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RESUMO

A Logistica Baseada em Desempenho é uma abordaggstida que busca minimizar os
custos de manutencdo e aumentar o nivel de prordioiisistema de armas. O Departamento
de Defesa dos Estados Unidos da América, a majsidee anos, vem testando, aprovando e
consolidando a pratica da Logistica Baseada em nijgggho. Esse trabalho tem como
objetivo identificar quais sdo 0os meios navais dpedicie pertencentes a Esquadra que
podem utilizar a Logistica Baseada em Desempenh@anplemento a atual estrutura de
manutencdo da Marinha do Brasil. Para atendereaobgttivo, a dissertacdo esta estruturada
em trés capitulos, uma introducdo e uma conclus@mo resultado, foi identificado que os
meios navais de superficie da Esquadra estdo poéxim fim de seu ciclo de vida operativo
e que a Marinha do Brasil possui uma estrutura@eutencao semelhante a do Departamento
de Defesa dos Estados Unidos da América antesidio ila implementacdo da Logistica
Baseada em Desempenho neste pais. Como conclosdderitificada a possibilidade de
elaborar e implantar um projeto-piloto relacionadbogistica Baseada em Desempenho em
complemento a atual estrutura de manutencao etdsten

Palavras-chave: Logistica Baseada em Desempenbktmsdile manutenc¢do. Prontidao.
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1 INTRODUCAO

Em consequéncia das restricbes orcamentarias, émhdado Brasil (MB)
enfrenta dificuldades para manter elevado o nivelpdontiddo de meios navais de
superficie. Esse problema ocorre pelo elevado alstmanutencdo desses equipamentos
gue, atualmente, encontram-se na fase final do declvida operativo.

As Forcas Armadas dos Estados Unidos da Américd ) \Ufesde a década de
1990, implementaram, por meio do Departamento desag(DoD), a Logistica Baseada
em Desempenho (PBL), na busca de minimizar os €usomanutencdo, aumentar a
disponibilidade de meios a disposicdo do setoratpper e diminuir a preocupacao com
atividades de apoio, concentrando-se, assim, naglaales operativas relacionadas
diretamente com misséao dela.

Questiona-se, nesse contexto, portanto, se a laagBaseada em Desempenho
pode ser aplicada, em complemento a estrutura aeiterecdo existente, para atender a
guais dos meios navais de superficie atualmenteruentes a Esquadra da MB.

Para responder a essa questdo, 0 presente trabalhjetiva,
preponderantemente, identificar quais sdo os atoeiss navais de superficie pertencentes
a Esquadra que podem ter a PBL como complementetratiga contemporanea de
manutengao.

Para consagrar esse objetivo, pois, foram ideatibs os seguintes objetivos
intermediérios:

- Analisar e evidenciar o referencial teodrico solarePBL ao identificar
conceitos, atributos, utilizacdo nas Forcas Armattess EUA, fatores criticos de sucesso,
principios, € passos necessarios para sua implantagao;

- ldentificar os atuais meios navais de superfig@dencentes a Esquadra e a

estrutura existente para atender as demandas daoflmgistica manutencdo necessaria a
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€SSes meios; €

- Analisar e identificar as oportunidades e as ipess dificuldades para a
implantacdo da PBL aos meios navais de superfigé@raente pertencentes a Esquadra.

A presente dissertacdo ndo analisard o aspeciaegaplantacdo da Logistica
Baseada em Desempenho.

Para atender aos objetivos supracitados a disger&sta estruturada em cinco
capitulos, sendo o primeiro esta introducao.

O segundo capitulo visa formular a base tedricagsgria para a compreensao do
problema, referente a Logistica Baseada em Desdmpedlém disso, para melhor
compreender o papel da PBL, revela como essa femanfioi implantada e como € utilizada
nas Forcas Armadas dos EUA. O capitulo é finalizedlm a correlagdo da PBL com o
conceito de terceirizagéo da logistica.

No terceiro capitulo sdo identificados os atuaifompavais de superficie da MB
pertencentes a Esquadra e a estrutura atual ddengéa existente para esses meios.

No quarto capitulo apresentar-se-d0 as oportursdage as dificuldades
vislumbradas para a implantacéo da PBL.

No capitulo final, sdo apresentados as conclus@edrigintes da pesquisa
realizada, bem como responder a questao princgsaédrabalho, ja apresentada no inicio da
introducgéo.

O arcabouco tedrico utilizado para o desenvolvimedesta dissertagdo
consolidou-se em autores como Ciro (1997), Garesleucushyn (2006), Kobren (2009),
além de publicagfes oficiais do Departamento de$2etios EUA, do Ministério da Defesa
(MD) e da Marinha do Brasil.

Uma vez que a presente pesquisa possa trazerdesefiMB como a reducao de

hY

custos referentes a manutengdo, em um momento enogwrcamentos de defesa tem
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diminuido substancialmente, a relevancia do tent® @r chancelada. Outro beneficio que
reitera essa relevancia é a possibilidade de aamantisponibilidade de meios navais de
superficie a MB.

Ao final, deseja-se que esse trabalho possa amplieonhecimento sobre a
Logistica Baseada em Desempenho e, dessa manamaipgir para futuras tomadas de

deciséo na aplicagéo da fungéo logistica manutesesidivo da Marinha do Brasil.



2 LOGISTICA BASEADA EM DESEMPENHO

Neste capitulo sera abordado o conceito referenteogistica Baseada em
Desempenho e a utilizacdo dela nas Forcas ArmaaBdA. Além disso, sera evidenciada a
correlacdo da PBL com o conceito de terceirizaggtstica, bem como os fatores criticos e o0s
principios que devem ser buscados para garantficacia na implantacdo respectiva. O
capitulo € encerrado com a apresentacdo dos pssgoenciais para a implementagédo da
PBL e o que pode, ou nao, ser obtido dessa aborddmgistica. Tal como exposto na

introducdo, o capitulo esta relacionado com o provabjetivo especifico a ser alcangado.

2.1 Alogistica Baseada em Desempenho e seustasib

No Brasil, o estudo referente a Logistica Baseadd@esempenho ainda esta em
fase embrionaria, o que explica, portanto, a eszads material para pesquisa. Embora a PBL
seja aplicada em Forcas Armadas de varios paisdsU# é o pais que mais a utiliza. Por
essa razao, a pesquisa foi orientada nas publeagstensivas do DoD, em publicacdes
disponibilizadas peldDefense Acquisition University DAU) e em trabalhos de autores
renomados sobre o tema.

Segundo a publicacdo do DAGlossary of Defense Acquisition Acronyms and

Termg, a PBL é definida como:

“Sinénimo de Apoio Logistico Baseado em Desempeehogue os resultados sédo
adquiridos por meio de acordos baseados no desbmpgue atendam aos
requisitos do setor operativo, e incentivem os @doves de apoio logistico a reduzir
0s custos por meio da inovacdo. Esses acordo®saalizados por meio contratos
com a industria ou mesmo com outros 6rgaos do goveks fontes do suporte
podem ser organicas, comerciais ou combinadas.f@euprimario consiste em
otimizar o suporte contratado, a disponibilidadestitema de armas e reduzir os

custos de propriedade” (traducdo nossa).

! Universidade de Aquisicdo do Departamento de Defesducdo nossa).

2 Glosséario de termos de aquisicdo do DepartamenBetisa (traducdo nossa).

¥ "Synonymous with performance based product suppdrére outcomes are acquired through performance
based arrangements that deliver Warfighter requresnand incentivize product support providersthice
costs through innovation. These arrangements areamts with industry or inter-governmental agrentae
Sources of support may be organic, commercial, @@rmabination, with primary focus optimizing custame
support, weapon system availability, and reducedeasship costs". (UNITED STATES DEPARTAMENT
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Com base na definicdo destacada acima, portantwelmese que a PBL
concentra-se em satisfazer, de forma acessiveggossitos estipulados pelo setor operativo,
geralmente expressos em termos de disponibilidddsim, métricas mensuraveis e
gerenciaveis que mapeiam os requisitos de desempestabelecidos pelo setor operativo,
sdo essenciais para estruturar e executar cornetamam contrato de Logistica Baseada em
Desempenhd

A PBL substitui 0 modelo tradicional de apoio ldgis baseado em transacoes,
no qual o governo compra pecas e servicos de desmtmfornecedor privado, toda vez que
0 equipamento falha ou entra em manutencéo, oy sejaual o lucro e o volume do
fornecedor aumentam a medida que as falhas doaqgaigo aumentam (UNITED STATES
DEPARTAMENT OF DEFENSE, 2016a).

Ja com a PBL, o que se compra é desempenho. Atprmecedor € incentivado a
obter aumento de lucro por meio de redugédo do raiaeereparos, tanto quanto do custo das
pecas e da mao de obra utilizada no processo deordp equipamento (UNITED STATES
DEPARTAMENT OF DEFENSE, 2016a).

Segundo Gansler e Lucyshyn (2006), a PBL possibiuais que a diferencia de
contratos de apoio logistico mais tradicionais, geedo abaixo apresentados de forma
resumida:

- 0 objetivo da PBL é comprar resultados mensusaugiseados nos requisitos de
desempenho estabelecidos pelo setor operativos@udraduzidos em métricas vinculadas
por meio de contratos.

- a PBL efetivamente transfere o risco e a respmindade pelo gerenciamento da

OF DEFENSE. Defense Acquisition University. Glogsaf Defense Acquisition Acronyms and Terms.
Performance-Based Logistics - PBL. Disponivel enfttps://dap.dau.mil/glossary/@es/2510.aspx
Acesso em: 01 jun. 2017.

* UNITED STATES DEPARTAMENT OF DEFENSE. Defense Acsgjtion University. Community hub.
Performance Based Logistics. The basics. PBL ogarvi  Disponivel em:
<https://www.dau.mil/cop/pbl/pages/topics/PBL%200new.asp®. Acesso em: 01 jun. 2017.
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cadeia de suprimentos do componente, do subsiseerda sistema de armas para o
contratado.

- se corretamente implementado, a PBL reduz @aespropriedade e melhora a
prontiddo dos sistemas de armas. Essa reducadaredal diminuicdo dos estoques de
sobressalentes, da eficiéncia aprimorada da cadeisuprimentos, da substituicdo de
componentes de baixa confiabilidade e maior displatde do sistema.

- a PBL é estruturada em relagbes do tipo "ganhaajatanto para o governo
como para o contratado. Assim, a logistica baseaddesempenho deve alinhar o interesse
de todas as partes envolvidas e incentivar quentratado assuma a responsabilidade de
fornecer melhorias continuas em produtos (apedeigmto de design, de processos e
implementacdo de melhores praticas comerciais) meantir melhor desempenho,
confiabilidade e reducdo de custos durante o ciclo de vida do sistema (GANSLER;
LYCYSHYN, 20086).

E possivel concluir, dessa forma, portanto, quBlad®a abordagem logistica que
objetiva o resultado de desempenho e pode seadalito nivel de componente, subsistema e
sistema de armas. O propdsito € atender aos regud® desempenho estabelecidos pelo
setor operativo. Além disso, a PBL delineia os tas de resultados de desempenho de
sistemas, subsistemas e componentes de armas.tegara® as responsabilidades séao
atribuidas, oferece incentivos para atingir esegstivos e facilita o gerenciamento geral da

confiabilidade, da manutencao e de custos do dehlida do sistema.

2.2 Auutilizacdo da Logistica Baseada em Desempaak For¢cas Armadas dos EUA

Muito antes de ser utilizada pelo DoD, a Logisi@seada em Desempenho ja
era implementada, em 1962, com sucesso, pela emBas-Royce, na aviagcdo comercial,

com a designac&@@ower-by-the-Hour

® ROLLS-ROYCE. Media. Press Releases. Rolls-Roycebcates 50 anniversary of Power-by-the-Hour.
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A publicacdo do DoDPBL guidebook (2016a), relata que os bons resultados
alcangados na aviagdo comercial, levaram o DoDaavaladocdo da PBL em sistemas de
armas. Em 1999, a PBL foi utilizada pela primeiea,\em projeto-piloto, no ambito do DoD,
na Forca Aérea dos EUA, a fim de melhorar o niwelpdontiddo da aeronave F-117
Nighthawk(UNITED STATES DEPARTAMENT OF DEFENSE, 2016a).

Até a década de 1990, a logistica do DoD, concemsa na realizagdo de
transacfes comerciais com 0 propdsito de obteresshlentes e contratar servicos com
objetivo de garantir a maxima disponibilidade deeshas de armas. As agéncias militares
eram, portanto, estimuladas a formar grandes estogpara assegurar a existéncia de
sobressalentes de reposicao para atender a quakepessidade e suportar 0s custos e riscos
para a previsdo, obtencdo, manutencéo de estarueszenagem, transporte, obsolescéncia,
engenharia de campo, etc. (GANSLER; LUCYSHYN, 2006).

Além disso, sob o modelo tradicional de apoio ligisem transacbes, 0s
fabricantes de equipamentos originais (OEMSs) edioedores de sobressalentes cobravam por
cada transacdo realizada, e atuavam com a es&ratégivender o maximo possivel de
sobressalentes e servicos de manutengdo sem ajpagao com a melhoria do desempenho e
da confiabilidade dos sistemas (UNITED STATES DEPARENT OF DEFENSE, 2016a).

Desta forma, para o DoD, a estratégia tradiciaaasticional gerou uma enorme
carga logistica; levou a utilizagdo de muitos recursos em atividades que ndo eram
competéncias centrais e a um elevado custo de ergéa para os sistemas de armas novos
e, principalmente, nos sistemas antigos (UNITED 183 DEPARTAMENT OF DEFENSE,
2016a).

Em 2001, oQuadrennial Defense Review RepfDR-2001) identificou esses

October 30, 2012. Disponivel enhttp://www.rolls-royce.com/media/press-redea/yr-2012/121030-the-
hour.aspx Acesso em 07 ago. 2017.

Guia para o desenvolvimento da Logistica Basead@esampenho (traducéo nossa).

Relatério quadrienal do Departamento de Defesdy@@ nossa).

6
7
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problemas e apontou a necessidade de reformulbordagem logistica do DoD. O QDR-
2001, transformou a Logistica Baseada em Desempamhpolitica oficial ao apontar que o
DoD iria implementar a PBL para comprimir a cadégegasuprimentos e, assim, melhorar a
prontiddo para os principais sistemas de armas THNISTATES DEPARTAMENT OF
DEFENSE, 2001).

Em 2003, sua utilizagdo foi normatizada, no amlito DoD, pela Diretiva
5000.01 na qual é exigido que d&ogram Managers (PM) das Forcas Armadas
desenvolvam e executem a PBL, visando maximizas@odibilidade total dos sistemas de
armas e, paralelamente, diminuam os custos e agesfogistico (UNITED STATES
DEPARTAMENTE OF DEFENSE, 2003).

Desde entdo, o DoD considera a PBL como prioridesieatégica e incentiva a
ampliacéo de uso (UNITED STATES DEPARTAMENT OF DE&EE, 2016a).

Em 30 de novembro de 2011, o Subsecretario de ®é#3D) delLogistics and
Material ReadinesgL & MR), divulgou o relatérioProof Point que estudou a eficacia do
impacto da PBL no custo do ciclo de vida. O relatéstudou o desempenho de 21 projetos
gue utilizam a Logistica Baseada em Desempenhoifecoa economia do custo do ciclo de
vida em 95% dos projetos. As economias alcancaaldaram entre 5% a 27% e definiu que,
guanto maior a aderéncia aos principios da °PBielhores serdo os resultados obtidos
(UNITED STATES DEPARTAMENT OF DEFENSE, 2011).

O memorando de 22 de novembro de 2@®&formance Based Logistics
Comprehensive Guidan€eemitido pelo ASD (L & MR) relaciona as circunstés; a seguir
sintetizadas, em que a PBL deve ser encorajadaTEINISTATES DEPARTAMENT OF
DEFENSE, 2013a).

- A disponibilidade do sistema, subsistema ou corapte esta consistentemente

8  Gerente de Programas (traducdo nossa).
® Esses principios sdo apresentados no item 2.4 disstatacdo (nota do autor).
10 Guia abrangente para logistica baseada em desemfieaducio nossa).
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abaixo do requerido.

- Os requisitos de demanda parcial e de horasatbalbro alcancaram nivel de
estabilidade de vida operacional, que suporta @igibdidade da demanda futura para
permitir precos consistentes.

- Sistemas de cinco a sete anos de vida operacional

- Componentes, subsitemas e sistemas comuns datefopmas mu Forcas
Armadas Singulares que permitam ganhos em ecorusreacala.

- Os custos reais de operacao e manutencao estd® @as estimativas de custo
do ciclo de vida (UNITED STATES DEPARTAMENT OF DERBE, 2013a).

Percebe-se, pois, que a Logistica Baseada em Desbmpéao € um “modismo”.
A PBL é um conceito que ha mais de quinze anossardo testado, aprovado e consolidado

no ambito do DoD.

2.3 Alogistica Baseada em Desempenho e sua oetagd a Terceirizacao Logistica

De acordo com Ciro (1997), a terceirizagédo é dadirmiomo

“a transferéncia de atividades para fornecedorgmcésizados, detentores de
tecnologia propria e moderna, que tenham estadatiel terceirizada como sua
atividade fim, liberando a tomadora para concergeas esfor¢cos gerenciais em seu
negécio principal, preservando e evoluindo em dadi e produtividade, reduzindo
custos e ganhando competitividade” (CIRO, 1993383).

Nas ultimas décadas, a terceirizacdo desenvolveofse estratégia, em virtude
de muitas empresas concentrarem objetivos nasladi®s centrais que sao criticas para sua
sobrevivéncia (GIOSA, 1993), e a decisao entrazaah atividade com meios proprios ou
buscar alternativas, depende da comparacédo datémpi@ da logistica para o sucesso dela e
gudo competente a organizacdo atua no gerenciatogigtico (BALOOU, 2006).

Conforme evidenciado no segundo capifulm DoD antes da implantacédo da PBL

possuia carga logistica expressiva e, consequentemencentrava-se em atividades que

1 Secdo 2.2 A utilizagao da Logistica Baseada enmgesmeho nas Forgcas Armada dos EUA (nota do autor).
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faziam parte das competéncias centrais.

Como resultado da situacao destacada acima, o B3 da implantacdo da PBL
apresentava logistica menos eficaz do que a imgigirivada e com a pratica de custos
maiores (GANSLER; LYCYSHYN, 2006).

A decisdo estratégica de implementar a PBL est&sftvemando a logistica do
DoD. Conforme evidenciado na Figura 1, do ANEXQaeA’BL permite a escolha, com base
na melhor capacidadedre competenge de um apoio logistico realizado pela estrutura
organica, a formacdo de parcerias publico-priva@3P) ou a contratacdo de empresas
privadas especializadas.

Para Valle (2017), no entanto, a questéo centtaksessa decisdo é identificar o
guanto de apoio logistico € necessario ser teraeii

Gansler e Lycyshyn (2006) acrescentam que a methrabinagéo deve basear-se
na melhor combinacéo de valor.

A PBL compra capacidade e desempenho, o resultitidoocom a PBL é
maximizado ao utilizar as praticas modernas deslimgi e as capacidades tecnoldgicas do
setor privado e a mao de obra especializada dawstrorganica do governo. Em alguns caso
a solugcédo PBL serd utilizar a plena capacidadestir privado, porém o mais frequente, no
entanto, a PBL exigira a parceria entre o setoligmik privado (COSACK, et al, 2006).

A implementacdo da PBL busca simplificar e modemni estrutura logistica do
DoD, prioriza 0 melhor uso das capacidadesrd competengede estruturas organicas,
integra as potencialidades governamentais e psyadém de aplicar os processos logisticos
utilizados com sucesso na logistica comercial (COKAet al, 2006).

A compra de desempenho por meio da PBL, maxim@aaorréncia, a inovagao
e a interoperabilidade, além de prioriza o mellswr da capacidade das estruturas organicas

do DoD, da iniciativa privada e/ou, ainda por iaisias de parceria publico-privadas
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(UNITED STATES DEPARTAMENT OF DEFENSE, 2003).

Quando implementada, a PBL desloca o interesse gmtemdo governo em
transacdes para identificar resultados de deserop@um a PBL a gestdo de apoio logistico
€ repassado para terceiros (ex. previsdo de demauaai@itencdo de estoques e programacao
de manutenc¢éo) e o contratado é incentivado a meelaaconfiabilidade do sistema de armas,
reduzir estoques de sobressalentes, proporcionapdsim, ao governo otimizar a
disponibilidade total do sistema (produtividadeknantando a qualidade do servigo prestado
ao setor operativo e, dessa forma, minimizando custos e esforco logistico (GANSLER;
LYCYSHYN, 20086).

Essa diminuicdo do esforco logistico permite rerjan@essoal para suas
atividades centrais, tais como, o planejamento serd@lvimento de estratégias PBL e o
gerenciamento de contratos decorrentes (UNITED EBADEPARTAMENT OF DEFENSE,
2016a).

E possivel concluir, entdo, que a Logistica Baseaddesempenho enquadra-se
no conceito de terceirizacao logistica. A adocda, gmis, representa decisdo estratégica, que
transfere para terceiros atividades e estimulaepasc Objetiva, enfim, a reducéo de custos e

0 aumento eficiéncia, além de propiciar ao DoD eatrar-se em atividades centrais.

2.4  Fatores criticos de sucesso e 0s principid®gistica Baseada em Desempenho

Conforme evidenciado no segundo capffulms resultados obtidos com a
implantagcdo da PBL s&o maiores quanto ocorre uniar @@eréncia aos seus principios.

O relatério encomendado pelo DoD a UniversidadeTeonessee, em 2011,
relaciona os fatores criticos do sucesso, bem capnesenta os principios que devem ser

buscados para garantir eficiéncia na implantagcdBla que serdo, a seguir, apresentados de

12 Ver secdo 2.2 - A utilizacdo da Logistica Baseadadesempenho nas Forcas Armada dos EUA (nota do
autor).
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forma sintetizada (UNITED STATES DEPARTAMENT OF DENSE, 2011, p. 03 a 39).

2.4.1 Fator de critico de sucesso: alinhamento

E necessario garantir que o governo e o contratadainhem em torno da ideia
de que a PBL é, verdadeiramente, um modelo de megdeara obter esse alinhamento, o
estudo da Universidade do Tennessee identificarognincipios, abaixo relacionados:

— A equipe integrada de proj&t@lPT), deve possuir conhecimento abrangente e
experiéncia nos conceitos, principios, modelo dgcde e estratégia de implementacdo da
PBL no inicio dos esfor¢os do programa.

— A IPT deve desenvolver um plano abrangente geredatas necessidades dos
stakeholder$, na maior extensdo possivel, e promover o envolimée toda as partes
interessadas no projeto. Além disso, a IPT devecearposta por elementos-chave das
organizacdes envolvidas, que tenham poder de gaoasucesso e a implementacédo da PBL.

— A PBL deve desenvolver a mentalidade de parcemiae todas as partes
envolvidas e garantir que todos os niveis das @gabes estejam alinhados com o resultado
do programa.

— A PBL transfere autoridade e flexibilidade paracantratado promover o
desenvolvimento de soluc¢des inovadoras, projetddaforma mais eficiente e eficaz para
alcancar os resultados desejado pelo cliente.

— A PBL busca o alinhamento, integracdo e a masficé&ncia das atividades da
cadeia de suprimentos. Assim, a reducéo ou elirfdmaps processos internos da cadeia de
suprimento pode otimizar os resultados esperaddb8TED STATES DEPARTAMENT OF

DEFENSE, 2011, p. 03 & 39).

13 Apresentada em detalhes na secdo 2.5 — Passosmpd@atacdo da Logistica Baseada em Desempenho
(nota do autor).
14 Partes interessadas no projeto (tradugdo nossa).
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2.4.2 Fator critico de sucesso: estrutura do atmtr

E necessario formular, na PBL, a estrutura cordfatwlequada e o contrato
decorrente ou os memorando de entendimento (MO#A9 s arranjos organicos. Para ter
sucesso na formulacdo da estrutura do contratmiwetdidade do Tennessee identificou os
trés principios relacionados a sequir:

— A PBL deve equilibrar o risco de execucao doigerassumido pelo contratado
com a formulag&o de incentivos adequados que dstima eficacia do programa, realizar o
servico em consonancia com contrato firmado comteridade, responsabilidades e critérios
de resciséo contratual para reduzir riscos totaigrdjeto.

— A PBL deve integrar os tipos de contratos, tidesincentivos e 0s prazos
contratuais de modo a garantir a relacdo de “ggain&ia” para todas as partes envolvidas. Os
tipos de contratos, de incentivos e duracdo doopraantratual sdo apresentados no
APENDICE A, desta dissertacao.

— A estabilidade de financiamento é fundamentah ggrantir que o contratado
efetue investimentos em iniciativas que melhorendegsempenho do sistema de armas

(UNITED STATES DEPARTAMENT OF DEFENSE, 2011, p. 839).

2.4.3 Fator critico de sucesso: gerenciamentaderdpenho

O gerenciamento de desempenho de resultados, baseadequisitos do setor
operativo é fundamental para o sucesso da PBL. Baea se obtenha sucesso no
gerenciamento de desempenho, a Universidade de3sem identificou os dois principios,
relacionados abaixo:

— A PBL deve adquirir resultados claramente defisigelo setor operativo, por
isso, a definicdo de métricas vinculadas aos rggsjgjue sejam mensuraveis e gerenciaveis,

gue avaliem com precisao os resultados e que afarebjetivo claro para o contratado séo
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fundamentais para alinhar-se e atingir os reqeisieodesempenho do setor operativo.

— A PBL deve criar estrutura solida para medir eeggar o desempenho
contratado e fornecido. Além disso, o PM deve arrarambiente positivo onde a mudanca e
a melhoria sdo recompensadas, e incentivar a aeabizde melhoria continua ou a fomentar
ideias que melhorem o desempenho ou os custos @EINISTATES DEPARTAMENT OF
DEFENSE, 2011, p. 03 a 39).

Conclui-se, por tudo isso, a preméncia de entewdefatores criticos e 0s
principios decorrentes para o sucesso da LogBtisaada em Desempenho.

Fatores criticos e principios compreendidos, ptotarabe abordar a sequéncia de
acoes encadeadas e necessarias para a implansatagistica Baseada em Desempenho de

componente, subsistema e sistema de armas.

2.5 Passos para implantacao da Logistica Basead@esempenho

Para a implantar a PBL eficiente P8L guideboolapresenta sequéncia de doze
passos para sedimentacdo da PBL. Esses passos séo, i@ selgcionados, de forma
sintetizada (UNITED STATES DEPARTAMENT OF DEFENSHEH)16a, p. 20 a 89).

O primeiro passo consiste em identificar os retpgsde desempenho do setor
operativo. Para isso o PiMe o Product Support Manage(PSM)® em conjunto com setor

operativo identificam e, caso necessario, atualinamequisitos e métricas estabelecidos do

*  Essa sequencia, segue a metodologia do processonmdela de decisdo, prevista Rooduct Support
Manager (PSM) guidebopldenominada dé&roduct Support Strategy Process Mqdebmposta por 12
passos, que ao seu final define a melhor estratlegapoio logistico que sera utilizada ao longeidio de
vida do sistema de armas (UNITED STATES DEPARTAMERHF DEFENSE, 2016b)

6 Segundo aAcquisition Defense GuidéDAG), o PM tem a responsabilidade geral e a alade para
direcionar o desenvolvimento, a producdo, a implantacdo epa&reisdo de um programa. (UNITED
STATES DEPARTAMENT OF DEFENSE. Defense Acquisitibimiversity. Acquisition Defense Guide.
Disponivel em: kttps://www.dau.mil/tools/dagAcesso em: 01 jun. 2017).

17 Gerente de apoio logistico (tradugéo nossa).

18 A Secao 23378 do titulo 10 of the United StateseQ@tSC), que descreve o papel das Forcas Armadas do
EUA, determinou que o Product Support Manager (P83e atribuido a cada sistema de armas, para
trabalhar para o PM. Tendo como responsabilidadend®lver e implementar uma estratégia abrangente d
apoio logistico e ajustar os requisitos de desehqperUNITED STATES. US code. Title 10. Subtitile A.
Part IV Chapter  137. §2337. Disponivel  em: httg://uscode.house.gov/view.xhtml?
req=title:10%20section:2337%20edition:prelin}kcesso em: 09 jul. 2017.
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componente, subsistema e sistema de arma. O PM RSM devem adquirir clara
compreensao dos requisitos para determinar o méjoapriado para alocar os requisitos no
arranjo PBL.

No segundo passo € formada a equipe integradaojetq(IPT). Nela o PSM
deve selecionar os integrantes da IPT, conforméeagiado na Figura 2, do ANEXO A, e
lidera-los com o objetivo de desenvolver as altéras de estratégia de apoio logistico de
forma integrada e acessivel, que inclua arranjg&nicos ou comerciais.

A IPT é formada por especialistas de todas as antax®ssadas no programa.
Dentre outros, podemos relacionar os representaidesetor operativo, de material, de
engenharia de sistemas, de finangas e orcamemtdsyahtamento de custos, de negociacao
de contratos e das industrias, etc. O PSM mantéta ga IPT ao longo do ciclo de vida do
programa, pois este grupo sera encarregado der apBi8M na definicdo, desenvolvimento,
implementacédo e supervisdo da estratégia de apgicoduto.

A PBL proporciona uma mudanc¢a na cultura, tanta pg membros de sua
estrutura organica, quanto para os contratadognAesPSM deve garantir que os integrantes
da IPT tenham o conhecimento adequado da PBL gpaglar a maximizar a oportunidade de
implementa-la.

No terceiro passo define-sdaselinedo sistema de armas. Onde a IPT verifica as
possiveis estratégias e os arranjos de apoio ilmgigiara isso, inicialmente, identifica e
analisa abaselineatual do apoio logistico existente e coleta eismals dados que serdo
necessarios identificar outras estratégias possdeiapoio logistico que dardo suporte para
emitir uma recomendacao sobre a execucdo ou nBBIda

A baselinede sistemas em operacdo deve comecar com a relasd@sempenho

de ativos existentes e a estratégia de apoio logstual. Para 0os novos sistemas, no entanto,

¥ Para realizar essa recomendacdo, sdo efetuadaseardd cadeia de suprimentos, custo de ciclo dk vi
(LCC), manutencéao, confianca e disponibilidade almponente, subsistema e sistema de armas (UNITED
STATES DEPARTAMENT OF DEFENSE, 2016a
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terd que ser estabelecido ub@selineinicial com base em dados de engenharia e mardigencg
analogos, que deverao ser atualizados duranteng@d® programa. Para isso, é fundamental
gue as informacdes das diferentes fontes sejamgrattas em sistema informatizado que
permita o gerenciamento e a tomada de decisao.

No quarto passo ha o refinamento de requisitosederdpenho. A IPT analisa as
métricas de desempenho estabelecidas no primesso pa seleciona as métricas de nivel
superior (KPI), de acordo com o nivel de suportenf@onente, subsistema e sistema).

Um contrato PBL efetivo inclui nimero gerenciavel duas a cinco KPI, que
refletem os resultados de alto nivel esperados getor operativo. As KPI incluidas no
contrato PBL constituem os objetivos gerais quategrador de apoio logistico (P8I o
Provedor de apoio logistico (PSPerdo que atingir, e com base nelas serdo recaages
pelo cumprimento ou punidos pelo descumprimento.

As demais métricas que ndo sao selecionadas comaakibém sao utilizadas na
PBL para auxiliar na execugao e no gerenciamentmdtrato.

No quinto passo cinco realiza-se a Analise de @asblegocios (BCA). Nela, a
equipe IPT consolida as informacdes obtidas nosogaanteriores e estabelece a lista de
possiveis alternativas de apoio logistico que safifesentadas para decisdo do PM e as
submete a andlise BCA.

A andlise BCA inclui fatores qualitativos e subjes, sobre as quais sera possivel
avaliar, preliminarmente, os custos, os benefiagssriscos associados e a sensibilidade as
mudancas nas alternativas de apoio logistico disp Além disso, na BCA, é definido o
relacionamento e o tipo de contrato entre provexdldessuporte governamentais e comerciais
para chegar a solucéo ideal que atenda aos olsjetsiatégicos do programa.

Ao final desse passo, a IPT seleciona, normalmeamtre duas a quatro

20 Sera explicado no oitavo passo (nota do autor).

2L Seréa explicado no nono passo (nota do autor).
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possibilidades de apoio logistico.

O sexto passo é quando se efetua a andlise de dadoestratégias de apoio
logistico. Nessa etapa, as alternativas de apograatuto sdo analisadas detalhadamente pela
equipe IPT, e sdo quantificados, com profundidade&ustos, os beneficios e 0s riscos.

Ao final desse passo, a IPT preparard matriz n& sprdo atribuidos pesos e
valores para os critérios de custo, beneficio @yia fim de permitir a definicdo da melhor
alternativa e de elaborar analise de vantagenswadiagens de cada alternativa de apoio ao
produto.

No sétimo passo seleciona-se a estratégia de &migiico. O PM seleciona a
melhor alternativa de apoio ao produto. Essa ati®n de apoio ao produto selecionada é
entdo usada para estruturar os arranjos PBL adesju@dpensamento critico da equipe na
andlise de alternativas produziu informa¢cdes qu&osesadas na estruturacdo dos arranjos
PBL (escopo de trabalho, métricas para especifesad@ desempenho e incentivos, selecdo
do tipo de contrato apropriado com base no risco).

No oitavo passo designa-se o Integrador de apgistioo (PSI). O PSI é uma
entidade de governo ou industria que atua comotedermalmente vinculado, encarregado
de integrar todas as fontes de suporte publicasvadas, definidas no ambito do PSA para
alcancar os resultados estipulados.

O PSI é designado pelo PSM, que |he atribui a resgmlidade de gerenciar e
integrar os PSP para alcancar os resultados estated. O PSI é flexivel e autbnomo para
estabelecer “como” o apoio € fornecido, desde guesultados esperados, sejam alcancados.
A necessidade de existir ou ndo a figura do PSéntp da avaliagdo da complexidade do
contrato PBL. No ambito do DoD, os candidatos raasypara o papel do PSI séo:

- O fabricante original do equipamento (OEM) ou tcatante principal do

programa;
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- Um provedor do DoD (Comando logistico ou um depdsitos organico); e

- Um integrador logistico do setor privado.

O nono passo identifica os provedores de apoistiogi (PSP). Os PSP séo as
empresas, a estrutura organica do DoD ou a cond@mnde ambas, responsaveis pela
execucdo do trabalho, sob orientacdo direta do P&ia executar o arranjo PBL. A
identificacdo do PSP adequado depende, dentresotdtores, da andlise de escopo de
trabalho, de requisitos do sistema de armas eelaativa escolhida de apoio ao produto. No
DoD, os candidatos a PSP s&o:

- O fabricante original do equipamento (OEM);

- Fornecedores do setor comercial;

- Um provedor do DoD (comando de logistica e depdsito organico); e

- Organizacgdes logisticas, manutencao e transgersetor comercial.

No décimo passo garantem-se as fontes de recuUdsosarranjos PBL eficazes
exigem prioridade orgcamentaria e recursos sufieepara atender aos resultados exigidos.
Assim, determinada estratégia de financiamentovelse&in ambiente de orcamento instavel
pode ser grande desafio para a implementacdo P8kstkatégias de financiamento para os
arranjos PBL (especialmente os contratos com adaitna privada) devem considerar
alternativas, mitigar os riscos do cliente e dotemdado e acomodar a incerteza e a
variabilidade orcamentaria.

No décimo primeiro passo organiza-se a estrutudato PBL. Nesse passo, a
IPT consolida as informacgbes produzidas nos paastsriores e efetivamente elabora
detalhadamente a PBL. Os detalhes do acordo deseacsitas por todas as partes e dentre
outros aspectos, devem conter: os requisitos, @pracordados, a definicdo da estrutura
contratual, a descricdo dos papéis especificogpmeabilidades, relacionamentos, incentivos

etc.
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Finalmente, no décimo segundo passo, implementaaalia-se a execucdo do
contrato PBL. A execuc¢do da PBL € processo dinamiegige que o PM e o PMS realizem
constantemente o monitoramento de desempenho. E#&o rdo processo dinamico da
execucdo da PBL, é importante elaborar plano denpaohamento, exigir relatérios
consistentes, comunicar-se regularmente com axipais partes interessadas e avaliar
constantemente a evolucdo de desempenho de araRigura 3, do ANEXO A, resume as
melhores praticas relacionadas ao gerenciamentcod&atos PBL (UNITED STATES
DEPARTAMENT OF DEFENSE, 20164, p. 20 a 89).

Esses passos proporcionam sequéncia estruturaadgyeo PM e o PSM possam
identificar, estruturar, implementar e avaliar ossultados da logistica baseada em
desempenho.

E pertinente destacar que o PM e o PSM, mesmo @niahinos procedimentos
acima descritos, devem incluir, também, o conhetimée que a PBL nédo sera efetiva ou
apropriada a todos os tipos de casos ou situagoes.

Kobren (2009), em seu artig@/hat Performance Based Logistics is and what is
not — and what it can and can not,diestaca que a Logistica Baseada em Desempeni#® néo
adeguada aos seguintes casos sumarizados a $6QBREN, 2009, p. 13 a 14):

- Superar a falta de planejamento de manutencao.

- Compensar a auséncia de programas eficazes dehar@ de sistemas.

- Sem o financiamento adequado (previsdo orcamantar

- Quando implementada por equipes sem o treinanaelgiguado na PBL.

- Quando se necessita de resultados instantanesstemas de armas.

- Para sistemas de armas muito antigos, proxinforado ciclo de vida.

- Programas com elevado risco, em virtude de difamle de atrair a iniciativa

privada (KOBREN, 2009, p. 13 a 14).
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Pode-se inferir até aqui que a PBL pode simplifc@erenciamento da cadeia de
suprimentos e o0 apoio logistico dos componentdsisiemas e sistema de armas.

Além disso, a PBL possui a flexibilidade de adaptaras complexidades
envolvidas nos programas, e incentivar e alinhaneggssidades de governo e de industria,
proporcionando, assim, sistemas altamente eficazes.

A PBL nédo pode superar, no entanto, a falta deegamento em manutencgéo e
compensar a auséncia de programas eficazes dehamigetie sistemas. Além disso, a falta de
recursos or¢camentarios e equipes bem treinadasroorafem o sucesso da PBL. Sistemas de
armas que necessitam de resultados instantanéosmprao fim do ciclo de vida ou com
elevados riscos envolvidos ndo séo atrativos pamgiativa privada.

Em sintese, neste capitulo foram apresentadosraspais conceitos referentes a
Logistica Baseada em Desempenho, a experiéncidild®qgiio nas Forcas Armadas dos
EUA, o enquadramento no conceito de terceirizag§tstica, os principios, além dos passos
a serem considerados para a implantacdo. No préxéamitulo, inicialmente, serdo
identificados os atuais meios navais de superfiaicEsquadra e a estrutura existente para

atender as demandas da funcéo logistica manutengéo.



3 OS MEIOS NAVAIS DE SUPERFICIE DA ESQUADRA E SUAESTRUTURA

DE MANUTENCAO

Neste capitulo sdo apresentados os meios navassimficie da Esquadra da
Marinha do Brasil. Além disso, seré evidenciadastaugura atual de manutencao utilizada
pela MB para atender as demandas desses equipameatgual, ainda, sera abordado o
conceito de funcdo logistica-manutencdo adotadw idatistério da Defesa, e as atividades
de manutengéo realizadas pela Marinha do Brasi, &@mo os escalées de manutengao e o
funcionamento do ciclo logistico afeito a funcagistica-manutencdo. O capitulo encerra-se
com a a estrutura responsavel pela funcéo logistarautencdo na MB. Tal como exposto na

introducdo, o capitulo esta relacionado com o stgwibjetivo especifico a ser alcangado.

3.1 Os meios navais de superficie da Esquadra

Para determinar quais sdo os atuais meios navaigpaeficie da Esquadra, foram
consideradas as informacdes contidas no sitio dea@do em Chefe da Esquadra, que estao
compilados na Tabela 1, APENDICE?A

Conforme amplamente noticiado na imprensa, a Maridb Brasil decidiu
desativar o porta-avides A-12 Sao Paulo. Por esga/an esse equipamento nao fara parte

deste trabalh®'.

3.2 Estrutura existente para atender as demaraldsngdo logistica manutencdo dos

meios navais de superficie da Esquadra

A doutrina de Logistica Militar do Ministério da f@sa, define a funcéo logistica

22 COMANDO EM CHEFE DA ESQUADRA. Meios da Esquadra. sponivel em:
<https://www.marinha.mil.br/comemch/?q=meios%20daésPdadra. Acesso em: 14 jul. 2017.

2 JORNAL ESTADO DE SAO PAULO, politica. Marinha deeidlesativar tnico porta-avides da frota. 14
fev.2017. Disponivel em: http://politica.estadao.com.br/noticias/geral,maaktecide-desativar-unico-
porta-avioes-de-combate-do-pais,70001665946esso em: 14 jul. 2017.
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manutengdo como “o conjunto de atividades que s&cuéadas visando manter o material na
melhor condicdo para emprego e, quando houverasvareconduzi-lo aquela condi¢ao”
(BRASIL, 20186, p. 26).

Na Marinha do Brasil, o conceito de manutencadoadaghs atividades realizadas
para manter os equipamentos na melhor condicaoepapeego. Essas atividades, podem ser
preventivas e/ou modificadoras, normalmente retedas a manutencdo planejada ou
corretivas, normalmente atreladas a manutencaplaéejada. (BRASIL, 2003).

Para o planejamento, execucdao e controle das adiesd de manutencdo, a
Marinha do Brasil utiliza Sistema de Manutencdongada (SMP), na qual as acdes de
manutenc¢ao sdo reunidas em rotinas programadas &33es de manutencéo, dividem-se em
escaldes de manutencdo, que serdo apresentadasnue Sintetizada abaixo (BRASIL,
2002):

- O 1° escaldao compreende acdes de manutencaontivayepara garantir o
funcionamento e a conservacdo do material, reaizmdo préprio usuario com os meios
organicos disponiveis;

- O 2° escalédo compreende as acdes realizadasgamzacdes de manutencdo e
que ultrapassam a capacidade dos meios organicos;

- O 3° escaldo compreende as a¢cbes de manuteng@deyido ao alto grau de
complexidade, exigem recursos superiores aos escaldes anteriores; €

- O 4° escalao compreende agles que extrapolapaaidade da MB, em funcgao
do alto grau de complexidade, normalmente execsitpdips fabricantes dos equipamentos
ou pelos representantes autorizados ou ainda dafaip@es especializadas fora da estrutura
da Marinha do Brasil (BRASIL, 2002).

A execucdo de atividades de manutengdo de 2° escgfloes dos meios e

equipamentos da MB sé&o realizados pelas Organigdddeares Prestadoras de Servigos —
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Industrial (OMPS-I), que s6 poderdo contratar edealimentos extra-MB quando 0s servi¢os
demandarem capacidade superior a disponivel (BRAZIN2).

Para que os meios navais de superficie da Esqoairgenham plena capacidade
operativa, 0 setor operativo elabora Programa G#gaManutencdo (PROGEM), a cada
quatro anos, no qual sdo planejados os periodasadatencao (PM) de acordo com o ciclo
de atividades de cada meio (BRASIL, 2002).

Para o inicio da realizagcdo do PROGEM ¢é esseng@ébg sobressalentes estejam
disponiveis. Assim, para atender as necessidadesolitessalentes, a Marinha do Brasil
executa as trés fases basicas do ciclo logistieterminacdo de necessidade, obtencdo e
distribuicdo (BRASIL, 2003).

A determinagdo de necessidades € realizada peldroCele Controle de
Inventarios da Marinha (CCIM), com base na demagetada pelas organiza¢des militares
solicitantes e os niveis de estoques existentsslalessalentes. A obtencdo de sobressalentes
é realizada, no Pais, pelo Centro de Obtencao dmidano Rio de Janeiro (COMRJ) e, no
exterior, pela Comissdo Naval Brasileira em Wadbmg(CNBW) e Comissdo Naval
Brasileira em Londres (CNBE), com base nas necadsgl apresentadas pelo CCIM. A
distribuicdo é realizada pelo, 6rgéo de distribnjig@depdsito de Sobressalentes da Marinha no
Rio de Janeiro (DepSMRJ), que se responsabiliza petebimento, armazenagem e
distribuicdo de sobressalentes para atender assidade dos meios navais de superficie da
Esquadra (BRASIL, 2009).

Na Marinha do Brasil, a Diretoria Geral de Matedal Marinha (DGMM) é o
Orgéo de Diregéo Lider Setorial (ODLS) da fungagidtica-manutencdo (BRASIL,2003).

Conforme ao que foi apresentado aos alunos do Qigskstado-Maior para
Oficiais Superiores, na palestra da Diretoria GeeaMaterial da Marinha, realizada em 30 de

maio de 2017, as atividades de supervisdo que fugrdiam a manutencéo sdo realizadas pela
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DGMM, que, para isso, conta com organizacOes mabtasubordinadas, relacionadas na
Figura 4, do ANEXO A, que executam tarefas espmdfi relacionadas resumidamente a
seguir (RABELLO, 2017):

- Atividades de Planejamento e Controle auxiliantoina de manutencéo
realizada pela Diretoria de Gestao de Programddadimha (DGePM), que, por sua vez, atua
como 6rgao de planejamento e coordenacao censghrdgramas de manutencdo dos meios
navais, além de gerenciar todo o ciclo de vidande®s.

- Atividades de normatizacdo e andlises técnickseredam a manutencdo nos
segmentos de atribuicdo, que sdo realizadas peltoba de Aeronautica da Marinha
(DAerM), Diretoria de Comunicacbes e Tecnologiala®@rmacédo da Marinha (DCTIM),
Diretoria de Engenharia Naval (DEN), Diretoria dér& Civis da Marinha (DOCM) e
Diretoria de Sistemas de Armas da Marinha (DSAM).

- Atividades de execuc¢do vinculadas a manutengdaesdiizadas pela Diretoria
Industrial da Marinha (DIM), que atua por meio dzorclenacdo executiva dos servigos
industriais, de manutencdo preventiva e correteaizadas pelas OrganizacOes Militares
Prestadoras de Servigos - subordinadas - Arsendlatasmha do Rio de Janeiro (ARMJ),
Centro de Manutengdo de Sistemas da Marinha (CM®emtro de Misseis e Armas
Submarinas da Marinha (CMASM) - bem como proveri@pécnico e gerencial as demais
OMPS-I, nédo subordinadas ao Setor do Material, @rabjetivo de contribuir para a
Integracdo do Apoio Logistico dos meios navais @aitha do Brasil (RABELLO, 2017).

A palestra acima apresenta na Figura 5, do ANEX@®Afipos de modelo de
apoio logistico e as evolugdes, na qual evidenoga gtualmente, o modelo de apoio logistico
praticado pela MB estd baseado no modelo tradiGidimmdamentado em transacfes
(RABELLO, 2017).

Infere-se, portanto, que a Marinha do Brasil possstematica de manutencgéo
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bem estruturada, porém nos mesmos moldes que smteva-se o DoD antes da
implementacdo da logistica baseada em desempenhfprmme evidenciado no capitulo
dois,

Verificamos, dessa maneira, que a logistica baseadadesempenho é algo
desconhecido pela prética logistica da Marinha dsiB

Tal como exposto no capitulo anterior, no entaptalera ser Gtil a Marinha do
Brasil, claro, se corretamente estruturada e ajdica

A sec¢do seguinte busca identificar a eventual bilisiside de aplicacdo da

logistica baseada em desempenho aos meios naaipeldicie da Esquadra.

2 \ler secdo 2.2 — A utilizagdo da Logistica BaseadeaDesempenho nas Forcas Armadas do EUA (nota do
autor).



4 A LOGISTICA BASEADA EM DESEMPENHO NOS MEIOS DE SUPERFICIE

DA ESQUADRA

Identifica-se e analisa-se, neste capitulo, a aitahcdo dos meios navais de
superficie pertencentes a Esquadra a fim de peresgkatuais oportunidades de implantacao
da Logistica Baseada em Desempenho. O capitulocérado com a apresentacdo das
possiveis dificuldades para implantacdo da PBLc®alo exposto na introdugéo, o capitulo

esta relacionado ao terceiro objetivo especifiseralcancado.

4.1 Oportunidades de implantacdo da Logistica&sem Desempenho

A palestra proferida pela Diretoria Geral de Mangé® da Marinha, em 30 de
maio de 2017, aos alunos do Curso de Estado-Marar @ficiais Superiores, apresentou, na
Figura 6, do ANEXO A, a comparacdo do tempo de ad@ dos meios de superficie das
Esquadras das principais Marinhas do mundo (RABEL2@17).

A andlise da Figura 6 evidenciou que a maioriarde®s navais de superficie da
Esquadra da Marinha do Brasil possui elevado tetepoperacéo e estdo proximos do fim de
do ciclo de vida.

Conforme relacionado no segundo capffuloa Logistica Baseada em
Desempenho deve ser incentivada em meios com maisicbh anos de vida operacional. Por
sua vez, conforme também exposto no segundo aafiimlimplantacdo da PBL em sistemas
de armas proximos ao fim do ciclo de vida, ndo égadda, preponderantemente pela
dificuldade de mensurar os riscos envolvidos, bemacos custos associados para alcancar
0s resultados e, por consequéncia, despertar ghatdas empresas comerciais. A analise

inicia-se, por essa razao, pela avaliacdo do pededitividade dos atuais meios de superficie

% Ver secdo 2.2 - A utilizacdo da Logistica Baseadadesempenho nas Forcas Armada dos EUA (nota do
autor).
% \ler secdo 2.5 - Passos para implantacdo da LagBtiseada em Desempenho (nota do autor).
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da Esquadra, que séo apresentados na Tabela 2.

Periodo de atividade meios navais de superficlesdaadra

Classe Meio Ano de Periodo de
incorporacdo atividade
Fragatas classe Niterdi F40 — Niteroi 1976 41
F41 — Defensora 1977 40
F42 — Constituicao 1978 39
F43 — Liberal 1978 39
F44 — Independéncia 1979 38
F45 — Unido 1980 37
Fragatas classe Greenhalgh F46 - Greenhalgh 1979 36
F49 — Rademaker 1980 35
Corvetas classe Inhaima V30 - Inhaima 1989 28
V31 - Jaceguai 1991 26
V32 — Julio de Noronha 1992 25
Corveta classe Barroso V34 — Barroso 2008 09
Navio de Socorro Submarino K11 - Felinto Perry 1979 38
Navio de Assalto Anfibio (28 — Mattoso Maia 1970 a7
G29 — Garcia D'Avila 1987 30
G25 — Almirante Saboia 1967 50
Navio Doca Multipropdsito G40 - Bahia 1998 19
Navios Tanque G23 — Almirante Gast&do Mota 1991 26
G27 — Marajo 1968 49

Tabela 2: Periodo de atividade meios navais derficipeda Esquadra.
Fonte: Sitio Navio de Guerra Brasileiros.

Verifica-se, apds a andlise da tabela acima, quEragatas classe Niterdi, as
Fragatas classe Greenhalgh, as Corvetas classariaha Navio de Socorro Submarino, os
Navios de Assalto Anfibio e os Navios-Tanque pass@8 anos ou mais de operacao e, por
consequéncia, estdo préoximos do fim dos seus deloida. A Corveta Barroso (V34) e o

Navio Doca Multipropésito Bahia (G40), respectivaitee no entanto, possuem menos de 25
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anos e por esse motivo possuem tempo de operagfpiaath, e, em consequéncia dessa
realidade, um ciclo de vida que permite a posdiéile de implementacdo da logistica
baseada em desempenho.

Fundamental citar, ainda, que este trabalho natecgia eventuais processos de
modernizacdo dos meios de superficie, responsgweempliar o ciclo de vida dos meios.

Dessa maneira, dos atuais meios de superficie daals, levando-se em
consideragcdo os periodos de operacdo, apenas aet&oBarroso e Navio Doca
Multipropésito Bahia sao indicados como projetdstpipara a implantacao da PBL.

Segundo a publicac@BL Guidebooka implantacdo da PBL é mais complexa no
nivel de sistema de armas e menos obliterada ®b cévcomponente e subsistema (UNITED
STATES DEPARTAMENT OF DEFENSE, 2016a).

Além disso, a publicacdo acima, aponta que emb&flaseja executada durante
a fase operativa do sistema de armas, a utilizdgée ser prevista e planejada durante a fase
de desenvolvimento do projeto, pois os fundamedéokogistica Baseada em Desempenho
permitem o desenvolvimento de projetos que minimizanecessidade de recursos logisticos
e, consequentemente, reduzem os custos de marutengaddemais custos durante o ciclo de
vida (UNITED STATES DEPARTAMENT OF DEFENSE, 2016a).

A MB esta desenvolvendo, atualmente, alguns prejestratégicos, tais como o
Programa de Desenvolvimento de Submarinos (PROSOB)rojeto de Corvetas Classe
Tamandaré, os Programas de Obten¢Bes de NaviaghR@atie 500 toneladas, de Meios de
Superficie (PROSUPER), de Navios-Aerédromo (PRONAE&) de Navios-Anfibio
(PRONANF)?".

A Marinha do Brasil, assim, pode iniciar a impletagdo do uso da PBL, em

27 PORTAL BRASIL. Defesa e Seguranca. Dados Abertcariffha apresenta projetos estratégicos em palestra

09 out. 2014. Disponivel em:h#tp://www.brasil.gov.br/defesa-e-seguranca/2014/1€iftha-apresenta-
projetos-estrategicos-em-palestracesso em: 14 jul. 2014.
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projetos-piloto em meios navais de superficie qi&oeem operacao, no nivel de componente
e ou subsistema que sdo menos complexos até qu@aadcp experiéncia necessaria para
implementar a PBL em sistemas mais complexos. Al&so, a inclusdo dessa abordagem
logistica nos projetos estratégicos, em fase dendetvimento, pode proporcionar apoio
logistico mais eficiente a custo reduzido.

Conforme relatado no APENDICE A, a definicio dootige contrato a ser
empregado depende do risco e do tempo assumido queitratante, dos custos de
desempenho, do montante e da natureza do incentivo.

O navio Bahia foi adquirido pela MB no ano de 2@Lfa possuia 17 anos de
operacdo na Marinha da Franca. Segundo a entregmiaada com o membro responséavel
pelo assessoramento juridico e de engenharia haratfio dos Ajustes Técnicos para a
transferéncia do navio, do Grupo de Obtencao eatontda MB que foi para Paris adquirir o
NDM Babhia, relacionada no APENDICE B, o histéria® demanda logistica, de manutenc&o
e 0s custos associados ndo foram transferidos B,aatdMalmente, desenvolve, na DEN, os
planos de apoio logistico para o meio (FRANCA, 2017

N&o estdo disponiveis, atualmente, todos os daatasgpformulacéo daaseline,
dificultando, assim, a obtencdo de dados confidemisrelacdo ao desempenho, demanda
logistica e 0s custos associados respectivos, @mueca comportamento imprevisivel. Por
se tratar de um projeto-piloto para a MB adquixpexiéncia e avaliar os resultados da PBL, a
insuficiéncia de dados de sumseling o descendéncia, no momento, pontifica como
candidato a projeto-piloto de implantacdo da PB& meios navais de superficie da Esquadra.

Com relacdo a Corveta Barroso, ela tem projetoonatie foi construida e
mantida em estruturas organicas da MB. Os dadeserdges ao histérico de manutencao, de
falhas e os custos ao longo do ciclo de vida emda$vestado registrados nos diversos sistemas

da Marinha do Brasil, o que a torna adequada paealezacido de um projeto-piloto para a
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implantagdo da PBL. Esses sistemas, porém, nam éstégrados o que dificulta a
consolidacédo das informacdes e, consequentementayabacdo completa dos riscos
envolvidos para o contratado.

Conforme relacionado no segundo capffulono APENDICE A, o contrato da
PBL deve ser do tipo “ganha-ganha” onde ambas rasspséo beneficiadas pelo alinhamento
dos interesses. Assim, a capacidade do contratagtmv&r os riscos em um contrato PBL
deve ser levado em consideracdo, bem como, o tam&ano caso a MB, deve proporcionar
ao contratado os incentivos adequados que garantaano e, em contra partida, provoque 0
comportamento que motive o contratado a alcancsgndgenho que beneficie os interesses
do governo.

Por esse motivo, o tipo de contrato PBL indicadopngeto-piloto da Corveta
Barroso seria o de preco fixo com remuneracao dentivo (PFRI), no qual a incerteza
técnica e de custo podem razoavelmente ser idetds e avaliadas em termo de risco para o
contratante. Em relag&o aos incentivos, a MarimhBrdsil poderia motivar o comportamento
do contratado ao prever em contrato a possibilidiedeagamentos de bonus pelo atingimento
das metas estipuladas nas métricas de nivel sugkfd), e a possibilidade de estender o
prazo de vigéncia contratual para garantir querdratado realize os investimentos iniciais
necessarios para atingir os resultados esperadmsequentemente, atender aos interesses
da MB.

Conforme evidenciado no segundo capffiiloos resultados obtidos na
implantacdo da PBL sdo maiores quando ocorre na@eréncia aos principios e segue as
sequéncias de passos previstos na metodologiandegso de tomada de decisdo do DoD.

E fundamental, pois, que a Marinha do Brasil, @oidan determinado projeto-

piloto da PBL na Corveta Barroso, tenha aderénom @incipios e execute 0S passos

% \ler secéo 2.1 — A Logistica Baseada em Desempenrboseatributos (nota do autor).

2 Ver secdo 2.2 - A utilizacdo da Logistica Baseadalesempenho nas Forcas Armada dos EUA e secdo 2.5
Passos para implantacdo da Logistica Baseada eempesho (nota do autor
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previstos da implantacédo da PBL.

Conforme evidenciado no segundo capffué no capitulo tré§ a Marinha do
Brasil possui sistemética de manutengdo bem esidduporém nos mesmos moldes que se
encontrava o DoD antes da implementagédo da PBleaiqua ndo € praticada na logistica da
MB.

A implantacdo da logistica baseada em desempenhanfo, em complemento a
estrutura atual da MB, poderia aumentar a prontel@aoconfiabilidade dos meios navais de
superficie da Esquadra ao alinhar os interesseinstauicdo aos dos fornecedores e,

consequentemente, reduzir o esfor¢o logisticoast®s de manutencao.

4.2 Dificuldade vislumbrada para a implantacahalgistica Baseada em Desempenho

Com base nos passos descritos no segundo capitsdwdo apresentadas as
possiveis dificuldades vislumbradas nos procedioserte implantacdo da PBL em um
projeto-piloto por parte da Marinha do Brasil:

Passo 1 — Identificar e atualizar os requisitodeempenho do setor operativo

Na Marinha do Brasil, 0 Estado-Maior da Armada (EMAa organizacao militar
responsavel por aprovar os Requisito de Alto NdeeBistemas (RANS), que na estrutura da
MB, é o documento que estabelece os requisitodtalaiael do setor operativo para meios
navais de superficie da Esquadra (BRASIL, 2002).

Conforme apresentado no capitulo éfpim PBL altera o modelo de apoio
logistico baseado em transacdes pela compra dengesbo. Assim, vislumbra-se que para
implementacdo dos projetos-pilotos € fundamental ggt RANS, dos principais sistemas,

estejam adaptados a essa nova sistematica.

30

Ver secdo 2.2 - A utilizagdo da Logistica Baseadadesempenho nas Forgas Armada dos EUA (nota do

autor).

8 Ver segdo 3.2 — Estrutura existente para atendeeamndas da fungdo logistica manutencdo dos meios
navais de superficie da Esquadra (nota do autor).

%2 \er secdo 2.5 - Passos para implantacéo da LagBtiseada em Desempenho (nota do autor).

% Ver secdo 2.1 — A Logistica Baseada em Desemperboseatributos (nota do autor).
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Passo 2 — Formar a equipe integrada de projeto

Em entrevista concedida pelo Chefe de Departaméat&nsino do Centro de
Instrucéo e Adestramento Almirante Newton Braga\{@B)*, relacionada no APENDICE C,

e pelo Chefe de Departamento de Ensino do Centrmstaucdo Almirante Alexandrino
(CIAA)®, relacionada no APENDICE D, atualmente a PBL rio darte do curriculo dos
cursos de especializagdo e aperfeicoamento dea3fiei Pragcas da MB. Além disso, ndo
existem cursos presenciais @u-line sobre o tema para capacitar os profissionais idassds
areas que compdem a equipe integrada de projeto (BRUNNO, 2017; NOGUEIRA, 2017)

E possivel, portanto, concluir que atualmente a8 possui pessoal qualificado
nos conceitos da PBL para formar a equipe integdaedprojeto. Logo, para implementar o
projeto-piloto, é mister capacitar os integrantes [ET nos conhecimentos referentes a
logistica baseada em desempenho.

O processo de capacitacdo pode ser acelerado Ipsiacao do curriculo dos
cursos de especializacdo e aperfeicoamento deaisfiei pracas, visando a inclusdo da
logistica baseada em desempenho; criagdo de cursos especificos sobre a PBL para capacitar os
profissionais das diversas areas de conhecimento que fazem parte da IPT; enviar oficiais para
realizar cursos no exterior sobre o tema ou raalizarcambio com outras marinhas que ja
utilizam a PBL; e realizar simpdsios sobre o temas e workshops com a participacdo do
publico interno da MB, representantes de outragdsoiSingulares e integrantes da Base
Industrial de Defesa (BID).

Passo 3 — Definir haselinedo sistema de armas

A identificacdo e a andlise tiaselineatual e outras possiveis estratégias de apoio

% O CIANB capacita militares e servidores civis guereem os servicos de Intendéncia, ministra Cuiigos
Especializagdo e de Aperfeicoamento e realiza swesmlestramentos nas areas de conhecimentoessger
da Marinha do Brasil. (CENTRO DE INSTRUCAO E ADESARRENTO ALMIRANTE NEWTON
BRAGA. Institucional. Missao. Disponivel em hitp://www.cianb.mb/missaa Acesso em: 01 ago. 2017).

% O CIAA ministra Cursos de Formagdo para Pracastita @ da reserva, Cursos de Especializagédo e
Aperfeicoamento para Pracas e Cursos especiaiediéap e extraordinarios, que lhe forem determisado
(CENTRO DE INSTRUGAO ALMIRANTE ALEXANDRINO. Missdo. Disponivel em:
<http://ciaa.mb/miss%C3A30Acesso em: 01 ago. 2017).
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logistico permitirdo a equipe integrada de projetmmendar ou reprovar a execucéo da PBL.
Para isso é fundamental a existéncia de um sistefmanatizado que integre e permita o
gerenciamento e a tomada de decisdo sobre o projeto

A Marinha do Brasil, atualmente, efetua o registes informacdes referente a
manutengdo, custo do ciclo de vida, gestdao de wssoe financas em sistemas
informatizados, porém eles ainda ndo sao integrados

Depreende-se, pela explanacdo até aqui, que - g@amgir o sucesso da
implantacéo do projeto-piloto - a Marinha do Bra&le desenvolver ou adquirir no mercado
determinado sistema informatizado que permita mteg gerenciar os bancos de dados, além
de viabilizar a tomada de decisado na logisticadsisem desempenho.

Passo 8 — Designar o integrador de apoio logistico

Passo 9 — Identificar o provedor de apoio logistico

Tanto a designacgao do PSI quanto a identificac@®3#® séo fundamentais para o
sucesso da PBL. Além disso, o capitulo dbisvidencia que a implantacdo é uma mudanca
na cultura das organizagoes.

Para implantar o projeto-piloto € fundamental queM8 ofereca ampla
divulgacdo, por meio de simposios e palestrasmadie divulgar o conceito da logistica
baseada em desempenho e os resultados esperatlogaia as estruturas organicas quanto
para as empresas que compdem a Base IndustriafdesD

Passo 10 - Garantir as fontes de recursos orcari@nta

A garantia de recursos orcamentarios € fundameatal o sucesso da PBL, pois
garante que o contratado seja incentivado a fazervestimentos apropriados na melhoria do
desempenho e consequentemente a reducdo do elfgigtico e os custos de manutencao

para o governo.

38 Ver secdo 2.2 - A utilizagdo da Logistica Baseadadesempenho nas Forcas Armada dos EUA (nota do
autor).
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O projeto-piloto de implantacéo da logistica, entiaseado em desempenho deve
ter tratamento prioritario em relag@o ao fluxo areatéario a fim de garantir que o contratado
seja estimulado a realizar os aportes iniciais s&r@s para atingir rapidamente as metas
previstas no contrato PBL, e, além disso, propaeci® reducdo dos custos de manutencgéo e a
carga logistica da Marinha do Brasil.

Com relacdo aos passos quatro, cinco, seis, sa#® e doze, ndo foram
identificadas, durante a pesquisa realizada, Olpassa consecucao.

Assim, diante dos aspectos mencionados, podeexigiie a Marinha do Brasil,
para implementar determinado projeto-piloto de anfcdo da logistica baseada em
desempenho, deve, inicialmente, efetuar analiseR#d$S em vigor para que se adaptem a
essa abordagem logistica.

E necessario, além disso, investimento em formagimlificacio de pessoal que
ird compor a equipe IPT. E imperativo, entdo, im@uPBL no curriculo dos cursos tanto de
oficiais quanto de pracas, bem como a criacdo #cipacdo de cursos especificos sobre o
tema, a troca de experiéncia com outros paisesjaudilizam a logistica baseada em
desempenho.

Vale destacar que possuir um sistema informatizad® consolide e permita o
gerenciamento das diferentes informages do sistisrermas ao longo do ciclo de vida é
essencial para a identificacdo e a andliseadalineatual e das possiveis estratégias de apoio
logistico.

Um outro aspecto € que a implantacdo da logistasedda em desempenho
proporciona mudangca na cultura tanto da organizag@@nica quanto nas empresas
contratadas. Para que essa mudanca cultural sajalada com sucesso, existe a necessidade
de que a Marinha do Brasil invista na ampla divgégade conceitos e dos resultados

esperados, tanto no publico interno quanto paemgsesas que compdem a Base Industrial
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de Defesa.

A Marinha do Brasil, contudo, deve priorizar e gdiraos recursos orcamentarios
gue oferecerdo suporte ao projeto-piloto, poisal@saneira o contratado podera realizar os
investimentos necessarios para a melhoria de desdm®, consequentemente, proporcione
a reducdo tanto do esforco logistico quanto desysira o governo.

Neste capitulo, portanto, foram apresentadas dsadak as oportunidades de
implantacdo da logistica baseada em desempenhatmais meios navais de superficie da
Esquadra, sob o estado da arte daquilo que foesamado nos capitulos anteriores. Essa
analise evidenciou a possibilidade de a MarinhaBdasil colocar em funcionamento um
projeto-piloto de implantacdo na Corveta Barrogsluvhbrou-se e relacionou-se, ademais, as
possiveis dificuldades nos procedimentos para &intgr;do da PBL nesse projeto-piloto. No

proximo capitulo serdo apresentadas as conclusodes.



5 CONCLUSAO

A andlise efetuada no segundo capitulo permitiucloimque a abordagem
logistica da PBL é alternativa a logistica tradialo baseada em transacfes em que o
contratante compra pecgas e servigcos de um fornepegado toda a vez em que determinado
componente, subsistema ou sistema de armas fakat@uem manutencao.

Na PBL sao firmados contratos cujo objeto é o deseimo e o contratado € pago
pelo atingimento de metas previamente estabeledielado como base os requisitos do setor
operativo, e ndo pela aquisicao de pecgas e servigos

O conceito que da base a PBL é que o aumento ¢mnilisidade e da
confiabilidade do sistema de armas e, consequenteme lucro do contratado é obtido pela
diminuicdo do numero de reparos, do custo de pegismao de obra utilizado no processo
de reparo do sistema de armas.

A PBL transfere o risco e a responsabilidade derggmmento da cadeia de
suprimento do componente, subsistema e sistema garantratado e, se corretamente
implementado, tem como resultado a diminuicdo deqess de sobressalentes, maior
eficiéncia da cadeia suprimentos, além de alcaagaducdo no custo de propriedade e o
aumento na disponibilidade dos sistemas de armas.

Os contratos da PBL alinham os interesses de tadapartes envolvidas e
proporcionam uma relacdo do tipo “ganha-ganha’totgrara o governo quanto para o
contrato.

Destaca-se que a PBL ndo é um conceito novo. Eadil com sucesso pela
iniciativa privada desde a década de 1960, e ha dwmiguinze anos é testada, aprovada e
consolidada no ambito do DoD dos EUA.

Os resultados obtidos com a implantagédo da PBLns#ores quando ocorre a

compreensao e a aderéncia aos fatores criticogcdes®, alinhamento, estrutura do contrato
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e gerenciamento de desempenho, e, ainda, aospwsdecorrentes.

A implementacdo da PBL segue uma sequéncia estdatulle passos sugerida
pelo DoD e proporciona ao PM e ao PSM a identifica@ estruturacdo, a implementacéo e a
avaliacdo de resultados da Logistica Baseada eenipesiho.

Destaque-se, no entanto, que mesmo com o PM e od®8Whando os fatores
criticos de sucesso, 0s principios decorrentespassos para a implantacdo, a PBL ndo € uma
panaceia que vai superar a falta de planejamentoasheitencéo, a auséncia de programas de
engenharias de sistemas e, dessa maneira, praprogsultados instantaneos de aumento de
disponibilidade de componentes e subsistemasesrsistde armas

A PBL é inadequada, por tudo isso, para sistemasrd®s muito antigos,
proximos ao fim do ciclo de vida. Em consequéncis @levados riscos envolvidos,
dificultam, sobremaneira, o interesse da iniciatisigada.

A implementacéo deve ser conduzida por uma equgdeatia nos conceitos da
PBL. A auséncia de financiamento e a previsdo cegééinia, por sua vez, tornam os contratos
de Logistica Baseada em Desempenho inexequiveis.

O terceiro capitulo apresentou os atuais meiosimaeasuperficie da Esquadra e
a estrutura de manutencao, na qual evidenciou-seagualmente, a MB possui estrutura de
manutengdo atrelada ao modelo tradicional, baseaddransagdes, nos mesmos moldes
existentes no DoD antes da implantacdo da PBL eeutjlizacdo da PBL é pratica logistica
ainda desconhecida da Marinha do Brasil. Assim,ctaho ocorreu no DoD, quando
corretamente estruturada e aplicada, a PBL podétisgara reduzir custos de manutencao e
aumentar a disponibilidade dos meios.

No quarto capitulo, pois, a andlise e a identiicage oportunidades e possiveis
dificuldades da implantacdo da PBL evidenciaram giRBL € mais complexa no nivel de

sistema de armas e menos obliterada no nivel dpamente e subsistema. Dessa forma, na
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Marinha do Brasil, assim como ocorreu no DoD, alam@acdo da logistica baseada em
desempenho deve ser gradual, por meio de projéuais;pniciando com contratos menos
complexos em componentes e subsistemas, para iadg@prendizado e a avaliagao dos
resultados alcangcados com a PBL.

A analise dos atuais meios navais de superficiEsdmadra evidenciou que eles
possuem tempo elevado de operacdo e estdo progimnfas do ciclo de vida. O meio que
apresentou oportunidade implantacdo e a consequealizacdo de um projeto-piloto, da
PBL, foi a Corveta classe Barroso, justamente pous projeto nacional, com nove anos de
incorporacao ao servigo ativo da MB e, além dipsasuir historico de manutencgéo, de falhas
e de custos elevados ao longo do ciclo de vida.

A andlise dos passos necessarios para a implardacB8L permitiu vislumbrar
como possiveis dificuldades para a implantacdordte-piloto: que atualmente a MB néo
possui pessoal qualificado nos conceitos da PBhl pamar a equipe que conduzira o
projeto-piloto; ndo possui sistema informatizado que permita integrar e gerenciar os bancos de
dados referentes ao histérico de manutencéo, basfa de custos envolvidos, que permitam
facilmente a tomada de decisdo e identificacdo dos riscos envolvidos; a mudanga cultural
proporcionada pela PBL tanto para os integrantesesdeutura organica quanto para 0S
contratados; atualiza¢do da descricdo dos sistemas previstos nos RANS para que atenda a
sistematica da PBL; e a garantia da prioridade de recursos orgamentarios para garantir o
sucesso da implantacdo da PBL.

Com base no contetdo exposto e retornando ao ou@stento de recorte desta
pesquisa, infere-se: a Logistica Baseada em Desdgmopode ser aplicada, em complemento
a estrutura de manutencao existente, para aterglaisguer dos meios navais de superficie
atualmente pertencentes a Esquadra da MB?

Conclui-se, portanto, que a PBL pode ser aplicada@nplemento a estrutura de



49

manutencao existente na MB para atender aos mawaésnde superficie da Esquadra. Diante
da constatacdo do tempo de uso e de operacdo dusges a andlise apontou que, no
momento, apenas a Corveta Barroso seria passiveérda PBL aplicada no nivel de
componente ou subsistema. Convém ressaltar quegutneios adquiridos ou construidos
para Esquadra também podem ser objeto de projeto-pno nivel de componente e
subsistema, até que se adquira a curva de aprdodigge permita ampliar a utilizacdo da
Logistica Baseada em Desempenho na Marinha dol Brasi

O tema, contudo, ndo se esgota com esta dissert@@no sugestdo para
trabalhos futuros, preconizam-se estudos que pEsQUianalisem e fundamentem as

possibilidades e limitagbes da legislacéo brasileara a implantacédo da PBL.
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APENDICE A - Estrutura contratual da Logistica Baseada em Desempenho

ESTRUTURA CONTRATUAL DA PBL

Conforme relacionado no item 2.4, a estrutura ddrato é um fator critico de
sucesso para a Logistica Baseada em Desempentsirufuea contratual é composta pelo
tipo de contrato, os incentivos e 0 prazo conttatua

Tipos de Contratos

Os contratos firmados utilizando a abordagem lmgistPBL possuem
responsabilidades e métricas bem definidas pamdat@o requisitos de desempenho
estabelecidos pelo setor operativo (UNITED STATEEPBRTAMENT OF DEFENSE,
2016a).

Segundo o Federal Acquisition Regulatidh (FAR), no subitem 37.6, a
Performance Based ContractifigPBC) se destina a garantir que os niveis de dpdgi de
desempenho exigidos sejam alcancados e o pagamaaloesteja adequado ao grau
desempenho previsto em contrato. Para obter edgeB8vos, os contratos baseados em
desempenho devéfn

- Descrever os requisitos em termos de resultadesr@m obtidos e ndo os
métodos de atuacao.

- Usar padrdes de desempenho mensuraveis comandegtodo de avaliacdo do
desempenho.

- Incluir incentivos de desempenho, quando aprdprigpara recompensar 0
contratado por realizar investimentos acima dogmadu previstos em contratos.

- Incluir penalidades financeiras pelo descumprimele padroes de desempenho.

% Normas de aquisicéo federal (tradugdo nossa).

% Contratacdo Baseada no Desempenho (traducédo nossa).

% UNITED  STATES.  Acquisition.  Federal  Acquisiton  Regtion.  Disponivel  em
<https://www.acquisition.gov/?q=browsefar Acesso em: 09 jul. 2017.
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Ainda segundo o FAR, o tipo de contrato a ser asolem um arranjo PBL ira
variar de acordo com o risco assumido pelo comtoapeelos custos de desempenho e com o
montante e a natureza do incentivo ao lucro ofédoead contratante para atingir ou exceder
padrées ou metas especificaas

Os riscos assumidos pelo contratante vao depereley somportamento do
produto é previsivel ou imprevisivel e a existérmiando de dados disponiveis e confiaveis
em relacdo ao desempenho, a demanda logistica les@escéncia (UNITED STATES
DEPARTAMENT OF DEFENSE, 2016a).

O Project Managemente Institute (2013), em sew IRMBOOK, relaciona os
tipos de contrato que podem ser aplicados na PBE, sprdo apresentados, de forma
sintetizada, a seguir (PROJECT MANAGEMENTE INSTITE/T2013, p. 362 a 364):

» Contratos de preco fixo (PF) — o preco do proddtoservico, ou do resultado
a ser fornecido previamente definido é fixo. Egse tle contrato pode incorporar incentivos
para atingir ou exceder determinados objetivos dpefm. Nos contratos do tipo PF, os
fornecedores contratados sao obrigados por leinalwo os contratos, mesmo que tenham
gue absorver possiveis prejuizos financeiros. @pesdo objeto do contrato (produtos ou
servigos que estdo sendo adquiridos) sdo espemfoceom precisao e o aumento do preco
previsto em contrato s € possivel se houver undanga do escopo do objeto contratado.
Os contratos de preco fixo, se dividem em:

- Contratos de preco fixo garantido (PFG) — é o tip contrato mais usado, em
virtude do preco do produto ou servico do contsgtiodefinido no inicio e ndo estar sujeito a
alteragcbes, a menos que o escopo do objeto catdragiga modificado. Assim, caso haja
aumento de custos decorrente de um desempenhm almapsperado, o contratado arca com

a responsabilidade e é obrigado a concluir o esgupuisto em contrato. Nesse tipo de

40 UNITED  STATES.  Acquisition.  Federal  Acquisiton  Regtion.  Disponivel  em
<https://www.acquisition.gov/?q=browsefar Acesso em: 09 jul. 2017.
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contrato, o responsavel pela contratacdo deve iispe® produto ou 0s servicos a serem
adquiridos com preciséao.

- Contrato de preco fixo com remuneracao de ingeeniPFRI) — esse tipo de
acordo permite alguma flexibilidade ao responspe& contratacdo e ao contratado, uma vez
gue prevé um desvio em relagcdo ao desempenho,noemtivos vinculados ao cumprimento
das métricas estabelecidas. Os incentivos podean \@atulados aos custos, cronograma ou
desempenho técnico do contratado. No contrato PBRImetas de desempenho séo
estabelecidas no inicio e o preco final do contéatteterminado apos a conclusédo de todo o
trabalho, de acordo com o desempenho do contrafddm disso, 0s precos ndo podem
exceder ao teto acordado em contrato e todos o®scuEcima desse teto sdo de
responsabilidade do contratado.

- Contratos de preco fixo com ajuste econdmico i@ (PF-AEP) — é um
contrato de preco fixo que tem como caracteristecastender por um numero consideravel
de anos. O PF-AEP prevé uma clausula especidiaddra um indice financeiro, de ajuste do
preco final devido a mudancas nas condi¢Oes (Bxblaeg aumento ou diminuicdo de custos
para determinadas mercadorias) previstas em cositrassim, este tipo de contrato tem por
objetivo proteger ambas as parte contra condigdesnas fora do seu controle.

» Contratos de custos reembolsaveis (CM) — o corlivazo concluir o trabalho,
recebe o reembolso de todos os custos (pagamertis)e legitimos, acrescidos de uma
remuneracao (lucro). Este tipo de contratos tamivé&iem clausulas de incentivos para
ocasifes em que o contratado exceder ou ficar aglegsmobjetivos definidos (metas de
custos, cronogramas ou desempenho técnico). Unraton€M proporciona ao projeto
flexibilidade para redirecionar um contratado sesrgue o escopo do trabalho n&o puder ser
definido com precisdo no inicio e precisar serrafte, ou quando existirem altos riscos

envolvidos. Os contratos de custos reembolsaveals/gkem em:
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- Contratos de custo mais remuneracao fixa (CMRRuando o trabalho é
concluido, o contratado é reembolsado por todasist®s permitidos em contrato adicionado
do pagamento de uma remuneracao fixa calculadabas® em um percentual dos custos
iniciais estimados para o projeto. O desempenhocaldratado ndo influencia em sua
remuneracao, que ndo é alterada, exceto se o edoqpojeto for modificado.

- Contratos de custo mais remuneracédo de incerf@MRI) — ao concluir o
trabalho, o contratado é reembolsado por todosis®E permitidos em contrato adicionado
de uma remuneracao de incentivo predeterminaddcancar os objetivos de desempenho
estabelecidos. No CMRI, se os custos finais foreamormas ou menores do que 0S custos
planejados originalmente, ambas as partes do tordradem as diferencas de custos, com
base numa férmula de divisdo de custos pré-negmciad

- Contratos de custo mais remuneracdo concedidaR©M- nesse tipo de
contrato, o contratado também € reembolsado pastod custos legitimos, porém a maior
parte da remuneracdo sO é recebida se os critdeodesempenho amplos e subjetivos,
definidos em contrato forem cumpridos. No CMRC ootratante determina a remuneragéo
do contratado em um determinagéo subjetiva de de=@Em de seu trabalho que em geral
nao esta sujeita a recursos administrativos (PROMANAGEMENTE INSTITUTE, 2013,

p. 362 a 364).

Os programas PBL eficientes desenvolvem um modeleddcios vantajoso para
todos, do tipo ganha-ganha, onde o governo e @®dedores precisam concordar com o
preco, o prémio de risco e os termos do corffrato

O memorando de 24 de abril de 2018plementacion Directive for Better

Buying Power 2.0emitido pelo ASD deAcquisition Technology and Logisti¢aT & L)

“l UNITED STATES DEPARTAMENT OF DEFENSE. Defense Acsjtion University. Community hub.
Performance Based Logistics. The basics. FounddtiorPBL tenets. Disponivel em:
<https://www.dau.mil/cop/pbl/pages/topics/Foundadi®éh20PBL%20Tenets.aspx. Acesso em: 01 jun.
2017.
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relaciona a visdo do DoD sobre a escolha do contmae serd apresentada de forma
sintetizada abaixo (UNITED STATES DEPARTAMENT OF BEENSE, 2013b, p. 1 e 2):

- O tipo de contrato empregado deve ser adaptadbmla produto especifico ou
aquisicdo de servico.

- A escolha do tipo de contrato deve ser regida patureza do trabalho e pelas
entregas que estdo sendo contratadas.

- A alocacdo adequada de risco entre o governo centratado € um fator
importante e deve levar em consideragao a capacuiadontratado absorver esse risco.

- Recomenda-se sempre avaliar a utilizagéo deatostde preco fixo.

A Figura 7, do ANEXO A, apresenta a relacao enttgp®@ de contrato e o risco
assumido pelas partes envolvida em um arranjo PBL.

Além disso, o sitidBetter Buying Powedo DoD, recomenda que a escolha do
contrato leve em consideracéo as orientacdes esntia Tabela 3, do ANEXOB.

Os arranjos PBL organicos, sdo enquadrados comookéaaio de Entendimento,
porém, também, estdo sujeitos as condi¢cdes prevata contratos de PBL (UNITED
STATES DEPARTAMENT OF DEFENSE, 2016a).

Incentivos

Os melhores programas de Logistica Baseada em [Pesbm utilizam
estratégias de incentivo bem alinhadas, promovermoportamentos e resultados que
beneficiam o cliente e o contratado. Os incentigesem incluir um reflexo explicito de
fatores como a maturidade do programa, o alcan@cdalo, a complexidade do sistema, o

contexto de uso, etc (UNITED STATES DEPARTAMENT OEFENSE, 2011).

Segundo o FAR, um contrato de PBL pode alavancans/éipos de incentivos,

42 UNITED STATES DEPARTAMENT OF DEFENSE. Better Buyingower. Increase use fixed price
incentive contracts in low rate initial productioimcentive contracting with an emphasis on fixetgr
incentive. Disponivel em: http://bbp.dau.mil/docs/Incentive%20Contracting%&B%20an%20Emphasis
%200n%20Fixed-Price%20Incentive%20(Firm%20TargeQRI(F)).pdf>. Acesso em: 09 jul. 2017.




59

gue podem ser expressos com base em taxas decadaali(pagamento de bonus) ou em
termos de contrato estenditfos

Os incentivos financeiros sao apropriados quandeamrato PFG néo é possivel
e se deseja um aumento da qualidade ou desempértioot de um produto ou servico,
relacionado ao lucro ou penalidade no contrato RBlincentivo certo é um estimulo para
uma acédo desejada e motiva o contratado a alcamgadesempenho que beneficia os
interesse do goverffo

Na PBL, a formulacdo dos tipos de contratos e tg@scentivos sdo adaptados
as circunstancias do programa, assim, ndo existemauelo de contrato e incentivo
universalmente aplicavel (UNITED STATES DEPARTAMENDF DEFENSE, 2016a).

Prazo de Vigéncia do contrato PBL

Na Logistica Baseada em Desempenho, 0s contratenge prazo incentivam
investimentos de longo prazo para melhorar a efit@ddo produto ou do processo, porém
ndo hé& orientagdo real ou resposta correta paneag&b apropriada de um contrato (UNITED
STATES DEPARTAMENT OF DEFENSE, 2016a).

A Secdo 23048 do titulo 10 ddS Code que descreve o papel das Forcgas
Armadas dos EUA, prevé que o prazo contratual da [rigle ser de qualquer periodo até
cinco anos e, se previsto em contrato, pode serog@do por um por um ou mais periodos
sucessivos desde gue ndao exceda o maximo de dezaamenos que o Comandante de uma
das Forcas Armadas determine por escrito as ct@ueias excepcionais que justifiqguem um

periodo de contrato mais lorfgo

4 UNITED STATES. Acquisition. Federal Acquisition Redgtion. Disponivel em
<https://www.acquisition.gov/?q=browsefar Acesso em: 09 jul. 2017.

4 UNITED STATES DEPARTAMENT OF DEFENSE. Better Buyingower. Increase use fixed price
incentive contracts in low rate initial productioimcentive contracting with an emphasis on fixetgr
incentive. Disponivel em: http://bbp.dau.mil/docs/Incentive%20Contracting%&B%20an%20Emphasis
%200n%20Fixed-Price%20Incentive%20(Firm%20TargeQRI(F)).pdf>. Acesso em: 09 jul. 2017.

4 UNITED STATES. US code. Title 10. Subtitle A. Pal¥. Chapter 137. §2304. Disponivel em:
<http://uscode.house.gov/view.xhtml?reg=granule®OJprelim-title10-
section2304&num=0&edition=prelim Acesso em: 09 jul. 2017.
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Porém, a orientagdo geral do DoD, sdo contratasapluais de trés a cinco anos
com opgOes de prorrogacdo ou de anos prémios quomhecam oS investimento dos
contratados e de oportunidades para os mesmoseracem seus investimentos ((UNITED
STATES DEPARTAMENT OF DEFENSE, 2016a).

Os contratos de longo prazo sdo mais propiciostvafimplementacéo de PBL.
Os horizontes de planejamento mais longos justificaaiores investimentos iniciais em
razdo da maior oportunidade de retorno total pacardgratado em termos de "lucro" e do
governo em termos de melhor desempenho e redugéissties. Os contratos de curto e médio
prazo ndo incentivam o0s investimentos do contrateda@onsequentemente, sdo menos
efetivos na geracdo de melhorias de desempenhdueae de custos ((UNITED STATES

DEPARTAMENT OF DEFENSE, 2011).



APENDICE B — Roteiro de Entrevista

Entrevista realizada 06 de agosto de 2017.
1 — Qual seu nome, formacao, local de trabalhmedi atual?

R: Manoel Ricardo Machado Franga; Engenheiro de Tecnologia Militar; Diretoria de Enge-

nharia; e Gerente de Obtengao de Meios Distritais e da Diretoria de Hidrografia Naval
2 — Qual a relacao do Sr. com o NDM (Navio Docatiubpdsito) Bahia?

R: Participei do Grupo de Obtencdo e Contrato @ bbordenado pelos VA Bento e VA
(EN) Deiana, que foi para Paris - Franca adquiriNDM Bahia (ex. TDC Siroco), em
SET/2015, tendo como principais atribuicdes o assamento juridico e de engenharia na

elaboracao dos Ajustes Técnicos (contratos) paremaferéncia do navio.

3 — Para o implantacdo da PBL é fundamental poastinformacdes de logisticas do meio,
seu histérico de manutengdes, de falhas e seusscassociados. Essas informagfes foram

transferidas para a MB?

R: As informacgdes referente ao historico de demaogistica, de manutencdo e seus custos
associados nao foram transferidos para a Marinrasil, fundamentalmente em fungéo do
caracter estratégico dessas informacdes para anMaNacional Francesa (MNF). A busca
pela atualizacdo de documentacao técnica, dos tEdlanutencdo e do Planejamento de
substituicdo por obsolescéncia esbarrou nos elsvadkios e prazos para que isso fosse feito.

além de dispositivos legais (Franca) que impediararsferéncia de informacdes sensiveis.

Para mitigar esta situacdo, os profissionais darfday ainda na Franca, adotaram diversas

acOes simultaneas que garantissem a operacéo ¢emgdm segura da embarcacao, a saber:

- fixagcdo de um Grupo de Recebimento do navio, em Toulon - Franca;
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- contratacdo da manutencéo de sistemas vitaig @gfavam com suas rotinas de revitaliza-

¢do vencidas ou a vencer em um prazo relativamente curto;

- acordo com a MNF para que o navio fosse operadoomjunto com a MB durante um peri-
odo (treinamento) e para que um grupo de milithleerceses ficassem embarcados no NDM

Bahia por um periodo operativo (6 meses);

- foram definidos os sistemas prioritarios e bussa@dbricantes, potenciais mantenedores e

fornecedores de sobressalentes na Franga e no mercado mundial (inclusive no Brasil); e

- firmado acordo de compensacdo com a DCNS, maihdenelo navio na Franca, para o for-

necimento de documentacao de engenharia dos ssstertacos”.

Estas acOes possibilitaram que a MB, através da, BEfNde e desenvolva (no Brasil) proce-
dimentos voltados para o apoio logistico do nawiclusive dos sistemas nao tratados como

vitais.



APENDICE C — Roteiro de entrevista

Entrevista realizada 06 de agosto de 2017.
1 — Qual seu nome, local de trabalho e funcéoatual

R: Capitdo de Corveta (IM) BRUNNO Nunes da Costaétes, trabalho no Centro de Ins-
trucdo e Adestramento Almirante Newton Braga elateate minha funcdo € de Chefe de

Departamento de Ensino.

2 — A Logistica Baseada em Desempenho consta mdasuwtas dos cursos de aperfeicoamen-

to ou especializacdo ministrados para os oficraenidentes da Marinha do Brasil?
R: Atualmente a PBL néo faz parte do curriculo @osos de oficiais da Marinha do Brasil.

3 — Existem cursos presenciaisauline ministrados no Centro de Instrugdo e Adestramento

Almirante Newton Braga (CIANB) que tratem sobreagistica Baseada em Desempenho?

R: Até a presente data, ndo existem cursos presgcion-line sobre o tema no CIANB.



APENDICE D — Roteiro de entrevista

Entrevista realizada 06 de agosto de 2017.
1 — Qual seu nome, local de trabalho e funcéoatual

R: Capitdo de Corveta (T) Marcelo NOGUEIRA de Aldeitrabalho no Centro de Instrucéo

Almirante Alexandrino e atualmente minha funcae &thefe de Departamento de Ensino.

2 — A Logistica Baseada em Desempenho consta mdsutas dos cursos de formacao, aper-

feicoamento ou especializacdo de pracas da Madolzxrasil?

R: Atualmente a Logistica Baseada em Desempenhdanguarte do curriculo dos cursos de

pracas da Marinha do Brasil.

3 — Existem cursos presenciais @uline ministrados no Centro de Instrugdo Almirante Ale-

xandrino (CIAA) que tratem sobre a Logistica Baseaah Desempenho?

R: O CIAA ndo ministra cursos presenciaisoodline sobre a PBL.



ANEXO A - Figuras

O ESPECTRO DA PBL

Contr@

Contractor Support
Traditional Contractor
Organic Responsible for
S_uppo:t Public-Private Partnership the Majority of
Environment Opportunities Support
Figura 1: O espectro da PBL.
Fonte: GANSLER; LUCYSHYN, 2006, p. 6.
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Figura 2: Composicéo da IPT.
Fonte: Fonte: PBL Guidebook,2016a, p. 25.
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PRATICAS RECOMENDADAS PARA GERENCIAR ARRANJOS DA PB

Assigna

- Be Flexible Contracting
with Governance Officer

REOCOSSRS S Representative

Contract matures (COR)

Understand
PBL Contract
and
Contractor’s

PBL Management Eroposal
Best Practices for
Managing PBL
Contracts Post-Award

Request
Short,
Informative
reports from

Establish
Internal PBL
Management

Contractor fean

Establish
Governance plan
with External
Stakeholders

Figura 3: Préaticas recomendadas para gerenciafj@esrda PBL.
Fonte: PBL Guidebook,2016a, p. 89.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA DGMM

t
! DGMM
1 .
\ Supervisao
pputusupubu ,','-'-'-'-'-'-'-'-'-'-'- ''''''''''''''''''''''''''''''
| | | |
DGePM DAerM | | DCTIM DEN DOCM

Planejamento
e Controle

_————— -

Figura 4: Estrutura organizacional da DGMM.
Fonte: RABELLO, Alexandre de F. Palestra profepdea o Curso de Estado-Maior para
Oficiais Superiores (CEMOS) na Escola de GuerraaNem 31 maio 2017.
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TIPOS DE MODELO DE APOIO LOGISTICO E SUAS EVOLUGOES

Increased
Involvement
A Contracting for Capability:
Supplier responsible for .
providing a capability and Contractlng
outputs to agreed FOI’. )
performance standards Capability
P Contracting for Availability:
2 Supplier responsible for :
S ppie Contracting
o delivering platforms and =
> equipment to an agreed . OI’. :
w performance and o Availability

standard

Spares

Inclusive MRO: Maintenance, Repair and

I Overhaul
CLS: Contractor Logistic Support
| CfA: Contracting-for-Availability

EStamOS Traditional CfC: Contracting for Capability
aqui!
l P
Provider Decide
* \ r
Pre Late 80’s/ Now Future
1980’s Early 90's

Figura 5: Tipos de modelo de apoio logistico e svaducbes
Fonte: RABELLO, Alexandre de F. Palestra profepdaa o Curso de Estado-Maior para Oficiais
Superiores (CEMOS) na Escola de Guerra Naval ema&a 2017.
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Figura 6: Tempo de operacao dos meios de supedfisiesquadras das principais Marinhas do
mundo

Fonte: RABELLO, Alexandre de F. Palestra profepdsa o Curso de Estado-Maior para
Oficiais Superiores (CEMOS) na Escola de GuerraaNem 31 maio 2017.
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TIPO DE CONTRATO EM RELACAO AO RISCO ASSUMIDO
Greatest Cost Risk to the Contractor I

_ Greatest Cost Risk to the Government

Contractor Delivers “Best Effort” Contractor Delivers Acceptable Product

CPFF: Cost Plus Fixed Fee FPI(F): Fixed Price Incentive-Firm
CPIF: Cost Plus Incentive Fee FPAF: Fixed Price Award Fee
CPAF: Cost Plus Award Fee FFP: Firm Fixed Price

Figura 7: Tipo de contrato em relag&o ao riscoragin
Fonte: Sitio Better Buying.



ANEXO B — Tabelas

Meios navais de superficie da Esquadra

Fragatas classe Niterdi F40 — Niteroi
F41 — Defensora
F42 — Constituicao

F43 — Liberal

F44 — Independéncia

F45 — Unido
Fragatas classe Greenhalgh F46 — Greenhalgh

F49 — Rademaker

Corvetas classe Inhaima V30 — Inhaima
V31 - Jaceguai
V32 — Julio de Noronha

Corveta classe Barroso V34 — Barroso
Navio de Socorro Submarino K11 - Felinto Perry
Navio de Assalto Anfibio G28 — Mattoso Maia

G29 — Garcia D’Avila
G25 — Almirante Saboia

Navio Doca Multipropésito G40 - Bahia
Navios tanque G23 - Almirante Gastdo Mota
G27 — Marajo

Tabela 1: Meios navais de superficie da Esquadra.
Fonte: Sitio do Comando em Chefe da Esquadra.
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Tipos de contrato de PBL

CONTRATO DE CUSTOS REEMBOLSAVEIS - os contratosrdembolso de custos proporcionam
o minimo de incentivo e flexibilidade ao contratadmaximo ao contratante.

CMRF  Apropriado onde "nivel de esforgo" & necessduionde existe uma alta incerteza técnica
e de custo.

CMRC  Adequado onde as condi¢cdes para o uso de umFC&#O presentes, mas onde o
desempenho melhorado também é desejado e ondeemmetho ndo pode ser medido
objetivamente.

CMRI Adequado onde um determinado nivel de desenmpértesejado e a confianca em atingir
esse nivel de desempenho é razoavelmente boa,nt@sdncerteza técnica e de custo €
excessiva para o uso de um incentivo de preco fixo.

CONTRATO PRECO FIXO - os contratos de precos figoaferem ao contratado o maximo de
incentivo e flexibilidade (dentro do escopo) eexibhilidade minima ao contratante.

PFG Adequado onde o desempenho ja foi demonstradooerteza técnica e de custo € baixa.

PF-AEP Adequado quando € necessério fornecer unsfioepara cima e para baixo do preco do
contrato declarado apds a ocorréncia de contingémrspecificadas.

PFRI Adequado onde a confianga na obtencdo do desénmpgécnico é alta (ou seja, ha uma
expectativa razoavel de sucesso técnico dentronited mensurados e mensurados), e a
incerteza técnica e de custo pode razoavelmenidesgificada e avaliada em termos de
risco para o contratante.

O contrato PFRI deve incluir requisitos de desigspecificacdo e desempenho
relativamente firmes que permitirdo que o empmaitepere sem controle detalhado ou
direcdo técnica. As metas de desempenho e oswalgjele cronograma ndo devem ser
afetados negativamente por eventos ou direcaalfocmntrole do contratante.

Tabela 3: Tipos de contrato de PBL.
Fonte: Sitio Better Buying Power.




