas de disponibilidade de material e tempo
médio de espera para fornecimento eram cruciais. A Marinha Real Australiana (RAN)
focou em URD, tempo de manutengao e resolugao de defeitos urgentes (URDEFs). O
sucesso da PBL depende de métricas que atendam a técnica SMART e de suas
consistentes definigdes. A diferenga reside em que as marinhas estrangeiras utilizam
essas métricas como clausulas contratuais obrigatérias que sublinham o
desempenho, enquanto na MB, elas permanecem como ferramentas de gestdo, sem
gerar maiores implicagdes na condugédo dos acordos. Para que a PBL seja bem-
sucedida, os KPIs devem se tornar elementos centrais na gestdo contratual (Coles et
al., 2014; EUA, 2023; O’Connor, 2002; Wier, 2006 apud Gansler; Lucyshyn, 2006).

5.1.3 Mecanismos de Incentivos e Sangdes Administrativas

A auséncia de mecanismos de bbénus e penalidades nos contratos atuais da

MB contrasta com o uso explicito de incentivos financeiros e extensdes contratuais
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em implementacgdes internacionais de PBL. Esses instrumentos s&o projetados para
impulsionar a eficiéncia e a inovagao dos fornecedores. A titulo de exemplificagéo,
alguns episddios incluem a economia de US$ 688 milhdes no programa do avido de
combate F/A-18 da Marinha dos EUA e os incentivos de produtividade aplicados na
classe Virginia que redundaram, entre outras coisas, na flexibilidade tecnoldgica
(Gansler; Lucyshyn, 2006; Nowicki; Randall; Gorod, 2010).

A estrutura de incentivos da PBL revé o conceito de fornecedor, redefinindo-o
de um vendedor transacional em um parceiro de desempenho. Sem esses incentivos,
os fornecedores da MB n&o tém um estimulo contratual para investir em melhorias de
confiabilidade, redugdo de prazos de entrega ou otimizacdo de seus proprios
processos, ja que sao pagos apenas pelo esfor¢o definido em contrato. A vinculagao
de recompensas financeiras ou do prolongamento contratual a métricas de
desempenho pode gerar economias significativas e melhorias na disponibilidade, o

que representaria uma estratégia inovadora (Matinheikki et al., 2022).

5.1.4 Gestao da Cadeia de Suprimentos

Os desafios da MB com dependéncia de empresas estrangeiras, atrasos nos
PTF e dados histéricos incipientes assinalam um modelo de aquisi¢ao tradicional e
reativo. Em contraste, a PBL promove uma gestdo proativa da CS, na qual o
fornecedor € incentivado a garantir a disponibilidade de material e otimizar o estoque,
participando ndo somente por meio de entregaveis, mas sendo participe nos
resultados, por meio de incentivos (Cohen, 2012; Regly, 2025).

Iniciativas de PBL na classe Seawolf dos EUA visaram a reduzir a canibalizagao
e melhorar a disponibilidade de material, transferindo maior responsabilidade de
estoque e previsdo de demanda para os fornecedores. A classe Virginia adotou uma
abordagem inovadora, priorizando o reparo em detrimento da aquisicdo de
sobressalentes e reutilizando componentes de sistemas descontinuados para
minimizar o estoque. Isso demonstra uma mudanca de foco da simples compra de
pecas para a gestédo de resultados de desempenho ao longo da CS. A falta de dados
histéricos consistentes e previsbes de consumo na MB é um grande impedimento,

pois sem esses dados, € impossivel otimizar o estoque ou definir metas de
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desempenho realistas para os fornecedores. O investimento em sistemas de dados e
sua integragao e capacidades analiticas é crucial para uma CS eficiente e resiliente
(Gansler; Lucyshyn, 2006; O’Connor, 2002).

5.1.5 Capacitagédo e Retencdo de Conhecimentos

Ha uma perda recorrente de conhecimento técnico na MB, devido a rotatividade
do pessoal militar e a auséncia de um programa estruturado de formagao continua em
logistica operacional. Essa questdo é um fator que impacta negativamente a
consolidacdo da PBL. Dessa forma, a logistica baseada em desempenho nao é
apenas um modelo contratual, mas um modelo de gestdo complexa que exige
habilidades especializadas em medi¢do de desempenho, negociagdo de contratos e

uma viséo holistica para a compreensé&o de toda a CS (Ortiz, 2025).

Em contraste, os fatores de sucesso da PBL incluem o desenvolvimento e a
manutencao de aprendizado e recursos da PBL, enfatizando a importancia de nivelar
o0 conhecimento e as experiéncias entre as partes envolvidas. Sem uma forga de
trabalho estavel e qualificada, a MB tera dificuldades em projetar, implementar e
gerenciar contratos PBL eficazes. O investimento no desenvolvimento e retencao de
capital humano, apoiado por sistemas de informagdes gerenciais integrados e
abrangendo toda a Instituicao é portanto essencial para alcangar a maturidade na PBL
(The University Of Tenesee, 2012).

Visualizando por meio da perspectiva operacional contrastada com a
disponibilidade dos submarinos, recorreu-se a dados que foram obtidos junto ao
Centro de Instrugéo e Adestramento Almirante Attila Aché (CIAMA). Essa organizacéo
militar € responsavel pela capacitacdo de pessoal para exercicio de funcdes
operativas relacionadas a atividades submarinas, de mergulho e operagdes especiais.
A partir dessa analise, observa-se que houve um grande investimento na capacitagéao
da tripulagdo dos SCR. Em adendo, esse movimento visou a qualificagdo ou, mesmo,
a atualizagdo de tripulantes de outros meios a uma nova realidade tecnoldgica e

operacional proporcionada pelos SCR (Brasil, 2025d, 2025e).

Em termos de numeros, essa iniciativa representa um investimento médio de,

aproximadamente, R$ 17 mil por militar, considerando a qualificagdo de cerca de 56
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tripulantes por navio, ao longo de um periodo de pouco mais de dois anos. Nos cursos
relacionados a atualizagdo para a nova classe, consolidam-se valores em torno de R$
2 mil para trés meses de instrucdo. Com os meios com uma alta indisponibilidade,
esse grande investimento em pessoal € comprometido, o que exige reciclagens e uma

maior demanda de pessoal e recursos financeiros (Brasil, 2025e).

5.2 Fatores Criticos de Sucesso e Dificuldades Enfrentadas

A analise comparativa dos casos internacionais de adog¢ao da logistica baseada
em desempenho evidencia inumeros fatores criticos de sucesso, bem como desafios
recorrentes que oferecem licbes valiosas para a realidade brasileira. Entre os
principais elementos que contribuem para o éxito da PBL no exterior, destaca-se
inicialmente o alinhamento organizacional. Esse componente requer o engajamento
pleno de toda a instituigdo, com atuagéo integrada e articulagdo entre as equipes
multidisciplinares e sistemas transversais entre os diversos setores envolvidos.
Possivelmente, esse progresso ja tenha sido cautelosamente iniciado com a
implementacao do Sis2GMan. A existéncia de uma estrutura contratual adequada se
mostra essencial, englobando a gestdo eficaz de riscos e ativos, modelos de
precificagdo flexiveis e garantias de pagamento no longo prazo (The University Of
Tenesee, 2012; Brasil, 2024a).

Outro fator fundamental refere-se a gestdo de desempenho, com a utilizagao
de indicadores claros e alinhados a técnica SMART, acompanhados por ciclos
continuos de revisdo e ampla disseminagcdo de informagdes. Ademais, a
confiabilidade e a colaboracao entre os atores contratantes e contratados revelam-se
indispensaveis, uma vez que o sucesso da PBL transcende as clausulas formais do
contrato e depende fortemente do comprometimento, do conhecimento compartilhado
e da confianga mutua (EUA, 2023).

Entretanto, a experiéncia de outras marinhas aponta para obstaculos
relevantes que devem ser considerados pela MB. A transicdo de uma cultura
organizacional transacional pautada no pagamento por esforgo para uma orientada
ao desempenho representa um desafio de ordem institucional, transcendendo o nivel

das Forgas e alcangcando o patamar do MD. Acresce-se a isso a volatilidade do
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orcamento publico, que compromete a continuidade de contratos de longo prazo, além
das dificuldades associadas a disponibilidade e a qualidade dos dados histdricos,
indispensaveis a mensuracao precisa do desempenho. Outro aspecto critico € o poder
do mercado monopolista ou oligopolista, particularmente em nichos especializados da
industria de defesa. Suplementarmente, a definigdo de metas iniciais modestas ou
incoerentes com objetivos operacionais, como identificado no contrato TLSA
australiano, pode comprometer os incentivos reais a melhoria do desempenho (Regly,
2025; Ortiz, 2025; DAU, 2011; Australia, 2009).

No contexto da MB, mais especificamente do PROSUB, esses desafios
assumem contornos ainda mais notaveis devido a presenga de entraves sistémicos.
A irregularidade orgamentaria, ano apés ano, dificulta o planejamento a longo prazo,
que é fundamental para o sucesso da PBL e que demanda fluxos de caixa bem
definidos. Além disso, a auséncia de dados histéricos confiaveis de manutencao, a
pulverizacdo das origens dos meios logisticos, fato que ndo ocorre no PROSUB, e a
falta de integracdo entre os sistemas de informacado representam obstaculos
relevantes a medigdo e a gestdo do desempenho. A escassez de previsoes
consistentes de consumo para itens sobressalentes reforca esse cenario de
fragilidade informacional (Ortiz, 2025; Regly, 2025).

Outro fator limitante é a perda recorrente de conhecimento técnico, provocada
pela alta rotatividade do pessoal militar, 0 que compromete a consolidacao de uma
capacidade institucional sélida para gerir contratos complexos. Acrescenta-se a isso
a inexperiéncia da MB com esse tipo de contrato, 0 que aumenta inicialmente o risco
de erros na sua implementagao. A rigidez do modelo atual de contratagdo, baseado
em pagamento por esforgo, inibe a criagdo de incentivos voltados a melhoria continua.
Ainda, a dependéncia significativa de fornecedores estrangeiros, como a NG,
associada aos atrasos na confecgédo de PTF e as dificuldades na aquisi¢cao de itens
no mercado nacional, impdem vulnerabilidades relevantes a CS (Ortiz, 2025; Regly,
2025).

Essas adversidades ndo devem ser vistas de forma isolada, mas como
componentes interdependentes de uma barreira mais ampla a adocgao eficaz da PBL.
A auséncia de dados internos, por exemplo, compromete a capacidade da MB de
negociar assertivamente, elaborar contratos baseados em desempenho ou

responsabilizar fornecedores por falhas. Nesse sentido, a transicdo do PROSUB para
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um modelo de PBL bem-sucedido exigira ndo apenas mudangas nos contratos e no
relacionamento com a industria, mas também possiveis reformas legislativas e o
desenvolvimento institucional de competéncias especificas que deem suporte a nova
l6gica de governanga logistica. No que tange a sangbes contratuais administrativas,
elas ja existem, mas estdo desassociadas de indicadores que melhor traduziriam os

objetivos estratégicos estabelecidos (Ortiz, 2025).

5.3 Proposta e Sugestdes para implementagao da PBL

Nesta secdo, serdo evidenciadas propostas e sugestbes para viabilizar uma
implementagdo bem-sucedida da logistica baseada em desempenho no ambito do
PROSUB, com base nas ligdes depreendidas em experiéncias internacionais € nos

desafios especificos identificados no contexto da MB.

Uma primeira observacao diz respeito a adaptacdo dos modelos contratuais.
Sugere-se uma abordagem faseada, comegando a aplicagdo da PBL por subsistemas
menos complexos ou itens de uso comum, para os quais a disponibilidade de dados
seria mais favoravel. Essa estratégia permite a MB adquirir experiéncia gradualmente,
com menor exposi¢ao a riscos. Recomenda-se ainda a adogéo de contratos hibridos,
como o0 modelo CPIF para sistemas de maior complexidade e risco e o modelo PBFP

para itens mais previsiveis (Australia, 2009; Schank et al., 2011a).

A escolha entre esses dois tipos de contratos depende da mensuragao do risco.
O CPIF é particularmente util, no contexto da PBL, quando ha incerteza técnica, riscos
elevados ou pouca disponibilidade de dados historicos. Em contraste, o PBFP se
apresenta mais adequado frente a menores riscos, no qual o pagamento ao
fornecedor esta condicionado ao cumprimento de metas previamente estabelecidas,
em vez de reembolsos por custos incorridos. Esse modelo necessita de um maior
amadurecimento institucional e de uma previsibilidade orgamentaria. Ele estimula a
eficiéncia e inovagao, conduzindo o fornecedor a “fazer mais com menos”. (Australia,
2009; Schank et al., 2011a).

Além disso, alinha incentivos, pois o lucro do fornecedor depende diretamente
de seu desempenho e reduz riscos para o cliente. O risco de variagdes nos custos,

como homens-hora e precos de pecas, € transferido ao fornecedor, que deve
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gerenciar eficientemente sua cadeia de suprimentos, mao de obra e processos de
manuteng¢&o para manter sua rentabilidade. Esse modelo contratual € baseado em um
preco fixo atrelado ao desempenho, no qual o pagamento ao fornecedor esta
condicionado ao cumprimento de metas previamente estabelecidas, diferentemente

do reembolso por custos incorridos (Australia, 2009; Schank et al., 2011a).

E fundamental que os contratos prevejam clausulas de flexibilidade juridica
possibilitando revisbes e ajustes ao longo de sua execugdo e assegurando a
adaptabilidade necessaria diante de incertezas operacionais. Dessa forma, a prépria
lei de licitagbes ja prevé a possibilidade de contratagcdo por eficiéncia, onde o
desempenho na atuagao do fornecedor devera ser considerado e a sua remuneragao
derivara do percentual da economia gerada. Em complemento, destaca-se que tanto
a legislacao federal, quanto normativas do MD podem contemplar esse escopo, como
o estabelecimento de métricas, conforme definido de forma analoga por Brasil

(2024b), nivelando seu conhecimento junto as Forgas (Brasil, 2021c).

Outra proposta relevante é a definicdo e o monitoramento de indicadores de
desempenho que reflitam de maneira realista e estratégica os objetivos logisticos do
PROSUB. Além da importante métrica de disponibilidade (MRD), devem ser
incorporados indicadores relacionados a confiabilidade (MTBF), manutenibilidade
(MTTR) e eficiéncia da CS. A vinculagao direta desses indicadores aos pagamentos
contratuais, por meio de mecanismos de bbénus e penalidades, constitui um
instrumento decisivo para induzir os comportamentos desejados. Contudo, os KPls
ndo devem ser definidos sem fundamentos; € necessario que retratem requisitos
operacionais, com consequéncias claras e mensuraveis, a fim de transformar a cultura
logistica da MB, deslocando o foco da simples medigdo para uma gestao ativa e

orientada ao desempenho (Coles; Greenfield; Fisher, 2012; Oliveira, 2025).

A gestdo de riscos e incentivos também requer uma atencdo especifica.
Propde-se a criagdo de mecanismos de compartilhamento de riscos que transfiram
aos fornecedores maior responsabilidade pelos resultados, como a garantia de niveis
minimos de disponibilidade, mediante a contraprestacdo de incentivos proporcionais
ao desempenho. Essa abordagem deve incluir beneficios financeiros, boas
pontuagdes técnicas em futuras licitagdes e a possibilidade de prorrogagao contratual
para empresas que apresentem desempenho consistente. Para mitigar o risco de

dependéncia de fornecedores monopolistas, devem ser promovidas parcerias
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estratégicas de longo prazo que estimulem o desenvolvimento da base industrial de
defesa nacional, transformando a relagao contratual em uma cooperacgéao de interesse
mutuo (Brasil, 2021c).

No tocante a CS e a nacionalizagdo, propdem-se medidas para aumentar a
disponibilidade de materiais e reduzir os prazos de entrega. Assim sendo, € crucial
investir em melhorias nos sistemas de coleta de dados e previsao de consumo, a fim
de superar a atual escassez de informagdes histéricas. Ferramentas como o SAD-
Man e o SINGRA devem ser evoluidas e exploradas de forma mais eficaz para
alimentar os processos decisorios com dados confiaveis e tempestivos. A informacéo,
nesse contexto, representa o insumo fundamental para uma CS eficiente e resiliente.
Uma outra opgao, que segundo a conjuntura nacional, poderia ser um pouco mais
dificiil de se implementar, é a adocdo de modelos de “Vendor Managed
Inventory®°” (VMI), nos quais os fornecedores assumem a gestdo do estoque com
base em metas de desempenho logistico. Além disso, também se recomenda a
formulagcdo de estratégias para impulsionar a participacdo da industria nacional,
enfrentando riscos associados a dependéncia tecnoldgica e as dificuldades de
aquisicdo no mercado interno. Isso pode ser operacionalizado por meio de acordos
de ToT que estabelegam obrigacbes de desempenho reciprocas. Ademais, a
otimizagao dos processos relativos a emissao dos PTF é essencial para acelerar as

etapas de aquisigao (Brasil, 2024a; Kim; Cohen; Netessine, 2015).

Por fim, a implementagdo da PBL exige o fortalecimento das capacidades
institucionais e a retencéo de pessoal qualificado. Para tanto, € necessario instituir um
programa continuo e estruturado de capacitagdo em logistica operacional e nos
principios da PBL, voltado a militares e civis diretamente envolvidos com os sistemas
informacionais. Esta medida visa a enfrentar o problema da perda de conhecimento
decorrente da alta rotatividade de pessoal. Paralelamente, devem ser adotados
sistemas de gestdo do conhecimento e mecanismos de preservagdo da memoria
institucional, assegurando a continuidade do aprendizado organizacional. O capital
humano constitui o pilar central de qualquer transformagao organizacional complexa,

e nao é diferente no caso da PBL. Sem uma equipe técnica capacitada, estavel e

30 Tem-se como exemplo paradigmatico o contrato malsucedido entre a Marinha dos EUA e a empresa
Lockheed Martin, no qual os objetivos definidos nao foram alcangados devido a utilizagdo de métricas
de desempenho inadequadas aos contratos logisticos baseados em desempenho e utilizados para
sustentar os radares SPY-1 (EUA, 2016a).
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capaz de realizar analises transversais, a MB continuara limitada por sua
inexperiéncia institucional, o que compromete a sustentabilidade e a maturagdo de

uma nova abordagem contratual (Ortiz, 2025).

Uma iniciativa a ser ponderada poderia ser a aproximacao com a instituicao de
referéncia em PBL, estabelecida pelo DoD, do governo estadunidense, conhecida por
Defense Acquisition University (DAU). Ela possui diversos materiais, cursos, artigos e

participa da elaboragao de normas sobre o assunto (DAU, 2025).

5.4 Perspectivas futuras para o SNCA

O futuro SNCA impde desafios logisticos ainda mais multifacetados do que os
enfrentados com a classe Riachuelo, sobretudo em fungdo do nicho fabril restrito e
das exigéncias legislativas e do mercado nuclear. Conquanto o projeto esteja em
curso, ndo ha uma capacitagao logistica estabelecida que garanta o suporte eficiente
a esse novo sistema. Essa lacuna revela uma oportunidade estratégica para que os
principios da PBL sejam incorporados proativamente desde as fases iniciais do ciclo
de vida do SNCA, e continuem na fase operacional, de modo a n&o constituirem

apenas uma resposta reativa a fragilidades operacionais ja manifestas (Ortiz, 2025).

A antecipacao do planejamento logistico sob a 6tica da PBL permitiria mitigar
riscos observados em experiéncias anteriores, a0 promover o engajamento precoce
com fornecedores estratégicos, a definicdo de métricas de desempenho ja porventura
testadas no SCR, desde a fase de projeto, e um investimento continuo na formagéao
de capital humano especializado. O desenvolvimento de uma cultura voltada a gestao
do desempenho logistico e operacional, em conjunto com uma estabilidade
orcamentaria € essencial para sustentar niveis elevados de disponibilidade,

confiabilidade e manutenibilidade dos sistemas embarcados (DAU, 2011).

Além disso, o cenario do SNCA enseja a adogdo de modelos contratuais que
promovam o compartilhamento de riscos e o0 alinhamento de incentivos entre a MB e
os fornecedores. Contratos estruturados com clausulas de desempenho, mecanismos
de bonificacao por metas superadas e penalidades por ndo conformidades, bem como
iniciativas de VMI, podem representar avangos significativos. Para tanto, é
indispensavel o fortalecimento das bases de dados logisticos, a integracdo entre

sistemas como o SAD-Man, Sis2GMan e SINGRA, e a garantia de continuidade
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administrativa e técnica nas equipes gestoras do ciclo de vida do SNCA (Hornibrook,
2007; O'Loughlin e Clements, 2007, apud Fayezi; O'Loughlin; Zutshi, 2012; Kim;
Cohen; Netessine, 2015; Brasil, 2024a; Ortiz, 2025).

Dessa forma, a complexidade inerente a propulsdo nuclear e aos sistemas
integrados do SNCA exige um salto qualitativo na governancga logistica da Marinha
principalmente no que tange a gerir métricas e indicadores. Ao contrario de programas
anteriores, como os SCR e as Fragatas da Classe Tamandaré (FCT), que ja estéao
sendo desafiadores, este novo ciclo deve estar orientado por dados alicercados em
uma catalogagao consistente, indicadores e resultados operacionais, com énfase na
rastreabilidade e previsibilidade. A institucionalizagdo precoce dos pilares da PBL
nesse contexto podera ser determinante para transformar o SNCA em um vetor
dissuasorio estratégico. Ademais, pode consolida-lo como um modelo de exceléncia
na gestdo do ciclo de vida de sistemas navais de alta complexidade, conforme
depreendido nos exemplos apresentados de outras marinhas (The University Of
Tenesee, 2012; Australia, 2009).

5.5 Consideragdes Parciais

As analises desenvolvidas até aqui evidenciam a relevancia e a aplicabilidade
da logica PBL no contexto da Marinha do Brasil, ainda, que envolta em limitagdes
estruturais e institucionais. Os casos internacionais demonstraram ganhos relevantes
em disponibilidade e eficiéncia, enquanto o cenario nacional carece de integragao
sistémica, governanga orientada a desempenho e maturidade contratual. As ligdes
extraidas oferecem fundamentos para pensar o futuro do SNCA e estruturam

diretrizes realistas para a transformacgéo logistica no &mbito do PROSUB.

E necessario registrar a importancia de uma cultura voltada ao desempenho,
principalmente, para itens tecnologicamente avangados. Para tal, € importante
consolidar um conhecimento juridico e administrativo voltado aos inumeros modelos
de contratos que atendem as exigéncias da PBL, internalizando e multiplicando suas
potencialidades, especificidades, adequabilidades e limitagdes. No capitulo seguinte,

as conclusodes vislumbradas serao apresentadas, com base na investigagao realizada.
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6 CONCLUSAO

No presente trabalho buscou-se investigar, a partir de uma abordagem
comparativa e fundamentada teoricamente, os desafios e oportunidades associados
a adogao da PBL como instrumento de racionalizagao da fungao logistica manutengao
no ambito da Marinha do Brasil, com énfase nas plataformas submarinas. A analise
percorreu cinco eixos estruturantes: a interpretacédo conceitual da Teoria da Firma e
da PBL, a investigacéo da aplicacdo da PBL nas marinhas dos Estados Unidos e da
Australia, o exame da fungdo logistica manutencdo na classe Riachuelo, a
comparagao entre os trés contextos nacionais, e, por fim, a identificagdo de fatores

criticos de sucesso e obstaculos a transposicao da PBL para o ambiente brasileiro.

No campo tedrico, confirmou-se que os principios da Teoria da Agéncia, como
a transferéncia de riscos, os mecanismos de incentivo e a mensuragao de
desempenho, constituem a base conceitual que aproxima a governanga contratual das
praticas de PBL. Essa convergéncia revela que a PBL n&o se restringe a um modelo
apenas teorico, mas representa uma légica de gestdao que redefine a relacéo entre a
administragdo publica e fornecedores, orientando-a para resultados coerentes e
mensuraveis ao longo do ciclo de vida dos sistemas, principalmente, aqueles com

tecnologia de nivel elevado embarcada.

A analise empirica dos casos da Marinha dos Estados Unidos e da Australia
evidenciou diferentes graus de maturidade na aplicagao da PBL, influenciados por
aspectos institucionais, regulatérios e culturais. Esses exemplos sao representativos,
pois permitem entender os diferentes niveis de implementagao da PBL e a conjuntura
que provocou sucessos e fracassos, além da atuacao decisiva de atores extra
Marinha. Ambas as experiéncias examinadas demonstraram que a adogdo de
contratos de longo prazo com clausulas de desempenho, a gestdo proativa de
indicadores logisticos e a construgédo de relagbes estratégicas com a industria
contribuiram significativamente para elevar os niveis de disponibilidade técnica,

confiabilidade e previsibilidade de custos.

No contexto brasileiro, verificou-se que o modelo logistico, atualmente, aplicado
a classe Riachuelo, embora tenha evoluido em relagdo a programas anteriores, ainda

se apoia predominantemente em contratos tradicionais do tipo pagamento por esforco,
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com baixa vinculagdo a metas operacionais. As barreiras observadas, como a
descontinuidade orcamentaria, a escassez de dados histéricos consistentes, a
fragmentacgao de sistemas e a perda de conhecimento institucional, dificultam a plena
implementacdo da légica da PBL. Nao obstante, a tese identificou oportunidades
concretas para avangos graduais, especialmente, por meio da aplicagédo seletiva de
contratos PBL em subsistemas de menor complexidade, acompanhada da

capacitacao de pessoal e do fortalecimento da governanga logistica.

Como resultado da analise comparativa, foi possivel sintetizar um conjunto de
fatores criticos de sucesso que devem orientar a transposi¢cdo da PBL para a realidade
nacional, como: engajamento institucional de alto nivel; estruturagdo juridica
contratual com mecanismos de incentivo e penalizagdo; integragdo e qualidade de
dados logisticos; desenvolvimento de indicadores SMART; fomento a articulagdes
institucionais junto aos 6rgaos governamentais e ao poder Legislativo, com o objetivo
de adequacdes normativas que viabilizem modelos contratuais orientados por
desempenho; e estabelecimento de relagdes de confianga e cooperagao com a base
industrial. O sucesso dessa transposicdo dependera de um esforco coordenado entre
as instancias decisorias da MB e seus parceiros industriais, exigindo visdo de longo

prazo e comprometimento com a transformacéao da cultura organizacional.

Naquilo que tange ao futuro SNCA, abre-se uma janela de oportunidade
singular para que a légica da PBL seja incorporada desde o inicio do ciclo de vida. A
construgado dessa nova capacidade estratégica néo deve repetir as incorre¢gdes do
passado, mas sim ser alicergada sobre ligbes aprendidas e boas praticas logisticas,

alinhadas a uma vis&o sistémica de desempenho, soberania e sustentabilidade.

Assim, esta tese contribui ndo apenas para a reflexao sobre modelos logisticos
aplicaveis ao setor de defesa, mas também para o aprimoramento das politicas
publicas voltadas a gestdo do ciclo de vida de sistemas militares complexos. O
caminho para a consolidagao da PBL na Marinha do Brasil é desafiador, mas inevitavel

diante das demandas por eficiéncia, prontidao e autonomia estratégica.

Por fim, apesar de abrangente, este estudo apresenta limitagdes relacionadas
a disponibilidade e ao nivel de detalhamento dos dados analisados. Para pesquisas
futuras, recomenda-se aprofundar a analise de possiveis contratos PBL nho PROSUB,
avaliar os impactos da nacionalizagao, explorar a gestdo da mudanca organizacional

e investigar os desafios logisticos da manutengédo de submarinos nucleares.
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