ESDRAS CARLOS DE SANTANA

A GESTAO DE CUSTOS NA MARINHA DO BRASIL:

uma abordagem estratégica da gestéo do ciclo de vida nos meios navais

Trabalho de Concluséo de Curso - Monografia
apresentada ao Departamento de Estudos da
Escola Superior de Guerra como requisito a
obtencao do diploma do Curso de Altos Estudos
de Politica e Estratégia.

Orientador: Prof. Dr. Sergio Kostin.

Rio de Janeiro

2022



C2022ESG

Este trabalho, nos termos de legislacéo
que resguarda os direitos autorais, é
considerado propriedade da ESCOLA
SUPERIOR DE GUERRA (ESG). E
permitida a transcricédo parcial de textos do
trabalho, ou menciona-los, para
comentarios e citacbes, desde que sem
propésitos comerciais e que seja feita a
referéncia bibliografica completa.

Os conceitos expressos neste trabalho sao
de responsabilidade do autor e nao
expressam qualquer orientacao
institucional da ESG

ESDRAS CARLOS DE SANTANA

Dados Internacionais de Catalogacédo na Publicacdo (CIP)

S232g

Santana, Esdras Carlos de

A gestdo de custos na Marinha do Brasil: uma abordagem estratégica da
gestdo do ciclo de vida nos meios navais / CMG (IM) Esdras Carlos de Santana.
- Rio de Janeiro: ESG, 2022.

Orientador: Prof. Dr. Sérgio Kostin.

Trabalho de Concluséo de Curso - Monografia apresentada ao
Departamento de Estudos da Escola Superior de Guerra como requisito a
obtencéo do diploma do Curso de Altos Estudos de Politica e Estratégia
(CAEPE), 2022.

1. Ciclo de vida - Gestéo. 2. Sistema de custos — Marinha do Brasil. 3. Base
Industrial de Defesa. 4. Planejamento estratégico. 5. Estrutura analitica de
custos. I. Titulo.

CDD - 003.5

Elaborada pela bibliotecéaria Patricia imbroizi Ajus — CRB-7/3716



Dedico este trabalho inicialmente aos
meus pais, que sempre acreditaram e
ensinaram a mim e a minha irma o valor da
fé em Deus, do trabalho e da educacéo. E,
também, a minha amada Danielle e aos
nossos filhos Gabriel, Julia e Davi, a quem,
juntos, planejamos repassar 0S mesmos

valores.



AGRADECIMENTOS

Ao meu Deus, meu Senhor, por ter me dado a vida, da qual nada posso reclamar, e

juntamente com ela as pessoas abaixo mencionadas.

Aos meus gqueridos pais, por me ensinarem no caminho em que eu deveria andar e

por me darem os valores que hoje carrego comigo.

A Danielle, minha esposa, princesa, colaboradora incansavel, principal incentivadora
dos meus projetos e meu porto seguro, por cuidar de todas as outras coisas para que eu
pudesse me dedicar a mais um curso. Aos meus filhos, Gabriel, Julia e Davi, meus projetos
mais importantes. Nada teria sentido sem vocés. Um minuto com vocés vale mais do que

qualquer monografia, curso ou titulo deles advindo. Amo todos vocés!

Ao Prof. Dr. Sergio Kostin, por orientar este estudo sempre com observagdes certeiras

e essenciais para a melhoria do trabalho e manutenc¢éo do rigor académico.

A Escola Superior de Guerra, por me receber no seu renomado Curso de Altos Estudos
de Politica e Estratégia, onde pude manter contato com professores e profissionais da mais

alta qualidade.

A Marinha do Brasil, por possibilitar a ampliagdo dos meus estudos académicos e

profissionais nesta egrégia Escola.

Aos estagiarios da melhor Turma do CAEPE de todos os tempos, Turma Bicentendrio
da Independéncia, pelo extraordinario e harmonioso convivio ao longo deste ano. Em
especial, aos queridos amigos CMG (IM) Luiz Rodrigues (JABOUR) e CMG André Martins
(BABU), por terem encurtado diariamente a longa jornada, pelos muitos ensinamentos e pela

amizade pra toda vida. Deus abengoe vocés!

Aos entrevistados e amigos CF (IM) Marcelo Valim e CC (IM) Feitosa, pela
contribuicdo dada a este trabalho a partir das suas percepc¢des e experiéncias pessoais sobre

a gestéo de custos e do ciclo de vida dos ativos na Marinha do Brasil.



Gerenciamento € substituir misculos por pensamentos, folclore e superstigcdo por
conhecimento, e forga por cooperagao.

Peter Drucker



Resumo

A manutencgao das Forgcas Armadas em condi¢cdes de cumprimento de suas missoes
constitucionais decorre de um elevado grau de investimentos em produtos e sistemas de
defesa, que requerem a gestdo dos custos envolvidos nas diversas etapas do ciclo de vida
dos itens adquiridos. Quanto maior o investimento, maior a necessidade de alinhamento entre
a estratégia da organizagao e a gestao dos referidos custos. No caso da Marinha do Brasil, &
notdrio o alto investimento requerido para a conservagao da sua capacidade operativa. Sendo
assim, esta pesquisa busca demonstrar se o Sistema de Custos da Marinha (SCM) pode
contribuir na produgéo de insumos informacionais aplicaveis ao processo decisorio de escolha
dos investimentos mais alinhados ao planejamento estratégico da Marinha, a partir das
estimativas utilizadas na Gestdo do Ciclo de Vida (GCV). A metodologia seguida comportou
uma pesquisa qualificada - quanto aos fins, como exploratdria; e, quanto aos meios, como
documental - somada a pesquisa de campo, pois efetua a analise e interpretacdo de dados
extraidos de documentos e de entrevistas. Por fim, o trabalho concluiu que a implantagéo do
SCM contribuira para o aprimoramento da gestéo de custos e apoio a tomada de deciséo pela
Administracéo Naval, uma vez que ficou configurada sua utilidade como sistema informacional
de coleta de dados e de confirmacdo das projec¢des realizadas na GCV, tendo em vista sua

capilaridade dentro da MB e compatibilidade de metodologia.

Palavras-chave: Gestao do Ciclo de Vida. Sistema de Custos da Marinha. Estrutura Analitica

de Custos. Base Industrial de Defesa. Planejamento Estratégico da Marinha.



ABSTRACT

Keeping the Armed Forces in a position to fulfill their constitutional missions comes out of a
high degree of investment in defense products and systems. This investiment requires the
management of the costs involved in all the phases of the life cycle of the items purchased.
The greater the investment, the greater the need for alignment between the organization's
strategy and the management of these costs. When it comes to the Brazilian Navy, the high
investment required for the conservation of its operational capacity is notorious. This research
intends to demonstrate if the Brazilian Navy Costs System (SCM) can contribute to choosing
the best investment, based on the costs-estimates used in the management of the Life Cycle
Cost (LCC). The methodology involved a qualified research — when it comes to purposes, as
an exploratory research; and, in terms of means, as a documentary research - added to field
research, as it also makes the analysis and interpretation of data extracted from documents
and interviews. Finally, the work concluded that the implementation of the SCM will contribute
to the improvement of cost management, and to the support for the Brazilian Naval
Administration to make decisions. Its use was assumed as an informational system for data
collection and confirmation of the projection made in the LCC. Due to its capillarity within the
MB and compatibility of methodology.

Keywords: Life Cycle Management. Brazilian Navy Cost System. Analytical Structure of
Costs. Defense Industrial Base. Strategic Planning of the Navy.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo € apresentado o contexto deste estudo, que tem como principal
motivagao identificar se as melhorias efetuadas na gestdo de custos da Marinha
podem cooperar de forma efetiva para o atingimento dos Objetivos Estratégicos da
Forca. Em outras palavras, o estudo pretende entender de que forma o aprimoramento
do sistema informacional de custo da MB pode contribuir na tomada de decisbes
estratégicas, especialmente no que diz respeito a possibilidade de uso do Sistema de
Custo da Marinha (SCM) na producéo de informac@es Uteis a Gestao do Ciclo de Vida
(GCV) dos novos meios que compdem o nucleo do Poder Naval. Em seguida,
elencam-se as principais contribuicdes resultantes do trabalho. Por fim, descreve-se

a organizacdo dos demais capitulos que completam esta pesquisa.

1.1 Contexto

A Defesa Nacional pressupde a manutencéo das Forcas Armadas preparadas
e equipadas, a fim de serem capazes de cumprir suas missdées constitucionais, e de
proverem a adequada capacidade de dissuasédo. (BRASIL, 2020c).

O atendimento do pressuposto acima envolve elevados em investimentos,
transcorrendo em custos que afetam diretamente as estratégias das Forcas
Singulares (FS). A elaboracdo de um projeto, a manutencéo de uma atividade ou a
producdo de um item exige, mais do que o simples conhecimento dos valores que
serdo executados, a gestdo dos custos envolvidos em tais processos, a fim de mitigar
riscos de prejuizo ou descontinuidade, com a consequente perda dos recursos
empregados. Sendo assim, tal gestdo é fundamental para o alcance dos objetivos
estratégicos definidos pelas Forcas.

Com relacdo a estratégia das organizacdes, Horngren, Datar e Foster (2006)
a definem como a maneira como uma organiza¢cao combina as préprias capacidades
com as oportunidades de mercado para atingir seus alvos. Nessa Otica, os autores
acrescentam ainda que a administracdo de custos pode ser descrita como as
abordagens e as atividades dos administradores voltadas para decisdes de
planejamento e controle de curto e longo prazos, que reduzem os custos de produtos

e Servigos.
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Dada a estreita relagdo entre 0s custos e a estratégia, tem-se que o
tratamento dado a gestao de custos no setor publico ndo pode ser diferente. Por isso,
a Marinha do Brasil (MB), visando as melhores praticas de gestéo, incluiu no Plano
Estratégico da Marinha (PEM), para o periodo 2020-2040, uma acdo estratégica
voltada exclusivamente para o aprimoramento da gestdo de custos, objetivando o
aperfeicoamento da administragdo orcamentéria, financeira e administrativa da Forca.
(BRASIL, 2020a).

1.2 Motivacao

O PEM possui 51 acbes estratégicas voltadas para o atingimento dos
objetivos principais da Forca e denominadas de Acbes Estratégicas Navais (AEN).
Estas acfes estdo sob a responsabilidade de 11 Setores diferentes na MB. (BRASIL,
2020a).

Considerando-se que as 51 AEN sao planejadas e executadas em
conformidade com as orienta¢gdes constantes no PEM, pode-se supor que para cada
uma delas deva existir um conjunto de indicadores de desempenho e custos
especificos, previamente definidos pelos responséaveis pelas referidas AEN, que
atendam as demandas informacionais dos tomadores de decisoes.

Tendo em vista 0 elevado numero de AEN, bem como a diversidade de
Setores responsaveis pelas mesmas, a busca pela confirmacéo da suposi¢cao acima,
a partir de um levantamento abrangendo todas as Acdes e todos os Setores, levaria
a um trabalho por demais extenso, com risco de perda da objetividade e incompativel
com a abordagem de escrita cientifica exigida pela Escola Superior de Guerra (ESG)
de monografia Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC). Por este motivo, o estudo
limitar-se-4 a analise da AEN com maior relacdo com as informacdes de custos, a

saber:
AEN - OCOP-6: Implementar a Gestéo do Ciclo de Vida (GCV) na MB.

Descri¢do: Implementar as atividades sisteméticas afetas & GCV, a fim de
assegurar que os requisitos que condicionam a obtencéo / manutencdo de
meios navais e outros sistemas sejam devidamente elaborados,
implementados, mantidos e atualizados ao longo de todo seu ciclo de vida,
desde a fase de concepcdo a de desfazimento, buscando-se uma efetiva
relagdo entre a maxima operacionalidade x custos envolvidos.

Responsavel: DGMM/CGCFN. (BRASIL, 2020a).
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O PEM, documento decorrente da Politica Naval e voltado para o
planejamento de médio e longo prazo da MB, estabelece estratégias para atender os
Objetivos Navais (OBNAV), entre eles o 12° Objetivo Naval, que se refere ao
aperfeicoamento da gestdo orcamentaria, financeira e administrativa da Forca
(OBNAV12), reconhecendo tal objetivo como propiciador da execucdo de outros
Objetivos Navais.

Ainda neste contexto, ressalta-se que, para o atingimento do OBNAV12, o
PEM atribui ao Setor SGM! a responsabilidade pela AEN-ADM-3, uma acéo voltada
exclusivamente para o aprimoramento da gestéo de custos no ambito da MB. Tal acéo
tem em sua descricdo que a mesma devera ser efetuada de forma a possibilitar o
apoio a tomada de decisdo pela Administracdo Naval, bem como contribuir para a
elaboracdo dos custos das demais acdes constantes no referido Plano. Para
atendimento dessa meta, a SGM estabeleceu a Acédo de Direcao Setorial 1 (ADS 1):
“Implementar o Sistema de Custos da Marinha (SCM)”.

Cabe observar que nesta abordagem o PEM considera como estratégico o
“aprimoramento da gestao de custo” e ndo a “informacao de custo em si”. Ou seja, é
a melhoria dos processos de levantamento e tratamento das informacfes de custos
que se faz estratégica para a consecucdo dos OBNAV12 (aperfeicoar a gestédo
orcamentaria, financeira e administrativa), bem como contribuira para o alcance dos
demais obijetivos.

Conforme orientado pela Politica Naval, os programas estratégicos da MB
devem privilegiar o desenvolvimento da Base Industrial de Defesa (BID) e adotar a
perspectiva de obtencdo/manutencao de meios sob a 6tica da GCV. (BRASIL, 2022a,
p. 38).

E sabido que no ambito do Programa das Fragatas Classe Tamandaré (FCT),
foram contratados entregaveis alinhados a abordagem de GCV. Esses entregaveis,
além de permitirem a aplicacdo das melhores praticas para o desenvolvimento e
producéo, permitirdo que a MB detenha informagdes relevantes para a futura gestao
das FCT e o conhecimento (tacito e explicito) em diversas atividades e processos, tais

como os de Engenharia de Sistemas e de Apoio Logistico Integrado. (EMA, 2019).

! Secretaria-Geral da Marinha (SGM) é a Organizacao Militar da MB com o propésito de contribuir para
0 preparo e a aplicagdo do Poder Naval, no tocante as atividades relacionadas com: Logistica e
Mobilizagcdo; Orcamento; Contabilidade; Economia e Finangas; Patrimdnio Histérico, Cultural e
Documentacdo; Habitagdo; Operacdes e Patrimdnios Imobilidrios; Administracdo Geral e Sistemas
Digitais Administrativos.
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Desta forma, esta pesquisa tem como motivacao tratar de tema ainda pouco

trabalhado na literatura cientifica nacional, que podera servir de parametro para outras

instituicdes do Setor Publico e justificando-se por trazer a luz o modelo que vem sendo

utiizado pela MB para a tomada de decisdo afetas as sistematicas da GCV,

principalmente naquelas relacionadas ao Programa Estratégico de Construcdo do

Nucleo do Poder Naval, que privilegia o desenvolvimento da BID.

1.3 Contribuicdes

Como contribui¢cdes, o presente estudo constatou:

Que as melhorias efetuadas na gestéo de custo na MB, ocorridas com
a implantacdo do SCM cooperam de forma efetiva para o atingimento
dos Obijetivos Estratégicos da Forca.

Que a implantagéo do SCM contribuiu para o aprimoramento da gestao
de custos e apoio a tomada de decisao pela Administracdo Naval, uma
vez que ficou configurada sua viabilidade como sistema informacional
Gtil a coleta de dados de custos para estimativa e para confirmacéo das
projecdes realizadas na Gestdo do Ciclo de Vida (GCV) dos meios
navais, tendo em vista sua capilaridade dentro da MB e compatibilidade
de metodologia.

Que devem ser realizados ajustes no SCM para que este atue com toda
a sua capacidade como fonte de dados e de validagdo das estimativas
de custos das Estruturas Analiticas de Custos (EAC) utilizadas pela
MB. Tais ajustes dizem respeito a compatibilizacdo de métricas e de
nomenclatura de centro de custos, bem como de implementacao de
centro de investimentos, medidas que aprimorardo 0s outputs do
Sistema. Ressalta-se que tais alteracfes ja estdo em estudos na
Diretoria de Financas da Marinha (DFM) e na Diretoria de Gestéao de
Programas da Marinha (DGePM) e serdo objeto dos proximos
aprimoramentos dos modelos EAC e do referido Sistema de Custos.
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1.4 Organizacéao do Trabalho

Este estudo contém, além da introducéo, outros 4 capitulos. O capitulo 2
aborda o referencial tedrico utilizado como base nesta pesquisa. Nele séo
apresentados conceitos, definicbes e teorias que fundamentaram as analises e
conclusdes deste trabalho. O Capitulo 3 trata da metodologia utilizada na pesquisa. O
capitulo 4 apresenta a descri¢do e analise modifica¢des ocorridas na gestéo de custos
da Marinha, bem como a abordagem estratégica de tal medida. E, finalmente, o
capitulo 5, expde as conclusdes, as contribuicbes do estudo, bem como as

recomendacdes para futuras pesquisas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

No tépico a seguir serdo apresentados estudos de autores seminais, bem
como os planos e os documentos estruturantes da estratégia, que serviram de fonte
de inspiracdo e referencial neste trabalho. O proposito é que sejam conhecidos
conceitos, definicdbes e outras reflexdes, ja publicados em obras anteriores, que

sedimentaram os assuntos estudados nesta pesquisa.

Segundo Vergara (2007):

Denomina-se referencial teérico o capitulo do projeto que tem por objetivo
apresentar os estudos sobre o tema, ou especificamente sobre o problema,
ja realizados por outros autores. Faz, portanto, uma revisdo da literatura
existente, no que concerne ndo s6 ao acervo de teorias e as suas criticas,
como também a trabalhos realizados que as tomam como referéncia. Dessa
forma, o autor do projeto e o leitor — cada um em seu tempo — tomam
conhecimento do que ja existe sobre o assunto, ou seja, sobre o estado da
arte, oferecendo contextualizacéo e consisténcia a investigacao.

2.1 Estratégia como ferramenta de fortalecimento da Defesa Nacional

De acordo com os ensinamentos da Escola Superior de Guerra (2022),
estratégia pode ser definida como a arte ou ciéncia de desenvolver e aplicar o Poder
Nacional, a fim de alcancar os objetivos estabelecidos pela politica; ou, também, como
o0 “jogo abstrato”, no conflito de vontades, para impor a vontade de um contendor sobre
a dos outros, valendo-se dos meios disponiveis ou para tal estruturados.

Ainda segundo aquela Escola, com o passar do tempo, o conceito de
estratégia extrapolou o dominio militar, estendendo-se aos campos da diplomacia, da
politica, do psicossocial, da ciéncia, da tecnologia, da economia etc.

Ao tratar do assunto no campo econdmico, Kaplan e Norton (2005, p. 6)
acrescentam que o alinhamento das estratégias nas organizac¢des possibilita que seja
mantido o foco nos objetivos, facilita a coordenacdo, mesmo nas estruturas mais
complexas, bem como permite a identificacdo e a percepcéo das sinergias.

No diz respeito a defesa de um pais, o livro branco surge como um dos mais
importantes documentos estruturantes, reunindo as principais estratégias em
diferentes campos norteadoras da nagéo, bem como indicando as articulagbes que
deverdo ser trabalhadas nas diversas instancias de governo e segmentos nao

governamentais da sociedade.
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Para Senhoras (2011), os livros brancos tém o seguinte objetivo:

A difus@o de uma cultura ocidental de elaborac&o de livros brancos
por parte de distintos ministérios ou secretarias, que compdem um governo,
faz parte de um esforgo sistematico de modernizagéo e de institucionalizagédo
das politicas publicas, em diferentes paises, que busca superar gaps
administrativos e déficits cognitivos frente aos assuntos estratégicos de
Estado.

Claro (2011) completa o conceito acima quando diz que o livro branco € um
documento central da politica nacional, que possibilita 0 acesso ao contexto da
estratégia nacional de defesa de um pais, cujo éxito na sua construcdo sera
proporcional ao da participacao e cooperacao de todos os setores da sociedade nesse
processo.

No Brasil, o Livro Branco de Defesa Nacional (LBDN) € um marco de
transparéncia nos assuntos de defesa, permite conhecer as a¢des do Estado nessa
area e determina que se deve manter a continua atencdo a defesa nacional,
conservando-a em nivel adequado a estatura politico-estratégica do Pais.

A Lei Complementar n° 97/1999 atribuiu ao Ministro de Estado da Defesa do
Brasil a responsabilidade pela implantagcdo do LBDN, classificando-o como um
documento de caréater publico, que proporciona, em perspectiva de médio e longo
prazos, o acesso ao amplo contexto da Estratégia de Defesa Nacional (END), bem
como viabiliza o acompanhamento do or¢camento e do planejamento plurianual
relativos ao setor, de forma que haja um suporte econémico da defesa nacional.

O referido Livro traz seu texto ainda que a Defesa Nacional é um importante
vetor para a preservacao da Soberania Nacional. Por esse motivo, faz-se necessério
investimentos na construcéo e na manutencdo de capacidades nacionais de defesa?
gue propiciem adequada efetividade a Defesa Nacional. Tal exigéncia imp0e que as
Forcas Armadas estejam devidamente preparadas e mantidas em permanente estado
de prontiddo para serem empregadas no cumprimento sua destinacao constitucional.
(BRASIL,2020d).

Nesse contexto, Monteiro (2020) contribui com o pensamento ao afirmar que

as Forcas Armadas, tal qual as organiza¢cGes do setor privado, necessitam de uma

2 A Estratégia Nacional de Defesa (END) lista, como exemplos de Capacidades de Defesa: Protecdo, Pronta-
resposta, Dissuasdo, Coordenacdo e Controle, Gestdo da Informagdo, Capacidade Logistica, Mobilidade
Estratégica, Mobilizacdo e Desenvolvimento Tecnoldgico de Defesa; em seu dimensionamento conjunto,
permitem gerar efeito dissuasdrio frente a ameacas e preservar 0s interesses nacionais do Pais, em um horizonte
temporal determinado. (BRASIL,2020d, p. 35).


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lcp%2097-1999?OpenDocument
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estratégia clara, alinhada com a dos escalbes superiores, que oriente a edificacéo,

estruturacdo e emprego dos seus meios.

O autor acresce que a complexidade e a incerteza do ambiente externo exigem

gue a estratégia se torne o mais abrangente possivel e, de acordo com a classificacao

sugerida nos trabalhos de Couto (1988) e Ribeiro (2010), seja abordada em trés

paradigmas diferentes, a saber:

a)

b)

Genético: Aquele que tem por objeto a invencado, constru¢cao ou obtencao
de novos meios, que serdo colocados a disposicdo da estratégia
operacional, no momento adequado, e que sirvam o conceito estratégico
adotado e tendo em atencdo a evolucdo previsivel da conjuntura. Tal
estratégia é destinada a gerar e criar novos meios (edificar). (RIBEIRO,
2010 e COUTO, 1988 apud MONTEIRO, 2020).

Estrutural: Aquele que tem por objetivo a deteccdo e analise das
vulnerabilidades (ou pontos fracos) e das potencialidades das estruturas
existentes, com vista a definicdo das medidas mais adequadas, incluindo a
criacao de novas estruturas, que conduzam a eliminacéo ou atenuacao de
tais vulnerabilidades, a um reforco das potencialidades e, em Ultima
analise, a um melhor rendimento dos meios ou recursos. Tal estratégia é
voltada para a composicdo, organizacdo e articulacdo dos meios
(RIBEIRO, 2010 e COUTO, 1988 apud MONTEIRO, 2020).

Operacional: Aquele que trata da concepcdo e execugcdo da manobra
estratégica ao nivel dos grandes subordinados (caso, na estratégia militar,
dos responsaveis pelos teatros de guerra e teatros de operacfes). Tal
estratégia destina-se ao emprego dos meios. (RIBEIRO, 2010 e COUTO,
1988 apud MONTEIRO, 2020).

De acordo com Ribeiro (2020):

Os paradigmas de transformacéo colocam énfase na evolucéo, na
gestdo da mudanca e no longo prazo, estabelecendo os prazos e as etapas
fundamentais para os melhoramentos e para as alteragcdes nos campos sobre
0s quais incidem, o que confere, assim, continuidade e dire¢cdo a Marinha,
através da definicdo de uma visdo de futuro e de uma aproximacéo clara e
objetiva a sua gestao.

Olhando para o contexto internacional, & possivel verificar o estabelecimento

de estratégia visando o incremento das capacidades nacionais, a partir do
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alinhamento de documentos estruturantes da estratégia. Como exemplo, pode-se citar
a experiéncia da Marinha Portuguesa, que em 1996 elaborou a primeira versado do
estudo “Contributos para o Planeamento de Forcas da Marinha”, indicando as
medidas necessarias a criacdo e geracdo de seus meios navais e constituindo os
planos estratégicos genéticos correspondentes. (RIBEIRO, 2017).

N&o obstante, constatou-se tempos depois que a documentacao estruturante
da estratégia naval portuguesa foi desenvolvida, durante os vinte e dois anos
seguintes, sem uma fundamentacéo cientifica sdlida, de forma desarticulada por
iniciativa de entidades distintas e fruto de necessidades diferentes. Tudo isto resultou
em diversos problemas, tais como a caréncia de objetivos e de delimitacédo, além de
um processo estratégico naval no qual nao existia doutrina que explicasse a realidade
ou prescrevesse 0 seu decurso ao mais alto nivel da Marinha. (RIBEIRO, 2017).

Segundo Monteiro (2020), a Marinha Portuguesa implementou um processo de
gestdo estratégica, constituido por trés fases: formulagdo, operacionalizacdo e
controle. Conforme indicado na Figura 1, o referido processo teve por base um modelo
adaptado de Hunger e Wheelen (2010)3, que previa dois documentos estruturantes da
estratégia: Politica Naval e Doutrina Naval.

Para o autor, a Politica Naval pode ser conceituada como uma diretiva do Chefe
do Estado-Maior da Armada (CEMA)#, promulgada no inicio do seu mandato e revista
ciclicamente ao longo do mesmo. Ja a Doutrina Naval € um documento mais estavel
e duradouro, constituido pelo Conceito Estratégico Naval (CEN), pelas Missdes
Setoriais e pelos paradigmas da transformacdo da Marinha: Genético, Estrutural e
Operacional, paradigmas necessarios para a permanente adaptacdo aos requisitos
de cumprimento das missdes.

Em 2005, a Marinha Portuguesa publicou o Paradigma Genético e no ano
seguinte, o Paradigma Operacional. Porém, de acordo com Monteiro (2020), o
Paradigma Estrutural nunca foi elaborado, deixando uma lacuna no que diz respeito a
estratégia para a definicdo da composicdo, organizacdo e articulacdo dos meios

materiais e humanos que integram capacidades coerentes, interdependentes e

3 HUNGER, J. David; WHEELEN, Thomas. Concepts in Strategic Management and Business
Policy, 12.2 ed., Boston, Prentice Hall, 2010.

4 A Marinha Portuguesa é comandada pelo Chefe do Estado-Maior da Armada que é também, a
critério do Ministro da Defesa Nacional, a Autoridade Maritima Nacional. (PORTUGAL, 2021).
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colaborantes, bem como para a promoc¢do da simplificacdo e racionalizagdo de

processos e recursos.

Figura 1 — Componentes da estratégia naval da Marinha Portuguesa: Politica Naval e

Fonte: Monteiro,
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2020, p. 2.

Sobre essa lacuna na estratégia da Marinha Portuguesa e seus efeitos, Ribeiro

(2017, p. 24), afirma:

No entanto, e ndo obstante o significativo progresso verificado, a
Marinha continuou a deparar-se com aquele que constitui o maior desafio do
processo estratégico em qualquer organizacdo: ligar a formulagdo e a
operacionalizacdo da estratégia. Com efeito, na maior parte das organiza¢des
fica-se pela formulagéo dos planos estratégicos, porque nao se conseguem
ultrapassar as dificuldades que se colocam a sua execucgao e a subsequente

monitorizacdo e controlo dos resultados obtidos.

O exemplo da Marinha Portuguesa aponta para um nao raro distanciamento

entre o planejamento e a efetiva execucdo da estratégia nas organizacdes. Nesse

sentido, Kaplan e Norton demonstram partilhar da mesma inquietacdo que os autores

acima;

Most companies have ambitious plans for growth. Few ever realize

them [..] Why is there such a persistent gap between ambition and

performance? The gap arises, we believe, from a disconnect in most

companies between strategy formulation and strategy execution. (KAPLAN;

NORTON, 2005, p.1).
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2.2 Base Industrial de Defesa (BID)

A END estabelece como um dos Objetivos Nacionais de Defesa do Brasil a
promocao da autonomia tecnoldgica e produtiva na area de defesa. Para que isso se
concretize, o referido documento estruturante considera estratégico a manutencao e
0 estimulo a pesquisa, o desenvolvimento de tecnologias autoctones, bem como o
intercambio com outras nagdes detentoras de conhecimentos de interesse do Brasil.
No seu texto, a END orienta, ainda, a qualificacdo do capital humano, assim como ao
desenvolvimento da BID e de produtos de emprego dual (civil e militar), além da
geracdo de empregos e renda. (BRASIL, 2020c, p.25).

Este tépico abordara a formacéo, o desenvolvimento e a importancia da BID
para o Pais. Por este motivo, ao inicia-lo, é fundamental a compreenséo dos conceitos
de Bens de Defesa, Servicos de Defesa e da prépria BID.

No que tange a Bens e Servicos de Defesa, Andrade (2016) toma como
referéncia a definicAo apresentada pelo Stockholm International Peace Research
Institute (SIPRI), que se concentra exclusivamente na oferta de bens e servigcos

militares:

Bens militares s@o equipamentos desenvolvidos especificamente
para fins militares e as tecnologias relacionadas, e ndo incluem bens de uso
geral, como gasolina, eletricidade, computadores de escritério e uniformes.
Servigos militares sdo também de uso militar especifico, incluindo servigos
técnicos; servigos relacionados a operagdo das for¢as armadas; e seguranca
armada em zonas de conflito. Tal categoria ndo inclui a provisdo, em tempos
de paz, de servicos puramente civis, como assisténcia médica, limpeza e
transporte.

J& o conceito de BID é dado pela END como sendo o conjunto de érgdos e
entidades da administracdo publica direta e indireta e pessoas juridicas de direito
privado que realizem ou conduzam pesquisas, projetos, desenvolvimento,
industrializacdo, producéo, reparo, conservagao, revisdo, conversao, modernizacao
ou manutencdo ou desativacdo de Produto de Defesa (PRODE)® ou Sistema de
Defesa (SD)®, no Pais. (BRASIL, 2020c).

> Produto de Defesa (PRODE) sdo os bens, os servicos, as obras ou as informacdes, inclusive
armamentos, muni¢cdes, meios de transporte e de comunicacdes, fardamentos e materiais de uso
individual e coletivo utilizados nas atividades finalisticas de defesa, com excecdo daqueles de uso
administrativo (BRASIL, 2012).

6 Sistema de Defesa (SD) é o conjunto inter-relacionado ou interativo de PRODE que atenda a uma
finalidade especifica. (BRASIL, 2012).
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A origem da BID no Brasil remonta a segunda metade do século XVIII.
Quando, por iniciativa portuguesa, em 1762, foi constituida a Casa do Trem de
Artilharia no Rio de Janeiro, sendo transformada, dois anos depois, em Arsenal do
Trem, com a finalidade de atender as necessidades de reparacdo e fundicdo de
materiais bélicos na regidao do Cone-Sul. Nesse periodo, surgiu também Arsenal da
Marinha do Rio de Janeiro (AMRJ). Criado em 1763 e em atividade até os dias de
hoje, o AMRJ tem como principal fungéo a realizagéo de reparos e manutencao dos
Navios da Esquadra Brasileira. (AMARANTE, 2004 apud ANDRADE, 2016, p.12).

O autor destaca ainda que as atividades industriais no setor de defesa
ganharam maior relevancia somente apos a chegada de Dom Joéo VI ao Brasil. Tendo
como destaque a criagdo, em 1808, da Fabrica Real de Polvora da Lagoa Rodrigo de
Freitas, posteriormente integrada a Industria de Material Bélico do Brasil (IMBEL).

Embora possam sofrer alguma contestacdo quanto ao montante e ao
percentual apresentados, de acordo com Aguiar (2018, p. 17), com o0 passar dos anos,
a BID nacional se desenvolveu e em 2018 foi responsavel pela movimentacédo de
cerca de R$ 200 bilhdes, ou 4% do PIB, gerando mais de 60 mil empregos diretos e
240 mil empregos indiretos, com aproximadamente 200 empresas associadas.

A END, ao tratar da BID, estabeleceu que o Setor de Defesa devera estimular
o desenvolvimento das potencialidades industriais do Pais, de sorte a incrementar o
Poder Nacional, alertando para o fato de que a defesa e o desenvolvimento do Pais
sdo naturalmente interdependentes, na medida em que este se configura como fator
preponderante para dotar os meios, humanos e de infraestrutura, de que a Nagéao
necessita para suportar um eventual emprego da expressao militar. (BRASIL, 2020c,
p.21).

Para alcancar o acima estabelecido, a END propde como Estratégia de
Defesa (ED) e Acao Estratégica de Defesa (AED):

ED-3: Regularidade orcamentaria. Visa possibilitar ao Setor de
Defesa melhores condicdes de planejar o emprego dos recursos
or¢camentarios, e, dessa forma, racionalizar o seu uso, tornando os gastos em
defesa mais eficientes.

AED-8: Dotar o Pais de Forcas Armadas modernas, bem
equipadas, adestradas e em estado de permanente prontiddo, capazes de
desencorajar ameacas e agressoes.

Cunha e Amarante (2011) aprofundam a discussédo sobre a BID tratando-a
como o setor menos compreendido da defesa. Para explicar seu entendimento, os

autores fazem uso didatico da figura “Piramide de Defesa”, explanada a seguir.
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A “Piramide de Defesa”, conforme mostrada na figura 2, tem a finalidade de

facilitar a compreensdo do relacionamento entre as principais instituicoes

responsaveis pela defesa nacional.

Segundo os autores:

a)

b)

d)

O bloco mais elevado refere-se a consciéncia sobre a necessidade de
defesa do Estado, sendo ocupado pelos agentes responsaveis pela
definicdo da politica e da estratégia nacionais de defesa nos trés
Poderes.

O segundo bloco diz respeito as Forcas Armadas, que representa a
capacidade da sociedade de combater o que considera injusto e
inaceitavel. Inserem-se aqui a politica e a estratégia militares, as
hipoteses de emprego, quando da efetiva eclosdo de crises e guerras,
e o trato dos assuntos relacionados as operacdes e a logistica das
operacgOes militares estdo aqui representados.

O terceiro bloco apresenta a BID, que € o suporte das forcas
combatentes em termos de conhecimentos, sistemas, equipamentos,
materiais, servicos e tecnologia.

O quarto bloco representa a “base nacional”, que é o sustento de toda
a estrutura de defesa, provedora dos recursos humanos, tecnoldgicos
e industriais de base (siderurgia, metalurgia, bens de capital, mecéanica,
eletrbnica, material de transporte, quimica, telecomunicacdes, ou seja,

a infraestrutura nacional).

Figura 2 - Piramide de Defesa
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Fonte: Cunha e Amarante, 2011, p.16.
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Cunha e Amarante (2011) utilizam a ilustragdo acima também como um alerta
para o que chamam de Piramide de Ingenuidades da Defesa, fazendo referéncia as
grandes ingenuidades a serem evitadas ao se tratar do assunto:

a) crer que o Brasil ndo tem ameacas e nao precisa estar preparado para
defender-se;

b) pensar que o Pais pode ser defendido somente nas mesas de
negociagédo, amparado apenas nas habilidades de seus diplomatas e
negociadores;

c) acreditar que nossas Forcas Armadas poderdo manter o combate com
meios cedidos ou adquiridos no exterior; e

d) imaginar que uma BID adequada pode ser construida sobre uma base

nacional enfraquecida.

Nesse sentido, Basilio (2018) recomenda a superacdo de uma importante
questao cultural: a identificagcdo do setor de defesa apenas como sendo da esfera
militar, adicionando que é mais do que necessario que o pais compreenda a defesa
como importante I6cus de desenvolvimento cientifico e tecnolégico capaz de gerar
beneficios para toda a sociedade.

Na visdo de Andrade, Franco e Hillebrand (2019), para que um pais obtenha
o0 maximo de aproveitamento das capacidades a sua disposicdo, € necessario criar
uma estrutura robusta de ciéncia, tecnologia e inovacéo (CT&l), que englobe esforcos
consideraveis de pesquisa e desenvolvimento (P&D) nas areas de interesse da
Defesa, envolvendo academia, institutos de pesquisa, entidades governamentais e
empresas privadas, como previsto no modelo elaborado por Etzkowitz e Leydesdorff
(1995), conhecido como Triplice Hélice, ao longo de todo o ciclo de desenvolvimento
dos produto.

Tal iniciativa é de vital importancia para a BID, pois busca o maximo de
integracédo entre todas as partes envolvidas, em perspectivas de longo prazo e de
forma continua, possibilitando, também, dotar o pais de capacidades materiais para
diminuir sua dependéncia externa de equipamentos e sistemas essenciais a sua
defesa. (ANDRADE, FRANCO, HILLEBRAND; 2019).

Para Etzkowitz e Zhou (2017), as interacdes observadas na Triplice Hélice de

inovacédo e empreendedorismo (universidade, industria e governo) sédo a chave para
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0 crescimento econdmico e o desenvolvimento social baseados no conhecimento.
Andrade, Franco e Hillebrand (2019) confirmam a ideia apondo que a inovacéo é um
processo essencial para a sociedade, governo ou empresa e citam 0 que vem

ocorrendo nos Estados Unidos e no Brasil como um exemplo nesse aspecto:

As Forcas Armadas dos Estados Unidos podem ser citadas como referéncia,
ou seja, aquelas que, quando prontas, em funcdo do seu carater dual, sdo
transferidas para o ambiente civil (spin-off), tais como: o avido a jato, o
transistor, as fibras éticas, a energia nuclear, o computador eletrénico, o
sistema de posicionamento global (global positioning system — GPS), os
satélites, o microondas e os veiculos aéreos nao tripulados (VANTS).

[...] a Marinha do Brasil vem se reestruturando de forma a permitir, aos moldes
das principais Forcas Armadas mundiais inovadoras, a aplicacdo das
tecnologias ja desenvolvidas nas suas Instituicbes de Ciéncia e Tecnologia
(ICTs) e a transferéncia daquelas de uso dual ao setor civi. O modelo de
negoécio adotado se baseia na Triplice Hélice, resumindo-se em desenvolver
projetos de interesse, em parceria com universidades brasileiras (pesquisa
bésica e aplicada), e, ao alcancar nivel de maturidade suficiente para ser
prototipado, o projeto é apresentado ao meio empresarial como uma
oportunidade de negdcio, a ser produzido e comercializado no Brasil e no
exterior. Conforme o produto for ganhando escalabilidade no mercado, a
Marinha do Brasil sera indenizada por meio de royalties, devido a propriedade
intelectual, o que permitira retroalimentar financeiramente o sistema de CT&lI
das proprias ICTs e poder& gerar recursos para financiar novos projetos de
interesse da sociedade brasileira.

Sobre este tema, o Ministério da Defesa (MD) também se manifestou ao incluir
o Principio da Industria entre os Principios da Gestdo do Ciclo de Vida de Sistemas

Defesa:

Principio da Industria: deve haver um estreito relacionamento com
a BID a fim de obter beneficio matuo das melhores praticas comerciais, e
prestacdo continua de servicos que garantam a sustentabilidade de
capacidades militares. A colaboracéo com a BID é alcan¢ada através da:

(a) Exploracdo de novas tecnologias e compartiihamento de
“expertises” estratégicas; e

(b) Utilizacao de normas e padrdes civis, sempre que possivel. A
pratica mais indicada é a utilizagdo de normas civis sempre, e explicitacdo de
requisitos militares adicionais em contrato ou em normas especificas [...] O
projeto deve ser tdo civil quanto possivel, tdo militar quanto necessério.
(BRASIL,2019a, 20).

Em Israel, a BID representa 7,5 % nas exportacfes nacionais e assumiu tal

importancia que foi incorporada a estrutura do Ministério da Defesa. (BATISTA JUNIOR,
NUNES; 2021).
Conforme visualizado na figura 3, O MD Israelense opera em duas vertentes.

A primeira, tem-se as Israel Defense Forces (IDF), que sdo as Forcas Armadas

Israelenses. Na outra, o braco industrial representado pela BID. Dentro das IDF ha o
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C417, uma unidade do Exército Israelense responsavel pelas operacdes defensivas
cibernéticas que abarcam teleprocessamento e comunicacdes e o AMAN® que é
responsavel pelas operacdes de inteligéncia cibernética. No Braco da BID, foram
criadas duas agéncias que buscam a cooperacdo global e a prospeccdo de novos
mercados para PRODE, a saber: a Diretoria Internacional de Cooperacdo em Defesa
(SIBAT11) e a MAFAT, exercidas pela Diretoria de Pesquisa e Desenvolvimento em
Defesa (DDR & D12) e pelo Departamento de Producdo e Compras (DOPP13).
(BATISTA JUNIOR, NUNES; 2021).

Figura 3 - Organograma sumarizado do Ministério da Defesa do MD de Israel

Unidade
8200

bl SIBAT

Fonte: Batista Junior e Nunes (2021).

No Brasil, foi publicado em 10 de agosto de 2022, o Decreto n°® 11.169 com o
propésito de regulamentar o previsto anteriormente na END. O Decreto instituiu a
Politica Nacional da Base Industrial de Defesa (PNBID)?, que tem como finalidade
garantir que a BID brasileira tenha competitividade e autonomia em tecnologias
estratégicas e indispensaveis a defesa nacional.

Para que isto ocorra, de acordo com o citado Decreto, a PNBID devera
estabelecer orientacdes estratégicas nas areas de:

a) Ciéncia, tecnologia e inovacgdo, buscando promover, entre outras coisas,
alianca estratégica e cooperacdo entre empresas e instituicdes cientificas e
tecnologicas e de inovacdo, com vistas a criacdo de produtos, de processos e

de servicos inovadores e a transferéncia e a difusédo tecnoldgica.

7 C4l: Command, Control, Computer, Communications and Inteligence.

8 AMAN: Agaf ha-Modi'in.

9 O Decreto n° 11.169 considera como integrantes da BID brasileira as empresas credenciadas como
Empresas de Defesa (ED), as empresas credenciadas como Empresas Estratégicas de Defesa (EED);
e 0s Orgéos e as entidades, publicas e privadas, desenvolvedores ou produtores de bens e servigos de
defesa.
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b) Promocéao e inteligéncia comercial, de forma a expandir a participagéo da BID
no comeércio internacional de bens e servigos de defesa, por meio da divulgacéo
dos bens e dos servicos de defesa produzidos e desenvolvidos no Pais e da
insercao dos bens e dos servicos de defesa em programas federais de apoio
as exportacoes.

c) Ampliacdo do financiamento e das garantias destinados a produgcdo e ao
desenvolvimento de bens e servigos de defesa, advindos da articulagao entre
MD com o Ministério da Economia (ME)

d) Tributacdo, visando garantir a competitividade da industria de defesa no Pais,
podendo ser proposto regime tributario especial, de forma a:

I.  promover a isonomia tributaria entre os bens e os servigos de defesa
desenvolvidos, produzidos e comercializados no Pais e os bens e os
servigos similares importados; e

Il.  viabilizar o incentivo e a desoneracgédo tributaria de bens e servicos de
defesa desenvolvidos, produzidos e comercializados no Pais.

e) Orcamento, de forma que os recursos alocados no orcamento dos programas
e dos projetos estabelecidos pela END que concorram para fortalecimento da
BID sejam regulares e continuos, de modo a assegurar a efetiva participacdo
da BID na entrega dos bens e dos servicos de defesa a sociedade.

No que se refere a MB, a fundamentacao do seu relacionamento com a BID
se origina no fato da END indicar que a Marinha contara tanto com navios de grande
porte, capazes de operar e de permanecer por longo tempo em alto mar, quanto com
navios de menor porte, dedicados a patrulhar o litoral e os principais rios brasileiros.
(BRASIL, 2020c, p.23).

Sobre esse assunto, o Almirante de Esquadra Eduardo Bacellar Leal Ferreira,
Comandante da Marinha do Brasil no periodo entre 2015 e 2019, assevera que
importantes passos foram dados com a promulgacéo da lei de fomento a BID?, o que
permitiu reduzir os custos de producdo do setor, e com a provisdo orcamentaria
especifica para os programas estratégicos das Forcas Armadas, possibilitou o
estabelecimento de metas, objetivos e prazos a serem alcangados. (FEEREIRA,
2018).

10 Lein® 12.598/2012: estabelece mecanismos de fomento a industria brasileira de defesa.


https://www.gov.br/defesa/pt-br/assuntos/industria-de-defesa/industria-de-defesa
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O Almirante de Esquadra Leal Ferreira acrescenta que em face das limitagdes
de recursos impostas pela conjuntura econdémica daquele momento, a MB viu-se
obrigada a priorizar no seu portfolio trés programas estratégicos principais: o
Programa de Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB), o Programa Nuclear da
Marinha (PNM) e o Programa Fragatas Classe Tamandareé (PFCT). Sendo este ultimo
destinado a construir, em estaleiros nacionais, com parceria estrangeira, quatro navios
da terceira geracdo de um projeto consolidado, com elevado potencial de
nacionalizacdo e de incentivo a industria naval do pais. (FEEREIRA, 2018).

Recentemente, o Almirante de Esquadra José Augusto Vieira da Cunha de
Menezes, Diretor-Geral do Material da Marinha, afirmou em pronunciamento!! que os
programas como o Sistema de Gerenciamento da Amazodnia Azul (SisGAAz), o PFCT
e o0 PROSUB, entre outros, contribuem para o avanco da tecnologia nacional e para a
economia. (WILTGEN, 2022).

O Almirante acrescentou ainda que tais investimentos geram beneficios para
a cadeia produtiva e de suprimentos por até 35 anos, como no caso do Navio de Apoio
Antartico (NApAnt), projeto gerenciado pela EMGEPRON!? que espera gerar 600

empregos diretos e cerca de 6.000 indiretos:

Cada navio arrasta atrds de si uma cadeia produtiva e de
suprimentos enorme [...] 0 arrasto tecnolégico que esses programas trazem
para o Brasil é tangivel, conseguimos estabelecer quais as variaveis trazidas
ao processo e medi-las. (WILTGEN, 2022).

2.3 Informacgbes de Custos no Setor Publico

Para Horngren, Datar e Foster (2006), custo pode ser definido como um

recurso sacrificado ou renunciado para conseguir um objetivo especifico. Os autores

11 Webinar promovido pela Marinha do Brasil e ABIMDE: Atuais programas da Marinha do Brasil e
seus impactos positivos para a Base Industrial de Defesa. Realizado em 2 ago.2022. (WILTGEN, 2022).

12 Empresa Gerencial de Projetos Navais (EMGEPRON): Empresa publica, ndo dependente do
orcamento federal, criada em 1982, vinculada ao Ministério da Defesa por intermédio do Comando da
Marinha do Brasil, que tem como finalidades principais: promover a Industria Naval Brasileira, gerenciar
projetos integrantes de programas aprovados pelo Comando da Marinha e promover e executar
atividades vinculadas a obtencédo e manutencéo de material militar naval. (BRASIL, 2022b).


https://estrategiaglobal.blog.br/category/marinha-do-brasil
https://estrategiaglobal.blog.br/category/abimde
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acrescentam que para dirigir suas decisdes, os administradores querem saber quanto
uma coisa custa.

Nesta mesma linha, Anthony e Govindarajan (2002) afirmam que os custos
refletem os recursos que uma organizagao usa para fornecer produtos e servicos e
que a realizagdo das mesmas coisas Com menos recursos, ou seja, Com menos custo,
significa que a organizacao esta se tornando mais eficiente.

Entretanto, a informacg&o de custo ndo é util apenas a medicédo de eficiéncia,
controle e planejamento presentes nas organizacdes em geral. Pires Junior e Portugal
(2005) observam que no setor da construcdo naval as informacdes relativas ao
custeamento se destinam também para analise de financiamento da construgéo.

Para os autores, a imputacdo de custos indiretos as embarca¢cfes pode
distorcer significativamente o custo total e o preco final do navio. Neste caso, a andlise
do custeamento deve se basear nas caracteristicas estratégicas do setor, permitindo
tanto para o estaleiro quanto para o 6rgao financiador ampliar a competitividade da
producéo frente as demandas do mercado.

No setor publico, o conceito de custo ndo difere muito dos acima
apresentados. Tal afirmativa é validada pela Secretaria do Tesouro Nacional (STN),
6rgéo central de custos do Governo Federal'3, ao enfatizar que, no seu entendimento,
custo é o consumo de recursos. (BRASIL, 2018).

Quanto a finalidade, o Manual de Informacdes de Custos do Governo Federal
deixa claro que o objetivo da informacao de custos no setor publico € apoiar a tomada
de decisOes e a prestacao de contas na utilizagdo de recursos, figurando como ponto
de partida para medir e avaliar a qualidade do gasto na administracao publica.
(BRASIL, 2018).

Dentro deste contexto, cabe ressaltar que, por lidar com recursos extraidos
da sociedade, a eficiéncia deve ser alvo permanente na gestdo da coisa publica. Por
este motivo, assim como no setor privado, a informacéo de custo € fundamental para
guiar o processo de tomada de decisoes.

A STN orienta aos 6rgaos que, frente ao cenario de escassez de recursos e
exigéncia da sociedade de transparéncia governamental e accountability, as

informacgfes de custo sejam utilizadas como instrumento de governanca no setor

13 Portaria STN 157/2011: Secretaria do Tesouro Nacional do Ministério da Secretaria do Tesouro
Nacional do Ministério da Fazenda como 6rgao central do Sistema de Custos do Governo Federal.
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publico, aliadas a busca por eficiéncia, eficdcia e efetividade no planejamento e
execucao das politicas publicas. (BRASIL, 2018).

E valido lembrar que a busca por eficiéncia através do controle dos custos
nao é uma novidade na area governamental brasileira. Haja vista que Dom Pedro II,
em carta a Princesa Isabel, ja aconselhava aos governantes de sua época que a maior
economia ndo consiste em gastar pouco, mas gastar com maior proveito. (D. PEDRO
1, 1876).

Um outro exemplo é a Lei n®4.320, de 1964 e ainda em vigor. A Lei, conhecida
como Estatuto das Financas Publicas, ja previa para o Setor Publico Federal, nos seus
artigos 85 e 99, o acompanhamento dos custos relativos aos valores que passariam
a ser suportados pelos usuérios no fornecimento de servigos cobertos por taxa:

Art 85: Os servicos de contabilidade sejam organizados de forma a
permitirem o acompanhamento da execu¢ao or¢camentéria, 0 conhecimento
da composicdo patrimonial, a determinacdo dos custos dos servigos
industriais, o levantamento dos balangos gerais, a analise e a interpretacao
dos resultados econdmicos e financeiros.

Art. 99: Os servigos publicos industriais, ainda que n&o organizados
como empresa publica ou autarquica, manterdo contabilidade especial para
determinacdo dos custos, ingressos e resultados, sem prejuizo da
escrituragdo patrimonial e financeiro comum. (BRASIL; 2018, p.10).

Embora o assunto medicdo de custos seja um tema de longa data no setor
publico brasileiro, a STN entende que para a sua implantagao efetiva ainda ha de se
vencer o desafio da mudanca de paradigma. Desafio este representado pela reducao
do atual enfoque puramente orcamentario da Contabilidade Publica e pela adocéo de
uma cultura de gestdo comprometida com a incrementacdo da mensuracao e
avaliacdo de custos, com vistas a sua utilizacdo para planejamento e gestao.
(BRASIL, 2018).

Neste sentido, visando contribuir com a politica de governanca publica, a STN
criou o Portal de Custos do Governo Federal para servir de instrumento de geracao
de informacgbes que auxiliem a tomada de decisdo do gestor e propiciem maior
transparéncia aos recursos consumidos pelos o6rgaos e entidades da Administracao
Publica Federal. (BRASIL, 2018).

Cita-se como exemplo de gestdo de custo no setor publico no exterior, o
abordado no trabalho de Galar, Sandborn, Kumar (2017), que em sua analise
constatou que a gestdo dos custos dos ativos fixos desempenha um continuo papel

no Exército do EUA. Para os autores, este tipo de gestédo contribui na determinacéo
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de requisitos basicos de apoio para a referida Forca Terrestre, no desenvolvimento de
orgamentos, na realizagdo de andlise de custo-beneficio e em estudos especiais.
Os autores acrescentam ainda que a gestédo de custos também € usada pelo

Exército Americano para 0s seguintes propgsitos:

a) To support decisions on program viability, structure, and resource
requirements

b) To evaluate the cost implications of alternative materiel system designs.

c) To provide credible and auditable cost estimates in support of milestone
reviews during the acquisition process .

d) To assess the cost implications of new technology, new equipment, new
force structures, or new O&M concepts.

e) To support the planning, programming, budgeting, and execution system
process.

f) To determine the funds required for a given level of training or operational

activity such as miles driven per year.

2.4 Gestao do Ciclo de Vida

O presente tdpico foca na gestdo de custos relativa as obtengdes classificadas
como PRODE e SD. Sobre esse assunto, Mendes (2019) esclarece que na atualidade
as sociedades exigem dos agentes envolvidos em tais aquisicbes, além de
profissionalismo, um raciocinio estruturado como fundamento de suas decisbes
administrativas referentes aos sistemas de armas mais complexos, que envolvem
aspectos estratégicos e vultosos recursos publicos, e, se bem observados, levam ao
fortalecimento da expressédo militar do Poder Nacional.

Nas ultimas décadas, foi possivel observar o surgimento de um numero
crescente de empresas de alto valor de mercado, porém com baixissimo investimento
em ativos fixos, especialmente na area de tecnologia. Contudo, este perfil de
infraestrutura ainda ndo € comum para a maioria dos empreendimentos. Woodward
(1997) afirma que a geréncia eficiente destes ativos é essencial para o sucesso da
organizacédo, sendo de maxima importancia planejar e monitorar tais ativos por todo o
seu ciclo de vida.

Woodward (1997) acrescenta que:

There is considerable evidence to suggest that many organisations,
in both the private and public sectors, make acquisitions of capital items
simply on the basis of initial purchase cost. With the notable exception of
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military applications, very few assets seem to be appraised on the basis of
their total lifetime costs.

Para Barringer (1998, apud CESCA 2012), o objetivo do CCV é determinar o
melhor momento, entre diversas alternativas, para descartar o ativo (e se for
necessario substitui-lo por um novo) de forma que o menor custo de propriedade seja
atingido no longo prazo. Isto quer dizer que o desejavel € que ndo haja uma
substituicdo tardia, que pode levar a gastos desnecessario com a manutencdo de
ativos com vida econdmica ultrapassada, ou a substituicdo prematura, incorrendo em
perda de parte do investimento em razdo do custo de capital ndo amortizado
suficientemente.

Voltados para o setor publico, especificamente na area militar, porém dentro
do mesmo contexto, Gavido e Baptista (2018), ao abordarem o tema, chamam a
atencdo para os riscos envolvidos na gestdo dos custos ao criar, adquirir, operar,
manter e se desfazer de ativos tais como um sistema de armas, uma vez que 0 seu
desconhecimento pode impactar na prontiddo de uma For¢ca Armada. Para os autores,
um sistema com alta tecnologia embarcada apresenta elevado Custo do Ciclo de Vida
(CCV), que no longo prazo pode colaborar para o seu sucateamento, caso a
necessidade orcamentaria do novo meio seja superior aos recursos recebidos pela
Forca.

Alinhada ao pensamento acima, a MB passou a considerar como obrigatério, a
partir do seu ultimo Planejamento Estratégico, que as demandas por recursos para
programas e projetos tramitem acompanhadas de Estudo de Viabilidade Orgcamentaria
gue considere a Gestdo do Ciclo de Vida com todos os custos operacionais e de

manutenc¢des decorrentes.

Corroborando com o pensamento acima, o MD também se posiciona sobre a

importancia de se estimar o Ciclo de Vida (CV) de um SD:

A estimativa dos custos do CV durante a fase de concepc¢éo é um
subsidio importante para o processo decisério referente ao processo de
obtencao de um SD e para o planejamento da sua gestao, uma vez que visa
a minimizacdo dos custos que incorrerao nas fases de operacéo e apoio. As
fases de concepcdo e desenvolvimento concentram a maior parte das
decis@es que afetam o custo do CV. (BRASIL, 2019a).

O MD define como CV a evolugéo de um sistema, produto, servigo, projeto ou
outra entidade desenvolvida por humanos, incluindo todo o seu espectro de atividade,

desde a identificacdo da necessidade e estendendo-se através do projeto e
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desenvolvimento do sistema, da producdo e/ou construgcdo, do seu emprego
operacional e apoio de manutencgéo e do desfazimento do material. (BRASIL, 2019a).

Para o MD, o Ciclo de Vida de Sistemas de Defesa inicia-se na fase de
concepcao a partir de requisitos operacionais preliminares, oriundos de uma fase de
pré-concepcdo, da qual emerge, com base no Planejamento Baseado em
Capacidades (PBC), uma Capacidade Militar'# a ser obtida. (BRASIL, 2019a).

O MD também apresenta uma definicdo para CCV, conceituando-o como a
soma total dos efeitos diretos, indiretos, recorrentes, ndo recorrentes e outros
relacionados aos custos incorridos, ou estimados para serem incorridos no
projeto/concepgcdo, na pesquisa e desenvolvimento, investimento, operagao,
manutencdo, e apoio de um produto ao longo do seu ciclo de vida, isto é sua
expectativa de vida util. Em outras palavras, € o custo total de pesquisa e
desenvolvimento, investimento, operacao e apoio, e, quando aplicavel, de alienacao.
(BRASIL, 2019a).

No entendimento de Woodward (1997), o CCV busca:

[...] optimise the cost of acquiring, owning and operating physical
assets over their useful lives by attempting to identify and quantify all the

significant costs involved in that life, using the present value technig.

Para a OTAN, o CCV deve considerar o somatorio de todos os custos diretos
e custos indiretos variaveis, previstos para as atividades de aquisicdo, operacao,
apoio e desativacao do sistema. Nesta conceituacdo, os custos indiretos relacionados
as atividades e recursos que ndo sdo afetados pela introducdo do sistema em
operacgao, nao fazem parte do CCV. (NORTH ATLANTIC TREATY ORGANIZATION;
2003).

Como representado na figura 4, na visdo do MD, o CV é composto por seis
fases: concepcéao, desenvolvimento, producéo, operacao, apoio e desfazimento. Nele,
as atividades de cada fase interagem com as demais, sendo essencial considerar o
seu montante total ao abordar questdes em nivel sistémico, especialmente se o
propasito for avaliag@o de riscos, associados, como um todo, ao processo de tomada
de decisdo. (BRASIL, 2019a).

14 De acordo com o Decreto n? 11.169, de 10 de agosto de 2022, Capacidade Militar é a aptiddo de Forga
Singular para cumprir determinada tarefa dentro de uma missao.
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Figura 4 - Fases do Ciclo de Vida

Definigdo dos
Requisitos

Feedback

Fonte: Brasil, 2019a, p. 13.

Diferentemente do MD, no entendimento do Departamento de Defesa Norte
Americano (DoD'®), o CCV é composto pelo somatério de quatro diferentes tipos de

custos, classificados em categorias, conforme o tipo de gastos incorridos:

Life-cycle cost is defined as the sum of four major cost categories:
(1) research and development costs; (2) investment costs, consisting of
procurement and military construction costs; (3) O&S costs!®; and (4) disposal
costs. (UNITED STATES, 2020, p. 3).

A figura 5 permite visualizar o comportamento dos gastos programados
anualmente nas principais categorias de custos ao longo do ciclo de vida. O DoD
lembra que o citado comportamento de um efetivo CCV ira variar significativamente
de acordo com o tipo e a estrutura de aquisi¢do seguida. (UNITED STATES, 2020, p.
3).

Figura 5 - Ciclo de Vida do Sistema

LIFE-CYCLE COST

ANNUAL cOsT

Operating and
Support

Disposal

Fonte: United States, 2020, p. 3.

15 DoD: U.S. Department of Defense.
16 0&S: Operating and Support costs.
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Conforme visto na figura 4, ao longo do ano, os custos que compdem o ciclo
de vida podem ser classificados em quatro diferentes categorias, obedecendo as
fases de um programa de aquisicao, tal como previamente definido no processo de
compra. A primeira categoria compreende 0s custos de pesquisa e desenvolvimento,
que acontecem durante as fases de “analise de resposta do material’,
“amadurecimento da tecnologia e reducao de riscos” e “desenvolvimento do projeto e
da produgéo”. A segunda categoria engloba os custos de investimentos, que ocorrem
ao longo da fase de “confeccdo e implantacdo” do item. A terceira categorias
pertencem o0s custos de operacionalizacdo e apoio, que ocorrem durante a fase de
‘operagdes e manutencdo” do equipamento. Por fim, a quarta categoria agrupa o0s
custos de eliminacdo, que ocorrem por ocasidao do “descarte” do material. (UNITED
STATES, 2020, p. 4).

Cabe salientar ainda que, segundo o DoD, em uma visao global, os custos de
operacionalizacdo e apoio tornam-se, em alguns projetos, a maior de todas as

categorias:

At the broadest level, O&S costs consist of all sustainment costs
incurred from the initial system deployment through the end of system
operations. This would include all costs of operating, maintaining, and
supporting a fielded system. Specifically, this consists of the costs (organic
(government civilian and military) and contractor) of personnel, equipment,
supplies, software, and services associated with operating, modifying,
maintaining, supplying, and otherwise supporting a system in the DoD
inventory. These costs include those associated with the system-specific
training of personnel necessary to support the system. (UNITED STATES,
2020, p. 6).

Diferentemente do DoD, o MD decompde o Ciclo de Vida de Sistemas de
Defesa em 06 fases, compreendidas em atividades e processos. A decomposicéo do
CV em fases tem por objetivo facilitar a Gestdo do Ciclo de Vida de Sistemas de
Defesa (GCVSD) a medida da sua progressao ao longo das fases. As referidas fases
sdo: Concepcao, Desenvolvimento, Producdo, Operacdo, Apoio e Desfazimento.
(BRASIL, 2019a).

De acordo com o Manual de Boas Praticas a GCVSD tem por objetivo
planejar, obter, manter e otimizar as Capacidades Militares de Defesa considerando
desempenho, seguranca, qualidade e custo ao longo de todo o CV. (BRASIL, 2019a).

Para o MD, a GCVSD utilizard mecanismos de acompanhamento da evolugéo

das atividades e processos, a fim de viabilizar o monitoramento do CV de um SD. Tal
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procedimento devera ser realizado por meio de indicadores preestabelecidos pela

Geréncia do Projeto, tais como, por exemplo, escopo, custo, prazos e riscos, e servir

como parametro para 0 monitoramento do desempenho contratual versus operacgao.

(BRASIL, 2019a).

Neste diapasao, as fases do Ciclo de Vida de um Sistema de Defesa poderao

atingir os seguintes propositos:

a)

b)

d)

e)

Fase de Concepcao: avaliar demandas por sistemas, oriundas de uma
fase de pré-concepcdo, desenvolvendo estudos e modelos de
engenharia que permitam estabelecer requisitos de sistema e propor uma
solugédo conceitual viavel;

Fase de Desenvolvimento: desenvolver e validar completamente a
solugédo técnica proposta na fase de concepg¢do, mediante processo de
projeto (design) de engenharia que deve conferir ao sistema
caracteristicas que o permitam ser produzido, testado, avaliado, operado,
mantido e descartado. O desenvolvimento da solugdo técnica deve ser
detalhado até o nivel em que seja possivel iniciar as atividades da fase
de producéo;

Fase de Producéo: implementar, integrar, verificar e validar o sistema de
interesse e seus sistemas de apoio, produzindo evidéncias objetivas do
cumprimento dos requisitos relacionados ao CV. Ao final da fase é
realizada a avaliacdo operacional do SD (sistema técnico + sistemas de
apoio) preparando sua operacdo. Nessa fase insere-se também a
obtenc¢do de um SD j& desenvolvido e disponivel no mercado ou um item
off the self;

Fase de Operacéo: operar o sistema de interesse nos diversos ambientes
operacionais planejados e garantir efetividade operacional continuada a
um custo aceitavel;

Fase de Apoio: prover servicos de apoio logistico que possibilitem
sustentar a capacidade de operacdo do SD (sistema técnico e sistemas
de apoio); e

Fase de Desfazimento: desmilitarizar e retirar o SD, ao final da sua vida
util, do seu ambiente operacional, e encerrar 0os servicos de apoio
logistico e operacionais. Os requisitos para o desfazimento s&o
especificados nas fases precedentes, e a inutilizacdo ou o abandono
deve ser realizado de acordo com os requisitos reguladores e legais
relacionados a seguranca fisica de mantenedores, operadores e
prestadores de servicos em geral, a seguranca nuclear, e a protecao do
meio ambiente. (BRASIL, 2019a).

Brick e Borges (2004) afirmam que o termo Ciclo do Custo de Vida (CCV) é

uma das denominac¢fes dadas a medicdo do custo de vida util, podendo receber

diversas outras denominagdes, com significados mais precisos e ligeiramente

diferentes, entre eles, as mais comuns sdo Custo de Vida Util (CVU), Custo de Custo
Total de Posse (CTP) e Custo Total de Ciclo de Vida (CTCV).

2.5 Estrutura Analitica de Custos.
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A secdo a seguir estudara os conceitos, as definicbes e outras reflexdes
atinentes ao modelo de EAC proposto pelo MD, tendo como fonte principal as
orientacdes metodoldgicas de céalculo do CV contidas no Manual de Boas Praticas a
GCVSD, elaborado por aquele Ministério. Embora haja uma farta literatura sobre o
assunto, o citado Manual foi escolhido por ser a publicacdo de referéncia sobre o
assunto nas Forcas Armadas brasileiras.

Antes de abordar a EAC, é mister tratar da ferramenta que lhe da origem: a
Estrutura Analitica do Projeto (EAP). A EAP €& um processo de subdivisdo das
entregas e do trabalho do projeto em componentes menores e mais facilmente
gerenciaveis. E estruturada de maneira hierarquica (partindo do geral para mais
especifico) orientada as entregas ou por subprojetos que precisam ser realizadas para
completar um projeto. (BRASIL, 2019a).

A EAP é elaborada de forma que as informacdes que espelhem a especificacao
do sistema possam ser medidas e rastreadas conforme a andlise e os resultados que
se deseja obter. (BRASIL, 2019a).

Ao tratar do assunto, Reis (2017) cita como exemplo o modelo de EAP utilizado
pelo Centro de Projetos de Navios (CPN)¥ , OM da MB, que adaptou a tradicional
estrutura Ship Work Breakdown Structure (SWBS) a sua necessidade de projetos de

navios.

Quadro 1 - Estrutura dos Grupos SWBS

sSwBS Descrigao
000 DIRETRIZES GERAIS E ADMINISTRACAO
100 ESTRUTURA DO CASCO — GERAL
200 SISTEMA DE PROPULSAQ — GERAL
300 SISTEMA DE GERAGAO E DISTRIBUICAO DE ENERGIA — GERAL
400 SISTEMA DE COMANDO, CONTROLE, VIGILANCIA E COMUNICAGOES

INTERIORES E EXTERIORES — GERAL
500 SISTEMAS AUXILIARES — GERAL
600 ACESSORIOS DO CASCO E ACABAMENTO — GERAL
700 SISTEMA DE ARMAS — GERAL
800 INTEGRACAOQ/ENGENHARIA (SHIFBUILDER RESPONSE)
| 900 CONSTRUGCAO/MONTAGEM DO NAVIO E SERVICOS DE APOIO

Fonte: REIS, 2017, p. 23.

17 CPN: OM da MB responsavel por gerenciar as atividades técnicas especializadas de projeto basico,
de projeto de integracdo de sistemas e de andlises e avaliacdes de engenharia, pertinentes aos
processos de construgcdo, modernizacdo, conversao, alteracdo e apoio de navios de superficie e de
submarinos.


https://www.marinha.mil.br/cpn/
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Apenas para efeito de visualizagdo da abrangéncia dos itens a serem
gerenciados em uma EAP, o quadro 1, apresenta a estrutura dos grandes grupos da
SWBS adaptada pelo CPN. A referida adaptacédo consiste em 10 grandes grupos
disciplinares, sendo que cada um desses grandes grupos fica sob a responsabilidade
de um grupo de engenheiros.

De acordo com autor, os profissionais responsaveis por cada éarea de
conhecimento elencada no quadro 1 determinam o0s custos relativos a sua area de
atuacao a partir de cotacdes de equipamentos recentemente adquiridos, cotacdes de
fornecedores de equipamentos para navios, custo do a¢o e seu valor processado, 0
custo de navios semelhantes e as informacdes oriundas de outras OM.

Como dito acima, a EAP é o ponto de partida para a construcao da EAC. Por
suavez, a EAC é uma estrutura de divisdo de trabalho com foco no custo, que permite
gue o CCV possa ser estimado por diferentes perspectivas, conforme o processo
decisorio associado a GCV, podendo ser:

a) Orcamentaria-financeira;

b) Geréncia de Programa/Projeto (EAP);

c) Categorias de custo do CCV;

d) Mapeamento dos elementos de Apoio Logistico Integrado (ALI); e

e) Outras que se facam necessarias.

Para Galar, Sandborn, Kumar (2017), o objetivo da anélise de Custo do Ciclo
de Vida € permitir a escolha da abordagem mais econémica, entre uma série de
alternativas possiveis, para alcangar o custo minimo de propriedade a longo prazo.
Neste contexto, a EAC indica os objetivos e atividades das organiza¢des em relacéo
ao0s seus recursos, constituindo uma subdivisédo l6gica dos custos em cada area.

No entendimento da OTAN, a EAC tem finalidade semelhante a apontada pelos

autores acima:

In system analysis, a CBS!8 may be considered as a tool that enables
analysts to define and compute LCC?® and for decision makers to understand
the costs considered and compared in option analysis. The way analysts and
‘decision makers’ use LCC has necessarily an impact on its definition and thus
on CBS. (NORTH ATLANTIC TREATY ORGANIZATION, 2003, p.1-1).

18 CBS: Life Cycle Cost Breakdown Structure.
¥ LCC: Life Cycle Cost.
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O MD emprega como padrédo de categorias de CCV o modelo de estrutura
indicado na figura 5. Tal modelo visa subsidiar a elaboragdo das estimativas usadas
na EAC e contribui na realizac&o das analises de viabilidade no processo de obtencao

de SD com a estimativa do seu CCV:

Figura 6 — Estrutura Analitica de Custos Genérica

Custo de Ciclo de
Vida (CCV)

Custo Total de
Operacédo e Apoio
(CoA)

Custo Total de
Desfazimento (CD)

Custo de
Obtencdo (CO)

Custo Total de
Pesquisa e
Desenvolvimento

(CPD)

Custo Total de
Investimento (Cl)

Fonte: Brasil, 2019a, p. 57.

A estrutura da figura 6 pode ser entendida da seguinte forma:

1. Custos de Obtenc¢do sao todos os custos despendidos do inicio da fase
de concepcao até o término da fase de producao, divididos da seguinte
forma:

a. Os Custos Pesquisa e Desenvolvimento sdo o0s custos
despendidos durante as fases de concepcdo e de
desenvolvimento;

b. Os Custos de Investimentos sdo 0s custos para producao,
desenvolvimento do apoio inicial e estabelecimento da
capacidade operativa inicial. Esses custos estdo vinculados as
fases de contrato e de execucéo. Inclui o custo de fabricacdo do
item; de sobressalentes iniciais, reparaveis ou néo; de
treinamento do pessoal operativo, de manutencdo e de
supervisao; de equipamentos de apoio e de teste; de instalacbes
de apoio; de documentacdo técnica, e de transporte e

armazenagem inicial.
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2. Custos de Operacdo e Apoio sao o0s custos diretos e indiretos
necessarios para operar e manter as capacidades e caracteristicas do
Projeto/Programa que esta sendo gerenciado; e

3. Custos de Desfazimento (CD) séo os custos atinentes ao encerramento

do Programa/Projeto.

A fim de exemplificar o conceito acima trabalhado, a figura 7 apresenta o
detalhamento das categorias de CCV de um modelo genérico de EAC, elaborado pelo
MD, para auxiliar na GCV de seus 6rgaos subordinados.

Na metodologia proposta pelo MD para a elaboracdo do EAC héa trés
procedimentos concernentes aos insumos informacionais que formardo a base de
dados do CCV que merecem destaque em funcéo dos objetivos desta pesquisa. S&o
eles: a estimativa dos custos, a coleta de dados e a validacdo dos dados coletados.

Em relacdo a estimativa dos custos, Gavidao e Baptista (2018) apontam que
esta é uma etapa importante para a atividade de calculo do CCV, devendo os custos
relevantes serem trabalhados a partir de uma EAC predefinida.

Como ja é sabido, uma EAC utiliza valores estimados de CCV. Os dados que
permitirdo efetuar tal estimativa devem ser obtidos por métodos empiricos ou
paramétricos. A utilizacao de multiplos modelos representa uma boa pratica, mas deve
sempre ser equilibrada com o conhecimento e compreensao do propdsito do uso da
estimativa para que mantenha a coeréncia entre os dados obtidos. (BRASIL, 2019a).

A literatura especializada aponta diversos métodos para a elaboracdo de
estimativa de custos. Os mais conhecidos sdo: Analogo ou Comparativo, Paramétrico,
Programacao Linear, Heuristico, Dinamica do Sistema de Simulacao, Evento Discreto,
Simulacdo, Bayesiano, Engenharia, Catalogo, Opinido de um expert, Processo de
Hierarquia Analitica de Apoio a Decisédo e Analise de Decisdo Multicritério. (BRASIL,
2019a).

Ainda de acordo com o Manual de Boas Préaticas & GCVSD, na medida do
possivel, deve-se realizar combina¢des de dados histéricos recentes e aplicaveis com
informacgdes da descricdo dos sistemas, a partir de uma logica de extrapolacdo que
sera a chave para a obtencao das estimativas de custos para atividades futuras. Estes
dados histéricos podem ser procedentes de banco de dados, do gerenciamento de

riscos e oportunidades, da gestdo do conhecimento e licdes aprendidas, etc.
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Figura 7 - Detalhamento das categorias de Custos no Ciclo de Vida

CUSTO DE OBTENGAO (CO)

€V = Custo do ciclo de vida
CPNP = Custos de planejamento de PED

€GP = Custos de geréncia de P&D

CENP = Custos de engenharia de P&D coP
CAVP = Custos de avallagio de P&D

CEQF = Custos de equipamentos de PED

CIAP = Custos de instalagdes de apoio para P&D

CPRI = Custos de produgio de invesumento

CPNI = Custos de planejamento de investimento

€6l = Custos de geréncia de invesumento

€81 = Custos de sobressalentesiniciais

CEAl = Custos de equipamentos de apoio iniciais el
CMT = Custos de manuais técnicos

CIE = Custos de investimento de engenharia

CllA = Custos de de apoio
CIP = Custos iniciais em transporte e armazenagem
CDFPO = Custos diretos de pessoal em O&A

CCO = Custos de material de consumc de ORA

CSRO = Custos de sobr de rec: etamento para O&A
CEAO = Custos de equipamentos de apoic para O&A

CIAD = Custos de instalagbes de apoio diretas de O&A

CMDO = Custos de manutengio direta de O&A

CPO = Custos de transporte e armazenagem para O&A

CDTO = Custos de dados técnicos de O&A

CGSO = Custos de gerénciade suprimentos de O&A

CMO = Custos de modificagbes de O&A

CIPO = Custos indiretos de pessoal de O&A

ClIO = Custos indiretos de instalagbes de apoic para O&A

CITO = Custos indiretos de treinamento de O&A

CUSTO TOTAL DE DESFAZIMENTO (CD)

CIA =Custosde dei ario para

CPA = Custosdetr ear para
CGDA = Custos de geréncia de dados para desfazimento
CRA = Custos de revisdo paradesfazimento

CDA = Custos de

CGMA= Custos de geréncia do material sem uso destinado a desfazimento

Fonte: Brasil, 2019a, p. 59.

Desta forma, por ocasiao da elaboracdo da EAC, havera uma riqueza de dados
oriundos de fontes diversas. Essas fontes de origem podem gerar dados de maior ou
menor confiabilidade, com reflexo direto na utilidade da informacéo produzida. Para
as possiveis origem de dados que compdem uma EAC, o Manual de Boas Préticas a

GCVSD trouxe a seguinte classificacao:

Dados primérios, provenientes diretamente de uma referéncia
conhecida e confiavel, e, portanto, geralmente de melhor qualidade e
utilidade.

Dados secundarios [...] sdo derivados da composi¢cdo de uma
extrapolacdo de outros programas que ndo possuem uma relacéo direta com
0 programa que esta sendo tratado ou de fontes com menor confiabilidade,
e, portanto, de valor inferior. (BRASIL, 2019a, grifo nosso).

Em complemento, o referido Manual alerta que na elaboracdo da EAC, deve-
se optar pela priorizacdo de estimativas de custos oriundas de fontes confiaveis de
dados. Contudo, nem sempre estas informacdes estardo disponiveis para 0s gestores.

Desta forma, visando garantir a tempestividade do processo de tomada de deciséo,
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deve-se utilizar o méximo de informacdes possiveis, ainda que no momento seja
apenas a opinido de um especialista. (BRASIL, 2019a, p. 67).

No que diz respeito a coleta de dados, é importante reconhecer que a
consisténcia da base de dados é fundamental para a producdo de estimativas
realisticas do CCV. Consideram-se como boa fonte de dados os projetos semelhantes
ja realizados, desde que sejam frutos de um processo bem definido e organizado de
coleta. (BRASIL, 2019a).

A medida que o CV avanca, devem ser empregados recursos para uma
constante analise e registro do que foi outrora estimado em confronto com o que esta
sendo observado na realidade. Ou seja, devem ser constantes as validagdes dos
custos estimados, e se necessarias as reavaliagfes das informagdes que compdem a
EAC. Tais procedimentos visam garantir que os modelos utilizados sejam confiaveis

e Uteis no alcance do proposito esperado. (BRASIL, 2019a).
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3 METODOLOGIA

Neste topico serdo apresentadas a metodologia para a obtencao dos dados
da pesquisa, suas as fontes e a forma como se pretende interpretar e avaliar os dados
obtidos.

O foco do trabalho concentra-se na identificacdo das melhorias efetuadas na
gestdo de custos da Marinha e sua possibilidade de cooperacédo para o atingimento
dos Objetivos Estratégicos da Forca. A pesquisa busca também entender de que
forma o SCM pode contribuir na producdo de informacdes Uteis a GCV dos novos
meios havais e, com isso, verificar se ha necessidade de alteragdes no SCM, visando
a adequacédo dos outputs produzidos pelos Sistema as necessidades informacionais
dos tomadores de deciséo da GCV.

Segundo Vergara (2007), quantos aos fins, uma pesquisa pode ser
exploratdria, descritiva, explicativa, metodoldgica, aplicada ou intervencionista. Ja
guanto aos meios de investigacdo, ela pode ser pesquisa de campo; pesquisa de
laboratério, documental, bibliografica, experimental, ex post facto, participante,
pesquisa-acao ou ainda estudo de caso.

A partir da classificacdo acima, este trabalho pode ser qualificado quantos aos
fins como uma pesquisa exploratéria, pois objetiva estreitar o conhecimento com o
tema a ser estudado, bem facilitar a determinacdo de métodos e técnicas. Quanto aos
meios, pode ser entendido como uma pesquisa documental, somada a pesquisa de
campo, pois efetua a analise e interpretacdo de dados extraidos de documentos e de

entrevistas.

3.1 As entrevistas

Para Yin (2010), a entrevista é uma das fontes mais importantes de
informacéo para o estudo de caso e podem ser do tipo focada, em profundidade ou
levantamento formal. Esta pesquisa realizou entrevistas do tipo focadas, abertas e

assumindo uma maneira conversacional.

3.1.1 Os entrevistados
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As entrevistas foram conduzidas nos ambitos da DGePM?° e DFM?%, Em
ambas as OM, foram entrevistados os Oficias responsaveis pelo controle e geragéo
de informacdes relativas as competéncias de cada Diretoria Especializada.

E importante ressaltar que, durante as entrevistas, 0s entrevistados
autorizaram a publicacdo de seus nomes. A fim de identificar, qualificar e justificar o
motivo da escolha dos entrevistados, algumas caracteristicas dos mesmos serao

apresentadas a seguir:

a) O entrevistado n ° 1 foi CC (IM) Feitosa, encarregado da Divisdo de Custo
de Ciclo de Vida, setor responsavel na DGePM pelas estimativas de CCV
para as fases de utilizacdo, apoio e desfazimento dos meios; e

b) O entrevistado n° 2 foi o CF (IM) Marcelo Vallim, Encarregado da Divisdo
de Analise e Controle das OMPS, na DFM, e participante ativo do processo

de concepcao e implantacdo do SCM na Marinha.

Neste ponto, é valido ressaltar o alerta de Yin (2010) no sentido de que as
entrevistas sao relatos verbais. Por isso, as respostas dos entrevistados estédo sujeitas
aos problemas comuns da parcialidade ou efeitos do tempo sobre as memodrias
registradas. Sendo assim, a fim de imprimir maior rigor na metodologia, as
informac@es levantadas nas entrevistas serdo consideradas exclusivamente como a
percepcdo de cada entrevistado sobre a realidade, ndo sendo tomadas como
generalizacdo da opinido de todos os membros das equipes de assessoria das
Organizagdes Militares (OM).

3.1.2 A documentacéo

Esta pesquisa se utilizou, além das entrevistas semiestruturadas, de dados
secundarios para a confirmacao dos resultados obtidos. Tais dados foram coletados
por analise documental, obtidos através de consultas a Estratégia Nacional de Defesa

e ao Livro Branco de Defesa Nacional, bem como aos seus documentos decorrentes

20 A DGePEM tem como missao regimental atuar como 6rgdo executivo central de gestédo de projetos
estratégicos da Marinha.

21 A DFM tem o propdsito de dirigir as atividades relacionadas com Economia, Finangas e
Contabilidade, na Marinha.
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na Marinha do Brasil, a saber: Plano Estratégico da Marinha (PEM 2040), Plano de
Direcéo Setorial da SGM (PDS 2021-2025) e Manual de Boas Praticas para a Gestédo
do Ciclo de Vida de Sistemas de Defesa.

Ainda com relacédo a a coleta de dados secundarios, observa-se que foram
igualmente utilizadas outras publicacées como livros, periodicos, teses e dissertacbes
e, complementarmente, pesquisa via Internet, a fim de realizar o levantamento

bibliogréafico da pesquisa.
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4 ANALISE DOS DADOS

Tomando por base 0s conceitos e as ideias apresentados no Referencial
Teodrico, o presente capitulo se ocupara com a analise dos dados coletados em
consultas realizadas em diversos documentos e em entrevistas, conforme
metodologia indicada no capitulo anterior.

E prudente iniciar tal analise relembrando que a END define de forma clara e
objetiva as estratégias que norteardo a sociedade brasileira nas acdes de defesa da
Patria, apontando as articulacdes que deverao ser conduzidas no ambito de todas as
instancias dos trés Poderes e da interacdo entre os diversos escaldes condutores
dessas ac¢des com 0s segmentos ndo governamentais. (BRASIL, 2020d).

A END também estabelece os principais Objetivos Nacionais de Defesa. Entre
estes objetivos, estd a asseguracdo da capacidade das Forcas Armadas para o
cumprimento das suas missdes constitucionais, proporcionando equipamentos e
preparos necessarios para a vigilancia, o controle e a defesa do territério, das aguas
jurisdicionais e dos espacos aéreo e exterior brasileiros. (BRASIL,2020c).

Neste sentido, observa-se que programas como PROSUB, PROHIDRO?? e
PFCT estéo alinhados a estratégia brasileira de assegurar aptiddo a Marinha para o
cumprimento de sua missao, a partir de aquisicées de novos meios junto a BID,
ampliando desta forma a capacidade de defesa do Pais e estimulando o
desenvolvimento das potencialidades das industrias nacionais.

A fim de responder o problema desta pesquisa apresentado no capitulo 1,
serdo efetuadas nos tépicos a seguir apreciacbes de temas relacionados aos
aprimoramentos no sistema informacional de custo da MB e sua possibilidade de
emprego na Gestao do Ciclo de Vida (GCV) dos meios navais, de forma a contribuir

para o atingimento dos Objetivos Estratégicos da Forca Naval.
4.1 Programa Fragatas Classe Tamandaré (PFCT)
Para Andrade, Franco e Hillebrand cada uma das trés Forcas possui,

atualmente, programas estratégicos que visam garantir-lhes as capacidades materiais

necessarias para o cumprimento de suas respectivas missées. No caso particular da

22 Programa de Obtencao de Meios Hidroceanograficos.
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Marinha, isso significa ndo somente a demanda por embarcacdes que garantam a
Forca Naval a atuacio eficaz na protecéo das Aguas Jurisdicionais Brasileiras (AJB),
mas também a necessidade de desenvolver sistemas de vigilancia modernos que
assegurem a capacidade de monitoramento e controle dessas areas. Tanto o
desenvolvimento, quanto a aquisicdo de tais instrumentos passam necessariamente
pela pesquisa cientifica e pela incorporagdo de tecnologias no ambito interno, de
modo a capacitar os militares ao emprego desses meios.

O Programa de Construcéo do Nucleo do Poder Naval € de carater estratégico
para o Brasil e inclui subprogramas e projetos relacionados a obtencéo de meios, por
aquisicdo ou construcdo, visando aumentar a capacidade operacional da Marinha
para o cumprir suas missoes.

Uma outra caracteristica deste Programa é seu potencial para o
desenvolvimento dos setores afetos a Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (CT&l),
mediante a transferéncia de tecnologia e a nacionalizacao de sistemas de defesa, bem
como seu potencial para alavancar o desenvolvimento da industria nacional e
segmentos correlatos. Em seu escopo, destacam-se:

a) Programa de Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB);

b) Programa Fragatas Classe Tamandaré (PFCT);

c) Programa de construcdo de Navios-Patrulha (PRONAPA);

d) Programa de obtencdo do Navio Aerédromo (PRONAE);

e) Programa de obtencédo de Aeronaves (PROAERO); e

f) Projeto Missil Antinavio Superficie (MANSUP). (BRASIL,2020d, p. 141, grifo

N0SS0).

De acordo com Reis (2017), a construcdo de um navio de guerra € carregada
de complexidade em funcédo da forte interdependéncia entre seus subsistemas, tais
como as formas de casco, estrutura, propulsdo, geracao e distribuicdo de energia
elétrica, sensores e sistemas de comunicagdo, sistemas auxiliares, acessorios do
casco e acabamento e, nos casos de navios de guerra, 0s sistemas de armas.

Para o autor, os grandes desafios nas construcdes desses meios Sao
harmonizar uma grande quantidade de subsistemas, de forma a atender aos requisitos
preestabelecidos, e desenvolver requisitos de sistemas ao longo do projeto com o

menor custo possivel.
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Em funcéo do alto volume de recursos despendidos para a aquisicéo e pela
maior proximidade de entrega dos meios, 0 presente topico descreverd de forma
sucinta as caracteristicas apenas do Programa de construcdo das quatro Fragatas
Classe Tamandaré, que diz respeito a obtencédo de quatro navios-escoltas versateis,
de significativo poder combatente e que ampliardo a capacidade de defesa do Pais.
(BRASIL, 2022a).

Construidas com alto desenvolvimento tecnologico e com previsdo de entrega
para o periodo entre 2025 e 2028, as referidas Fragatas possuirdo um deslocamento
de aproximadamente 4.000 toneladas. (BRASIL, 2022a).

Os referidos meios serdo capazes de se contrapor a multiplas ameacas e dar
protecdo ao trafego maritimo na extensa area brasileira, podendo realizar missfes de
defesa, aproximada ou afastada do litoral, com énfase na fiscalizacao e protecédo das
atividades econdmicas, principalmente a petrolifera e a pesqueira, bem como nas
operacbes de busca e salvamento, permitindo, assim, o atendimento de
compromissos internacionais firmados pelo Brasil. (BRASIL, 2022a).

O Programa tem entre os seus alicerces:

a) a producdo de navios com elevados indices de contetudo local
(nacional), incluindo a gestdo do conhecimento e a consequente
transferéncia de tecnologia;

b) ainsercdo da mentalidade da gestédo do ciclo de vida, criando um novo
paradigma de manutencdo e evolugcdo de conhecimento para a
Marinha do Brasil; e

c) um carater de auto sustentabilidade, que da perenidade e consisténcia
ao Programa Estratégico de Construcdo do Nucleo do Poder Naval.
(BRASIL, 2022a).

Entre 2017 e 2019, o governo federal capitalizou para a EMGEPRON um
pouco mais de R$ 10 bilhdes destinados aos projetos de construgdo dos quatro navios
Classe Tamandaré (R$ 9,5 bilhdes) e a aquisicdo de um navio antartico (R$ 0,8
bilhdo). (BRASIL, 2020d, p. 171).

ApOs o processo licitatorio iniciado em 2017, em margo de 2019, o Consorcio
“AGUAS AZUIS” foi anunciado como a melhor oferta para a execucéo do Programa,

apresentando na fase de selecdo da melhor oferta, os indices de Contetido Local de
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31,6% para o 1° navio e média de 41% para os demais navios da classe. (BRASIL,
2022a).

Em marco de 2020, a EMGEPRON e a Sociedade de Propésito Especifico
(SPE) “Aguas Azuis’®® assinaram o0s contratos para a construcdo da Classe
“Tamandaré”. (BRASIL, 2022a).

O PFCT é um exemplo notério do alto investimento requerido para a
conservacgao da capacidade operativa da MB. A manutencao das Forcas Armadas em
condi¢cbes de cumprimento de suas missfes constitucionais exige de um elevado grau
de investimentos em produtos e sistemas de defesa, que por sua vez obrigam a uma
necessaria gestao dos custos envolvidos nas diversas etapas do ciclo de vida dos
itens adquiridos.

O contrato para construcao e aquisicdo das FCT é um marco para a MB, pois,
pela primeira vez foi negociada, simultaneamente, a estruturacdo da GCV dos navios,
incluindo o contrato de apoio ao servico, ou seja, a manutencao pos-venda. Tal
iniciativa permitird maior disponibilidade operativa dos futuros navios durante todo o
ciclo de atividades, contribuindo, também, para uma maior perenidade de negdcios
para a BID. (BRASIL, 2022a).

Para Santana (2021), os processos de aquisicdo e producdo de uma
embarcacao naval sdo longos, podendo ter seu Ciclo de Vida superior a 50 anos no
total, partindo da fase de definicdo até a fase de desfazimento. De acordo com o
entrevistado n° 1, particularmente no caso do PFCT, as estimativas de CCV até a
entrega dos navios serao feitas pela SPE contratada, que utiliza bancos de dados de
outros projetos (Método Analogo ou Comparativo), bem como o software Opus Suite
para estimativa do CCV.

Por este motivo, quanto maior o investimento realizado ou pretendido, maior
sera a necessidade de alinhamento entre a estratégia da organizacédo e a sua GCV.
Este alinhamento permitird identificar o melhor momento para a tomada de deciséo
entre descartar ou substituir o ativo, de forma que o menor custo de propriedade seja

atingido no longo prazo.

4.2 Gestao do Custo de Vida na Marinha do Brasil

23 A SPE Aguas Azuis foi formada a partir do Consércio Aguas Azuis, sendo uma alianca entre Thyssenkrupp
Marine Systems, Embraer Defesa & Seguranca e Atech. (AGUAS AZUIS TECNOLOGIA NAVAL, 2020).
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A Diretoria de Gestao de Programas da Marinha (DGePM) é uma Organizacéo
do Comando da Marinha que tem por finalidade gerenciar todas as atividades
inerentes aos programas estratégicos da Marinha do Brasil. Entre suas muitas
atividades, cabe a Superintendéncia de Gestdo de Ciclo de Vida da DGePEM a
supervisao das EAC de alguns meios que compdem o Programa de Construcao do
Nucleo do Poder Naval.

A responsabilidade pela elaboracdo da EAC vai variar de acordo com o projeto
de meio. No PFCT, por exemplo, a contratada SPE Aguas Azuis é a responséavel por
emitir Relatérios de CCV das FCT. J4 para meios em operacdo, a Divisdo de Custo
de Ciclo de Vida, contida na estrutura da Superintendéncia de Gestdo de Ciclo de
Vida, esta coordenando o Grupo de Andlise de Custo do SISFORCA?* e um dos
principais trabalhos foi a criacdo de EAC, que, futuramente, pode ser utilizada como
padrdo para sistematica de CCV da MB.

Cabe ressaltar que a MB n&do possui uma EAC normatizada para que seja
utilizada nos estudos de CCV de seus meios. Contudo, a DGePM participou
recentemente da elaboracdo da revisdo do Manual de Boas Praticas de CCV para
Sistemas de Defesa (SD), onde foi inserido um modelo préprio entre 0s seus anexos.

Como visto anteriormente, a estimativa dos custos do CV durante a fase de
concepcao é um subsidio importante para o processo decisorio referente ao processo
de obtencdo de um SD e para o planejamento da sua gestdo. Assim sendo, ter um
programa de apoio para gestao dessas informacdes é fundamental.

De acordo com o entrevistado n°® 1, como sistema de apoio a simulagdo do CCV
existe hoje Projeto do Sistema de Gerenciamento da Manutencao (SIGMAN), que vem
sendo conduzido pela DGePM e se encontra na fase final de ajustes de documentacao
técnica para posterior inicio do processo de aquisicdo. Este sistema sera o principal
suporte para os calculos das estimativas de CCV.

Como ja estudado, o CCV pretende indicar o momento ideal para a tomada
de decisdo que visem reduzir ao maximo possivel custo de propriedade de ativos no
longo prazo.

Corroborando com o conceito acima, entrevistado n° 1 acrescenta que a GCV

efetuada pela DGePM é util para a construgdo de cenarios voltados para toma de

24 Sistemaética de Planejamento de Forca da Marinha do Brasil (SISFORCA).
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decisdes relativas a aquisicdo, ou ndo, de meios por oportunidade, escolha de
propostas para a construcdo de meio, momento mais oportuno para periodo de
manutencdo, bem como sobre a postergacdo de baixa, modernizacdo ou venda de
um meio.

Neste sentido, o entrevistado acrescenta que na Marinha o principal decisor é
a Alta Administracdo Naval, representada pela seguintes OM: Estado-Maior da
Armada (EMA), Diretoria-Geral de Material da Marinha (DGMM), Comando-Geral do
Corpo de Fuzileiros Navais (CGCFN), Comando de Operacdes Navais (ComOpNav),
Diretoria-Geral de Desenvolvimento Nuclear e Tecnolégico da Marinha (DGDNTM),
Comando do Material de Fuzileiros Navais (CMatFN), Diretoria de Aerondutica da
Marinha (DAerM), Coordenadoria-Geral do Programa de Desenvolvimento de
Submarino com Propulsdo Nuclear (COGESN) e Diretoria de Gestdao Orcamentaria
da Marinha (DGOM).

4.3 Melhorias na Gestao de Custos na Marinha do Brasil

A DFM é uma OM integrante do Sistema de Controle Interno da Marinha, com
sede no Rio de Janeiro, que tem o proposito de dirigir as atividades relacionadas com
Economia, Financas e Contabilidade, subordinada a Secretaria-Geral da Marinha.

Para a consecucao do seu propésito, a DFM tem entre suas tarefas as atribuicdes
de Orgéo Central de Contabilidade e Financas da Marinha. A partir da criagdo do
Sistema de Custos do Governo Federal, em 2010, a DFM assumiu, também, a funcéo
de Orgdo Central do Sistema de Custos da Marinha no seu Regimento Interno. E
sobre esta ultima atribuicdo que trataremos neste topico.

A Marinha foi uma das organizacdes pioneiras no governo federal na utilizacédo da
informacdo de custo para medi¢do da eficiéncia e apoio a tomada de decisdes dos
gestores. (BRASIL, 2000). A MB, atraves da DFM, criou em 1994 a Sistematica das
OrganizacOes Militares Prestadoras de Servigos, conhecido posteriormente como
Sistema OMPS. Esta Sistematica tem como principal caracteristica a busca continua
pela reducdo dos custos das OM industriais e prestadoras de servicos. A época de
sua criacao, o Sistema OMPS representou uma mudanca de cultura e postura dentro
da Forca. (BRASIL, 2020b).

O processo de implantacdo do Sistema OMPS aconteceu em um momento de

fortes restricGes orcamentarias para todo o Setor Publico Federal, no qual a Marinha
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se viu obrigada a implantar uma nova cultura de gestdo que tivesse por base a
apuracao e apropriacdo de custos, por intermédio do SIAFI25 e de sistemas internos
de informacdes gerenciais, com o objetivo a melhoria da produ¢do com a reducéo dos
custos. (SANTANA, 2010).

Em entrevista, o Almirante de Esquadra Mauro César, idealizador do Sistema

OMPS e ultimo Ministro da Marinha, afirmou:

[...] logicamente quando ha dinheiro sobrando ninguém se preocupa,
mas nao foi propriamente a escassez financeira vivida naquele momento o
motivo (para a criacdo da OMPS); mas sim, o fazer o maximo possivel com
os recursos disponiveis. Isto implicaria em haver eficacia em toda a estrutura.
(SANTANA, 2010).

A fim de viabilizar o acompanhamento do resultado econémico das OM
integrantes do Sistema, foi criado um setor de Contabilidade de Custos em todas as
OMPS, a excegéo das OMPS-A e E, sob a supervisdo funcional da DFM. Cada OMPS
se tornou responsavel pelos registros contabeis efetuados no SIAFI, bem como pela
producao de diversos indicadores econémicos e de gestdo. (BRASIL, 2008).

A MB criou para as OM integrantes do Sistema OM uma medi¢cédo dos custos e
apuracao dos resultados econémicos especificos, que passaram a ser usados como
indicadores gerenciais para a avaliagdo do desempenho e da otimizagéo da aplicacao
dos recursos.

No auge da Sistematica, a Marinha teve 41 OM classificadas como OMPS,
distribuidas em cinco tipos diferentes de, conforme a natureza dos servi¢os prestados
aos seus clientes. Este portfélio era composto por 11 OM industriais, 4 de ciéncia e
tecnologia, 10 de atividades hospitalares, 1 de abastecimento e 15 especiais.
(BRASIL, 2008).

Em 2017, a DFM iniciou o planejamento de uma reestruturacdo que ampliaria a
gestdo de custo da Marinha para além do Sistema OMPS. A intencdo era criar um
instrumento de apoio a gestdo que permitiria a MB conhecer os custos de todas as
suas atividades/produtos em todas as OM, bem como prover uma alocagdo mais
eficiente de seus gastos, possibilitando seu aprimoramento, avaliacdo e controle.
(BRASIL 2020b).

Nesse sentido, o entrevistado n°® 2 confirma as assertivas anteriores:

25 S|AFI: Sistema Integrado de Administrac3o Financeira do Governo Federal.
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A MB, dentro da Administracéo Publica, acumula uma longa tradicdo no uso
da informacéo de custos como referéncia para a producao de informacées
gerenciais, com origem que remonta ao surgimento da Sistematica OMPS,
em 1994. Com o surgimento do Sistema de Custos do Governo Federal (SIC)
e sua utilizacao compulséria pelos 6rgédos da Administracdo Publica Direta, a
MB identificou uma oportunidade de mediante o esfor¢co a ser desprendido,
passar a dispor de uma ferramenta que permitisse expandir a mentalidade de
custos antes restrita as OMPS, para as demais OM da MB, além de suprir
uma caréncia gerencial de nédo dispor de uma ferramenta capaz de reunir as
informag@es de custo e ndo gasto, dispersa em diversos sistemas.

Em de 2018, iniciaram-se os testes com OM-Piloto, sendo estes os primeiros
passos em direcdo ao estabelecimento de uma estrutura organizacional e sistémica
gue pudesse dar o suporte para a producéo e o gerenciamento das informacgdes de
custos de todas as OM da MB, culminando na criagcdo do Sistema de Custos da
Marinha (SCM), tendo como seu Orgéo Central a DFM. (BRASIL 2020b).

De acordo com a SGM-307, norma que regula o Sistema de Custos, o0 SCM é

definido como:

Sistema estruturante da MB composto por um conjunto de OM,
conceitos e procedimentos destinados a registrar, mensurar e processar 0s
custos incorridos pelas diversas Organiza¢Bes Militares da Marinha no
desenvolvimento de suas atividades, com o propésito de produzir
informagBes gerenciais que suportem o processo de tomada de deciséo.
(BRASIL, 2020b).

A criacdo do SCM objetiva oferecer conteudo informacional para subsidiar as
decisdes de alocagdo mais eficiente de recursos e gerar as condigdes para a melhoria
da qualidade do gasto, bem como para o acompanhamento da gestdo orcamentaria,
financeira e patrimonial das OM. Nessa nova proposta de estrutura de gestdo de
custo, a coleta dos dados é realizada diretamente pelo Sistema de Informacédo de
Custos do Governo Federal (SIC), tendo como banco de dados o Sistema Integrado
de Administracdo Financeira do Governo Federal (SIAFI)?, o que garante a

consisténcia da base de dados.

% Até o exercicio de 1986, o Governo Federal convivia com uma série de problemas de natureza
administrativa que dificultavam a adequada gestao dos recursos publicos e a preparagao do orcamento
unificado, que passaria a vigorar em 1987, tais como 0 emprego de métodos rudimentares e
inadequados de trabalho, onde, na maioria dos casos, 0s controles de disponibilidades orcamentarias
e financeiras eram exercidos sobre registros manuais e a falta de informacfes gerenciais em todos os
niveis da Administracao Publica, com a utilizacdo da Contabilidade como mero instrumento de registros
formais. Para solucionar estes problemas a STN, criada em 10 de marco de 1986, definiu e
desenvolveu, em conjunto com o SERPRO, o SIAFI, implantando-o em janeiro de 1987, suprindo o
Governo Federal de um instrumento de controle e acompanhamento dos gastos publicos. Disponivel
em < http://www.tesouro.fazenda.gov.br/siafi/index_conheca_siafi.asp>.
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De acordo com o entrevistado n°® 2, cabe salientar que o SCM ndo é um sistema
transacional. Ele se caracteriza como uma estrutura matricial com possibilidade de
organizar informacdes de custos de diversas OM, a partir dos dados disponiveis em
diferentes sistemas corporativos, a depender da natureza do gasto: Consumo de
material (SisBens), pagamento de pessoal (SISPAG); consumo de géneros
(QUAESTOR) e aquisicdo ou contratacdo de materiais e servigos (SIAFI, principal
banco de dados de custos).

A capital mudanca trazida pelo SCM foi a possibilidade de evidenciar os custos
das atividades e dos produtos todas as OM da MB, oferecendo contetdo informacional
como subsidio a tomada de decisbes de alocacdo mais eficiente de recursos e
gerando condi¢des para a melhoria da qualidade do gasto na MB.

E importante ressaltar que a mudanca nao significou o fim da antiga Sistematica
de custos. Ao contrario, com o SCM, as OMPS passaram a dispor de um novo modelo
de apropriacdo de custos e de medicdo de eficiéncia. A Sistematica abriga hoje 32
OMPS, divididas em trés tipos: 12 Industrial, 3 de Ciéncia e Tecnologia e 17 Especial.
(BRASIL 2020Db).

Dentre os beneficios trazidos pelo SCM, destacam-se:

a) conhecer o custo das atividades e das opera¢des desenvolvidas no ambito
da Forca;

b) conhecer o custo de cada OM da MB;
c) conhecer o custo de cada produto produzido pela MB,;

d) conhecer o custo efetivo de operacdo de uma OMPS, na forma mais real
possivel; e

e) facilitar a geréncia dos créditos constantes do Orcamento da MB. (BRASIL
2020b).

Recentemente foram realizadas modificacdes no SCM visando aprimorar 0s
outputs produzidos pelo sistema. Na opinido do entrevistado n° 2, dentre as
capacidades adicionais inseridas destaca-se a criacdo dos Centros Estatisticos,
destinados a captar informacgdes qualitativas disponibilizadas pelas OM, como por
exemplo o numero de inspec¢des navais realizadas ou alunos formados. Outra
oportunidade de melhoria € o estudo ora em andamento para a implementacao de

Centro de Investimentos, destinados a captar dados que transcendem a informacao



57

de custo, mas que contribuem em vertentes gerencias, com a Gestéo do Ciclo de Vida
de Meios.

4.4 Melhorias na gestédo de custo da MB e seu impacto na estratégia

Apés as analises efetuadas nos topicos anteriores, pode-se categorizar a
implementacdo do Programa de Constru¢cdo do Nucleo do Poder Naval, e seus
subprogramas, como do tipo Genética, segundo a classificacéo indicada por Monteiro
(2020), baseada nos trabalhos de Couto (1988) e Ribeiro (2010), uma vez que
objetivam a obtengdo de novos meios navais. Como exemplo, pode-se citar a
contratacéo da SPE Aguas Azuis para a construcéo de 4 Fragatas para a MB.

Quando prontificadas, as Fragatas serdo incorporadas a Esquadra Brasileira
e ficardo a disposicdo do Setor Operativo para a sua utilizacdo. Ainda seguindo a
classificagdo proposta pelos supracitados autores, tais fatos permitem associar a
estratégia adotada ao tipo Operacional, uma vez que se refere ao emprego de meios
navais na concepc¢ao e execucao de manobra estratégica voltadas para o teatro de
operacdes maritimas.

Também a entrega ao Setor Operativo da Marinha do Submarino Riachuelo
pronto para operar, em setembro de 2022, é outro exemplo que, segundo a
classificacdo indicada por Monteiro (2020), deve ser enquadrado como do tipo
Operacional, uma vez que destina o referido meio aos responsaveis pelo teatro de
operacdes para 0 seu devido emprego.

Partindo da analise efetuada no tépico anterior sobre as mudancas na gestao
de custo da MB, é possivel inferir gue as melhorias na sistematica de apuracdo de
custos advindas da implantacdo do SCM, quando conjugadas com a possibilidade de
utilizacao do referido Sistema de Custos como base de dados na producéo e validacao
das estimativas empregadas nas EAC dos meios navais, podem contribuir para o
atingimento da acao estratégica que visa implementar a GCV na MB (AEN - OCOP-
6).

Este raciocinio tem por base o fato de que na sistematica de custos anterior
da MB (OMPS) néo era possivel gerar insumos informacionais de modo a atender a
GCV, tendo em vista a limitacdo do método e a pouca abrangéncia, uma vez que as

fontes se resumiam as OM integrantes do Sistema.
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Apo6s implementacdo do Sistema de Custos, ampliou-se a capilaridade de
fontes primarias de informacdes de custos, bem como a confiabilidade dos dados
captados a partir do SIAFI e de outros sistemas integrados ao SCM, criando-se a
possibilidade de producéo de informacgdes atualizadas sobre a CCV, Uteis a percepcao
da relacéo entre a maxima operacionalidade de um meio e os custos envolvidos em
cada fase do seu ciclo de vida.

Pela percepgéo do entrevistado n°® 1, o SCM pode e deve ser utilizado como
ferramenta da GCV, ainda que de modo parcial. Isto por que, embora a EAC pretenda
listar todos os elementos de custo que devem estar contidos no CCV de um meio, a
metodologia a ser utilizada no célculo da estimativa pode variar de acordo com
diversos fatores.

Na opinido do entrevistado n°2, embora os centros de custos do SCM relativos
a mensuracdo do CCV tenham sidos desenvolvidos com a participacdo de
representantes da DGePM, possivelmente, por conta dos avancos do SISFORCA,
havera a necessidade de revisdo das métricas inicialmente adotadas.

Neste sentido, o entrevistado n°® 1 acrescenta que também quanto a
nomenclatura dos centros de custos utilizados no SCM e na EAC ha necessidade de
compatibilizagdo. Uma vez que o SCM né&o segue exatamente o detalhamento dos
elementos de custo por fase do ciclo de vida de um meio, utilizando uma abordagem
mais voltada para atividades.

De acordo com o citado entrevistado, existem oportunidades de melhoria
tanto para o SCM, quanto para a EAC padrao, ainda em fase de normatizacéo. Essas
melhorias jA vém sendo discutidas em reunides entre representantes da DGePM e
DFM.

Desta forma, as melhorias observadas no SCM devem ser entendidas
também como medidas efetuadas para atendimento da AEN-ADM-3, uma vez que sdo
voltadas para o aprimoramento da gestdo de custos no ambito da MB, buscando
possibilitar o apoio a tomada de decisdo pela Administracdo Naval, bem como
colaborar para a mensuracgéo dos custos das demais acdes constantes no PEM.

As melhorias realizadas na gestdo de custos da Marinha podem ser
classificadas estrategicamente, segundo os trabalhos de Monteiro (2020), como uma
estratégia do tipo Estrutural. Uma vez que tais medidas contribuem na incrementacéo
da capacidade de detec¢do e da andlise das vulnerabilidades e das potencialidades

das estruturas existentes, com vista a definicdo das medidas mais adequadas de



59

gestdo. Em outras palavras, trata-se de uma estratégia que proporciona um melhor

rendimento dos recursos envolvidos na composi¢céo, organizacao e articulacao dos

meios.

Quadro 2 — Atendimento de requisitos pelo SCM como ferramenta de apoio a EAC.

Requisitos a elaboragcdo da EAC

Requisitos de EAC exigidos pelo Modelo e
presentes no SCM

(Capacidade de fornecimento de dados de custos pelo SCM para
0 Modelo de EAC)

Origem dos Dados

(para a Estimativa dos Custos)

Atendido com Nao Atendido com
SCM
SCM
Dados -
Priméarios

- Dados Secundarios

Coleta

Base de Dados -

Consistente

Validagdes das Estimativas

Dados Historicos de Custos -
Reais Incorridos

Paradigmas da
Abrangéncia da Estratégia

Programa de
» Construgéo do
Genético - Nucleo do Poder
Naval
Implantacdo do SCM com
atendimento da AEN-ADM-3
Estrutural -
Operacional - -

Fonte: o autor.
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Quadro 3 - Compilagédo das proposi¢coes dos documentos estruturantes desde a estratégia até a sua

materializacéo.

END-Politica Naval-PEM- PDS (SGM) Paradigma
s da
END Objetivo Acdo Estratégica Objetivo Setorial Materializa | Abrangénc
Naval Naval cao iada
(OBSET) Estratégia
(OBNAV) (AEN) da
Estratégia
ED-3: AEN:ADM-3:
Regularidade Aprimorar a gestéo
orcamentaria. de custos na MB
Critério para todas as
AEN:
AED-13 1-Ter custos
Buscar a L
OBNAV-12: | definidosemtodasas | ADS 1 da SGM:

regularidade e
a

Aperfeicoar a

suas fases.

Implementar o Sistema

previsibilidade | 9estéo 2-Demandar de Custos da Marinha | Criacdodo | Estrutural
orcamentaria | oréamentaria | recursos associados | (SCM). SCM.
parao Setorde | - financeira e | §  LOA, estando
Defesa. administrativ acompanhada de um (2018)
a Estudo de Viabilidade

Orcamentéria, que

considere a GCV e

todos o0s custos

operacionais e de

manuten¢des

decorrentes.
ED-2 AEN - FORCA | ADS 11 da DGDNTM Mostra de
Fortalecimento NAVAL-2: Executar 0 armamento
da capacidade Programa de | Gerenciar os marcos da do
de dissuasao. Submarinos construcao, fabricacdo e | Submarino _

OBNAV-6: | (PROSUB). entrega do SN-BR. Riachuelo | Operaciona

AED-8: Dotar o | Modernizar a |
Pais de Forcas | Forca Naval. (2022)
Armadas
modernas, ADS da DGMM: Assinatura
bem 1.1.1-Conduzir as | contrato
equipadas, AEN-Forca Naval 3: | - iiades de integracéo
adestradas e Obter navios de do PETC PFCT. »
em estado de superficie para o Genético
permanente compor 0 Poder 1.1.2-Conduzir o 0s (2022)
prontid&o, Naval. esforcos para V|ab|’I|;ar
capazes de 0S recursos necessarios
desencorajar as atividades integradas
ameagas e do PFCT.
agressoes. 1.1.3-Supervisionar  as

atividades previstas para
a Superintendéncia de
Integracdo Programas,
GCV e do
Conhecimento, relativas
ao PCT.

Fonte: o autor.
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O quadro 2 resume as classificagbes acima explicadas, permitindo relacionar
as caracteristicas observadas no SCM com os paradigmas da estratégia estudados,
bem como com os elementos desejaveis em um banco de dados util para calculo de
estimativa ou para a validacdo do CCV de uma EAC, conforme requisitos prescritos
no Manual de Boas Préticas para a Gestao do Ciclo de Vida de Sistemas de Defesa.

Esta pesquisa tem como foco principal a verificagdo da contribuicdo trazida
pela melhoria na gestdo de custo da MB para estratégia da Forca. Contudo, foi
possivel também observar que ha um real alinhamento entre os objetivos e acdes
contidos na Estratégia de Defesa Nacional, e documentos decorrentes na Marinha,
com aquilo que efetivamente vem sendo realizado pela Forgca em termos de estratégia
genética, estrutural e operacional.

O quadro 3 resume este entendimento ao relacionar a compilacdo das
proposicdes dos referidos documentos estruturantes com a materializacdo do que
vem sendo planejado, bem como o enquadramento destas materializacdes na
classificagcao indicada por Monteiro (2020), baseada nos trabalhos de Couto (1988) e
Ribeiro (2010).
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5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa foi desenvolvida buscando atender a motivacdo apresentada
no primeiro capitulo, a saber: identificar se as melhorias efetuadas na gestéao de custos
da Marinha podem cooperar de forma efetiva para o atingimento dos Objetivos
Estratégicos da For¢ca. Em outras palavras, entender de que forma o aprimoramento
do sistema informacional de custo da MB pode contribuir na tomada de decisdes
estratégicas, especialmente no que diz respeito a possibilidade de uso do SCM na
producdo de informacdes uteis a GCV dos novos meios que compdem o nucleo do
Poder Naval.

Nos capitulos seguintes, foi verificado que h4 uma estreita relacéo entre os
custos de uma organizacdo e sua estratégia. Por isso, a Marinha do Brasil, visando
as melhores praticas de gestdo, incluiu no seu Plano Estratégico (PEM), para o
periodo 2020-2040, uma acdo estratégica voltada exclusivamente para o
aprimoramento da gestdo de custos, de forma que esta venha contribuir para o
alcance dos seus objetivos, a partir do aperfeicoamento da administracdo
orcamentaria, financeira e administrativa.

Na pesquisa, foi também apresentada a classificagéo trazida nos trabalhos de
Couto (1988) e Ribeiro (2010), aplicada por Monteiro (2020) na analise da estratégia
da Marinha Portuguesa, que implementou um processo de gestdo estratégica,
constituido por trés fases: formulacéo, operacionalizagcéo e controle.

A classificacédo acima pode ser resumida como a identificacdo de paradigmas
estratégicos (genéticos, estrutural e operacional) que colocam énfase na evolucédo, na
gestdo da mudanca e no longo prazo, estabelecendo prazos e etapas fundamentais
para as melhorias nos campos sobre os quais incidem.

No caso da Marinha Portuguesa, foi constado por Monteiro (2020) que o
documento classificado como Paradigma Estrutural nunca foi elaborado, deixando
uma lacuna na estratégia voltada para composi¢do, organizacdo e articulacdo dos
meios materiais e humanos que integram capacidades daquela Forga, bem como na
racionalizacéo de processos e recursos.

Na Marinha do Brasil, por sua vez, foram identificadas a¢des decorrentes de
estratégias estabelecidas em documentos estruturantes e relacionadas aos objetivos
desta pesquisa, que puderam ser enquadradas nos trés tipos paradigmas estratégicos

estudados, a saber:
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a) Paradigma genético, sendo identificado o Programa de Construgao do
Nucleo do Poder Naval, por representar uma estratégia destinada a
gerar novos meios, através de seus subprogramas e projetos
relacionados a obtencéo/construcao.

b) Paradigma estrutural, sendo identificada a implantacdo do SCM, que
representa um reforco da potencialidade de medicao de custos da MB,
através da melhoria de uma estrutura preexistente. A implantacao do
Sistema de Custos cria uma ferramenta de gestdo que, quando
empregada na GCV dos meios navais, resultara em um melhor
rendimento dos recursos colocados a disposi¢cédo da Forca.

c) Paradigma operacional, que diz respeito a estratégia destinada ao
emprego dos meios. Nesta classificacdo foram identificadas a
incorporacao (mostra de armamento) ao Setor Operativo da Marinha
do Submarino Riachuelo, ja ocorrida neste ano, e das Fragatas Classe

Tamandaré, a acontecer entre 2025 e 2028.

Neste trabalho também foi estudada que o objetivo da informacédo de custos
no setor publico é apoiar a tomada de decisfes e a prestacdo de contas na utilizacéo
de recursos, figurando como ponto de partida para medir e avaliar a qualidade do
gasto na administracéo publica.

Neste sentido, foi abordada a GCV no setor publico, tendo por base o fato de
que o alinhamento entre a estratégia da organizacdo e a sua Gestdo de Custo
permitird identificar o melhor momento para a tomada de decisdo entre manter ou
descartar (ou substituir) um meio, escolha que objetiva o menor custo de propriedade
durante o Ciclo de Vida do ativo.

Ainda em relacao ao Ciclo de Vida, a analise efetuada na pesquisa demostrou
que o SCM, ao combinar informagfes historicas recentes e aplicaveis, se habilita
como banco de dados para extrapolacdo que serd a chave para a obtencdo de
estimativas de custos de atividades futuras, conforme requisitos prescritos no Manual
de Boas Praticas para a Gestédo do Ciclo de Vida de Sistemas de Defesa.

Viu-se, também, que o SCM representa uma fonte de dedos de maior
confiabilidade, com reflexo direto na utilidade da informacao produzida, devendo seus
dados ser considerados como primarios, por serem provenientes diretamente de uma

referéncia conhecida e confiavel, e, portanto, de melhor qualidade e utilidade.
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O SCM possibilita que sejam realizadas constantes as validagdes dos custos
estimados, e se necessérias as reavaliacdes das informagdes que compdem a EAC.
Tais procedimentos garantem que os modelos utilizados sejam confiaveis e Uteis no
alcance do proposito esperado.

Sendo assim, a presente pesquisa concluiu que as melhorias efetuadas na
gestdo de custo na MB, ocorridas com a implantacdo do SCM, contribuiram na
producéo de insumos informacionais aplicaveis ao processo decisorio de escolha dos
investimentos mais alinhados ao planejamento estratégico da Marinha, a partir das
estimativas utilizadas na Gestéo do Ciclo de Vida dos meios navais.

Contudo, cabe salientar que ainda devem ser realizados ajustes no SCM para
gue este atue com toda a sua capacidade como fonte de dados e de validacéo das
estimativas de custos das EAC utilizadas pela MB. Tais ajustes dizem respeito a
compatibilizacdo de métricas e de nomenclatura de centro de custos, bem como de
implementacédo de centro de investimentos, medidas que aprimorardo os outputs do
Sistema. Ressalta-se que tais alteracdes ja estdo em estudos na DFM e na DGePM e
serdo objeto dos proximos aprimoramentos dos modelos EAC e do referido Sistema
de Custos.

Por ultimo, relembra-se que este trabalho se limitou a analise da AEN com
maior relagdo com as informacgdes de custos. Desta forma, recomenda-se que a partir
das constatacdes deste trabalho, sejam verificadas outras possiveis contribuicbes do
SCM para as demandas informacionais dos tomadores de decisdes estratégicas na

MB, bem como para o alcance dos resultados das demais AEN.
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