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RESUMO

O Portfélio Estratégico do Exército visa aportar novas capacidades militares, as quais
devem estar compativeis com os objetivos setoriais da Defesa Nacional. O conceito
aplicado de sustentabilidade econdmica garante que o ciclo de vida dos sistemas e
materiais de emprego militar seja cumprido frente a disponibilidade de recursos, desde
o inicio da concepgao dos projetos. Este trabalho se valeu de uma pesquisa
bibliografica e documental para saber se o Exército vem contemplando, desde a fase
embrionaria da gestdo de seus programas / projetos, os custos relativos a todo ciclo
de vida das entregas a que se propds. A pesquisa mostrou que o Exército vem
aprimorando significativamente o modo como gere seu portfélio estratégico. Com
sucessivas publicagdes de normas internas, desde 2007, construiu-se uma base
segura para que 0s processos que envolvem a obtencdo de novas capacidades
fossem melhor regulados no que tange a sustentabilidade financeira e logistica do
periodo de pds-investimento. A insergdo da metodologia para o calculo do custeio do
ciclo de vida, ndo s6 aporta melhor fundamento para o gerenciamento dos custos no
curso dos programas, bem como garante que o estudo de viabilidade se torne um

instrumento preliminar mais robusto para comparar as opg¢des de obtencéo.

Palavras-chave: sustentabilidade, projetos, custo do ciclo de vida.
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1. INTRODUCAO

O sucesso alcancado em um projeto esta diretamente relacionado ao atendimento
das expectativas que se criaram em torno de sua resultante final. Portanto, € logico
acreditarmos que, enquanto o sucesso do projeto pode ser mensurado por meio das
entregas esperadas, o sucesso do gerenciamento pode, neste mesmo Viés, ser
medido pelos parametros de desempenho, tais como escopo, custo e qualidade.

Sem duvida essa afirmativa pode ser ampliada quando escrutinamos as areas do
setor publico. Basta pensar, por exemplo, na infraestrutura materializada por uma
rodovia, que permite escoamento de cargas, translado de pessoas e movimentagcao
de capitais, bens e servicos. Sua entrega gera um beneficio enorme, porém
dependendo de como foi construida e como sera operada e apoiada, esses beneficios
irdo corresponder ou n&o ao investimento realizado.

No setor de Defesa ndo é diferente e, portanto, 0 assunto se estende um pouco
além dessas variaveis criticas de um projeto ligados ao desempenho da entrega.
Devido a caracteristica competitiva do conflito, materiais de emprego militar ou mesmo
servico ligados ao setor da defesa e seguranca nacional, usualmente, além de
essenciais, devem possuir um tempo de vida util que corresponda ao investimento na
sua pesquisa e desenvolvimento (P&D) ou na sua aquisicdo visando atender os
objetivos nacionais.

A manutencao da operacionalidade dos produtos de defesa (PRODE) no curso do
tempo programado esta intimamente ligada ao seu ciclo de vida util projetado, o qual
por sua vez esta intrinsecamente atado as decisées que dao vida aos programas (Prg)

e projetos (Pjt) que deles se ocuparam.

1.1 Contextualizacao

Ao considerar a sustentabilidade do projeto durante toda vida util do material, a
equipe de gestdo dos projetos e programas fazem o melhor uso dos recursos
disponiveis fazendo com que as relacdes entre custo e beneficios gerados sejam
obtidas na sua plenitude.

Em um ambiente de gestao publica, no qual as necessidades sdo sempre maiores

gue a disponibilidade orcamentéria, vem crescendo de importancia da adequacao dos



planejamentos estratégicos setoriais do Governo Federal aos objetivos nacionais
pretendidos. De uma forma mais contundente, os organismos externos de controle
vém se ocupando dessa tematica, indo mais além do conceito do “melhor preco” nas
suas aquisicdes/desenvolvimento.

Logo, os programas e projetos da esfera militar devem obrigatoriamente se
encaixarem nos objetivos estratégicos setoriais da Defesa, além de levar em conta
gue o ciclo de vida do PRODE é a base correta para planejar, obter e manter as
capacidades militares julgadas imprescindiveis. O concurso temporal, 0 escopo e 0
custo de um projeto sdo importantes; entretanto, pensar sobre como manté-lo
operativo e se havera recursos para garantir sua plena disponibilidade para as Forcas
Armadas em momentos de crise sdo ainda mais essenciais para justificar cada
centavo gasto durante a fase de investimento.

Essa narrativa, remete ao conceito de sustentabilidade de projetos e programas no
ambito do Exército Brasileiro (EB) que sera objeto desta pesquisa. Neste tocante,
assim como o titulo da monografia assegura, a sustentabilidade desses projetos esta
muito mais ancorada em questdes financeiras e logisticas. Isso ndo significa que
questdes ligadas a sustentabilidade de pessoal, ambiental, legal ou gerencial ndo
sejam igualmente importantes e decisivas para uma Instituicdo da envergadura do
Exército. Contudo, é do ponto de vista financeiro e logistico que se passa a ter maior

eficacia e efetividade quando consideramos o enfoque da sustentabilidade.

1.2 Formulacéo do problema

Ao verificar o Portfélio Estratégico do Exército (Ptf EE) verifica-se uma necessidade
crescente de recursos de ordem financeira para levar adiante os programas (e
projetos) nele contidos. Para cada um destes programas em andamento uma Ac¢ao
Orcamentaria especifica esta vinculada por for¢ca do Plano Orgamentario construido
que resulta em alocacdes de créditos disponibilizados na Lei Orcamentaria Anual
(LOA), conforme Exército (EB10-N-01.004, 2017) e Lindoso (2016) especificam.
Historicamente, tem-se que a LOA ndo vem aquinhoando recursos crescentes na
mesma proporgao que 0s programas estratégicos necessitam.

Ao confrontar orgcamentos disponibilizados e os cronogramas de desembolsos dos

programas estratégicos do Exército verificamos, a principio, determinado grau de



conflito gerencial, pois as demandas planejadas superam o0s recursos financeiros
existentes. No mesmo Vviés, 0s programas e projetos continuam a se encarregar de
custos operativos e de apoio que originalmente ndo mais lhe caberiam, segundo o
ciclo de vida util programado dos produtos ou servi¢os aportados.

Desta observacéo, surge o problema que esta pesquisa pretende investigar. Resta
saber se 0 Exército Brasileiro possui 0s instrumentos necessarios para lidar com esse
dilema. Sendo uma instituicdo permanente e nacional, estaria 0 EXxército
contemplando, desde a fase embrionéaria da gestdo de seus programas e projetos, 0s
custos relativos a todo ciclo de vida das entregas para manté-las em plena capacidade

operativa conforme o conceito inicial previsto?

1.3 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é confrontar a legislacdo atual que concerne sobre
a sustentabilidade econdmica dos projetos / programas no ambito do Exército
Brasileiro com as praticas por ele adotadas para gerenciar os custos do ciclo de vida
dos sistemas ou materiais de emprego militar (SMEM).

Com base nos instrumentos normativos e legais vigentes utilizados pelo Exército,
pretende-se avaliar e diagnosticar se a Instituicdo vem adotando as melhores praticas
e possui condicdes, de fato, de realizar uma gestdo de custos do ciclo de vida dos

materiais compativel com a grandeza de sua misséo constitucional.

1.4 Objetivos Especificos

Para atingir os objetivos geral deste trabalho foram buscados colimar os seguintes
objetivos especificos:

- Estudar, a titulo de ambientacdo, os efeitos gerados pela sustentabilidade
financeira em projetos, as peculiaridades da obtencdo dos produtos de defesa e como
0 Exército desenvolveu seu Escritorio de Projetos, gestor do seu portfolio estratégico;

- Descrever, dentro do arcabouco tedrico vigente, como se da a concepcao de

sustentabilidade dentro dos programas e projetos no ambito do Exército Brasileiro;



- ldentificar como o correto gerenciamento de custos ciclo de vida dos sistemas e
materiais de emprego militar no contexto das praticas internacionais de gerenciamento
de projetos, ancoram os critérios de sustentabilidade financeira e logistica essenciais
para a governancga do Ptf EE; e

- Analisar, por fim, com base nos dados coletados, se existem instrumentos
adequados para oferecer sustentabilidade econdmica aos projetos e programas e se

as melhores praticas para tal estdo vigentes.

1.5 Justificativa

O éxito do gerenciamento de projetos / programas se deve a inimeros fatores, que
podem ser definidos desde a dimensdo humana até a dimensdo material. Contudo,
quando se trata de produtos de defesa, o gerenciamento em si ndo é capaz de
produzir sozinho a eficacia das entregas planejadas, considerando que
invariavelmente o bem ou servico a ser entregue terd que continuamente prover a
capacidade pretendida durante o tempo de vida julgado util. Resumidamente, pode-
se inferir que o caminho percorrido até o fim do projeto, ndo sé contempla a entrega
do PRODE nas melhores condi¢cdes possiveis, mas também que foram também
atendidos todos os critérios de sustentabilidade para sua vida util programada.

Esta pesquisa se justifica na medida em que existe uma demanda crescente por
projetos e programas estratégicos no ambito do Exército Brasileiro. Ela assegura uma
revisao tedrica dos assuntos que dao contorno ao problema, bem como enriquece um
tema que vem sendo alvo de interesse no seio do Estado-Maior do Exército (EME) —
como melhorar a governanca (efetividade) de projetos e programas estratégicos em
um guadro orgamentario restrito.

A concretizagcdo do processo de transformacdo do EB depende nédo sO da
observacéo cuidadosa e do emprego judicioso dos recursos e meios disponiveis
capazes de realiza-lo, mas, sobretudo, se existe as condi¢cdes para garantir a
consecucao do Pjt / Prg em todas as fases do ciclo de vida do SMEM entregue.

Esta pesquisa pode contribuir, também, para que gerentes de projetos ligados ao
desenvolvimento de capacidades militares possam compreender a importancia do
gerenciamento de custos do ciclo de vida do SMEM, desde a fase da sua formulacéo

conceitual.



2. REVISAO TEORICA

Todo e qualquer projeto ou programa quando concebido no Exército Brasileiro tem
sua origem obedecendo o planejamento estratégico setorial do Ministério da Defesa,
com base na Estratégia Nacional de Defesa, bem como no Planejamento Estratégico
do Exército (PEEXx), sendo o mais recente para o periodo de 2020 -23.

Existe uma vasta regulamentacdo que indica como o projeto ou programa ganha
vida no @mbito do Exército. Para este trabalho foi vital entender como essa legislacéo
funciona e incorpora os conceitos de sustentabilidade ao longo do curso do projeto, e,
fundamentalmente, depois que houve a entrega do produto ou servigo.

E importante ter em mente que produtos de defesa sdo usualmente dotados de
avangada tecnologia, possuem relativo teor de exclusividade e devem produzir seus
efeitos durante todo ciclo de vida de sua existéncia. Somente assim o PRODE pode
garantir a prontiddo necessaria que o Sistema de Defesa (SD) deve ofertar a nacéo.

Neste diapasdo, a revisdo bibliografica expfe, sequencialmente, as relacbes
intrinsecas existentes entre as legislacdes dos projetos e programas estratégicos do
Exército, a metodologia de gerenciamento de projetos e a sustentabilidade do ciclo de
vida do material. Este estudo pormenorizado sera a base para responder o problema
levantado — “ Estaria o Exército contemplando, desde a fase embrionaria da gestéao
de seus programas e projetos, 0s custos relativos a todo ciclo de vida das entregas
para manté-las em plena capacidade operativa? ”

2.1 Sustentabilidade Econdmica de Projetos

Todo projeto em seu bojo carrega consigo expectativas de mudancgas e melhorias
para qualquer organizacdo. Isso pode ser materializado pelo aumento de receitas
decorrentes de um novo produto, criar melhores condigbes de trabalho aos
colaboradores ou, até mesmo, aumentar a linha de producéo visando adequar a oferta
a demanda existente.

Quando estes projetos sdo de grande porte, exigem que estudos sejam
empreendidos com maior rigor, pois 0 que esta em jogo €, usualmente, a prépria

existéncia da corporacao / empresa.



De imediato, pode-se criar uma imagem mental desse processo quando se pensa
em explorar determinado segmento comercial ou industrial. O sucesso de qualquer
empreendimento ndo depende tdo somente da qualidade de seu servico ou produto
que oferece, mas também dos desejos de consumo do mercado.

Por isso, ao tratar de sustentabilidade econ6mica em programas / projetos, sejam
eles de cunho publico ou privado, ha que se guardar alguns parametros essenciais
gue consolidam o que seja propriamente a sustentabilidade de um projeto.

Um caso muito interessante que exemplifica isso € o do navio Pink Fleet, um
empreendimento do empresario Eike Batista em parceria com setores publicos do
Estado e da Cidade do Rio de Janeiro. O iate Pink Fleet foi inaugurado em 2007,
destinava-se a aumentar a opcéao de turismo na cidade e, aparentemente, explorava
um fildo importante daquele segmento da economia carioca, haja vista que era o Unico
meio a conjugar as melhores vistas da “Cidade Maravilhosa” com a sua maritimidade
natural.

O navio cinco estrelas fazia passeios pela Baia de Guanabara. Com capacidade
para 450 passageiros e tripulantes, 0s ingressos para um passeio custavam, naquela
época, oitenta reais (Niemeyer, 2007). Ademais, ele era alugado para eventos
fechados como casamentos, festas privadas ou encontros sociais com colaboradores
de grandes empresas. Era um bom exemplo de algo préspero, considerando a
atratividade, o clima propicio durante todo ano e, especialmente, 0 monopdlio que
exercia no segmento turistico.

Contudo, com um investimento inicial que superava a cifra final de 19 milhdes,
somados aos custos mensais de sua operacao, na casa aproximada dos trezentos mil
reais, o retorno do investimento viu-se comprometido (Juliboni, 2013). O retorno do
investimento que foi estimado em poucos anos, cresceu para décadas e tornou o
negocio inviavel, quando o mercado turistico comecou a sofrer com a instabilidade da
economia brasileira, 0 aumento da violéncia e a consequente perda de atratividade.
Ao final, o navio foi encostado em um estaleiro para ser cortado e vendido como
sucata e pecas de reposicao, além de gerar a faléncia da empresa do Grupo EBX.

Pode-se alegar que a gestdo dos riscos foi insuficiente ou que havia um
desconhecimento das potencialidades de mercado, mas, certamente, o0
empreendedor se viu em um cenario futuro préspero, o que nao foi concretizado com

0 passar do tempo. Projetos que demandam investimentos com cifras de milhdes de



reais necessitam de gestao profissional com visdo ampla de riscos e custos, pois 0
gue esta em jogo € muito mais do que o projeto, por vezes, o proprio negoécio
inviabilizado devido ao fluxo de caixa negativo.

Nesta toada, temos que a sustentabilidade econdmica (financeira e logistica) de
qualguer projeto merece ser um ponto importante de escrutinio da equipe de
gerenciamento do projeto e para a autoridade que o patrocina, desde o seu inicio.

O que decorre disso é entender quais pontos de atencdo de um projeto devem ser
observados para que a sustentabilidade de um projeto leve a quem o esté financiando
afirmar que os investimentos tiveram, no tempo planejado, o retorno desejado
(entrega) e o beneficio gerado.

Por essa razdo, deve-se atentar para o significado do termo sustentabilidade. Nos
dias atuais, a palavra sustentabilidade esta fortemente associada ao conceito voltado
as condicdes socioambientais. Ha4 uma forte pressdo mercadolégica pela aceitacao
de projetos / programas que tenham forte componente de sustentabilidade ou de
menor interferéncia possivel no ambiente natural, bem como maximo de ganhos
compartilhados com a sociedade que dele se beneficia. Isso esta afetando
diretamente os projetos das empresas e alterando 0 seu gerenciamento e métricas de
desempenho (Motta, 2009).

O conceito de sustentabilidade, no entanto, reza sobre a harmonia entre a
economia, a sociedade e o meio ambiente, sedimentado na expressao ‘“triple-P”
(people, planet, profit). Pensado de outra forma, um projeto € voltado para se obter
beneficios, por vezes, em forma de lucro, porém sem afetar ou negar acesso aos
recursos naturais e causar impactos negativos as pessoas e a sociedade (Fagundes,
2013).

Esta pesquisa ndo exclui a importancia desta preocupacao socioambiental, apenas
imp&e maior foco na viabilidade econémica do projeto, ou seja, no ramo da economia
aplicado a sua sustentabilidade quando se relaciona a entrega do bem ou servi¢o do
projeto ao seu ciclo de vida.

Logo, ao se tratar sobre a sustentabilidade econdmica de projetos, pretende-se
tangenciar, igualmente, conceitos de transparéncia, accountability (responsabilidade
direta pelos impactos) e outros principios universalizados, tais como: comportamento
ético, respeito pelos interesses dos stakeholders, respeito pelo Estado de Direito e as

normas internacionais de comportamento (compliance) (Fagundes, 2013).



2.1.1 O paradoxo da sustentabilidade econdmica do projeto

Quando um projeto comeca a ser concebido, em linhas gerais, existe a proposicéo
positiva de inovar e fazer algo melhor, seja voltado para servicos ou mesmo para um
bem. Por sua vez, ao pensar na sustentabilidade econdmica deste mesmo projeto
vamos encontrar o trabalho interno da equipe do projeto que, de certa forma, pode
frear os impulsos e a visdo de maxima grandeza aplicada ao objetivo final.

O gerenciamento de projeto esta orientado, usualmente, para um curto prazo,
enquanto que a sustentabilidade aqui referenciada se projeta no curto e no longo
prazo (Fagundes, 2013). Alguns especialistas refutam que a equipe do projeto deva
Se preocupar com aspectos que estejam ligados aos processos posteriores a entrega
do projeto. Dai porque o0s aspectos prévios a aprovacao do projeto ganham
importancia, como o estudo de viabilidade (EV), no qual varios critérios serdo
decisivos para verificar a pertinéncia do empreendimento definido pelo projeto, sendo
um dos mais importantes o critério financeiro pela perspectiva do fluxo de caixa e
patrimonio liquido.

Neste diapaséao, o projeto tem como foco o atendimento imediato das necessidades
do seu patrocinador e das demais partes interessadas que usufruem de suas
entregas. Contudo, a existéncia de uma equipe para gerenciar esse projeto significa,
antes de tudo, que critérios técnicos serdo adotados para cumprir normas e leis, bem
como garantir que o produto e servico a ser entregue seja operacionalizado nas
melhores condi¢gbes. Desta forma, enfatiza-se, novamente, os critérios de
sustentabilidade que se apoiam no tripé economia - sociedade - meio ambiente.

Todo projeto segue um roteiro que passa por questdes relevantes como escopo,
orcamento e prazo. A equipe que o gerencia cobre esse roteiro sem descuidar dos
beneficios que produz, ou seja, na garantia de que a entrega seja eficaz do ponto de
vista do cliente, seja eficiente pela 6tica da autoridade patrocinadora e seja efetiva
para atender a demanda da sociedade (Figura 13).

Se de um lado o projeto deve estar orientado a entrega e ao resultado, por outro
ele seria indcuo caso ndo tenha uma perspectiva do ciclo de vida do bem ou servigo
resultante. Esse aspecto € sensivel e merece ser detalhado em pormenor,
especialmente, nos segmentos publicos ligados a Defesa e Seguranca, a

Infraestrutura, a Saude e a Assisténcia Social.



Aspectos como accountability gerem cada dia mais as sociedades modernas. O
contribuinte deseja que seus impostos sejam bem aplicados e retornem para si e toda
sociedade em forma de beneficios. E a sintese da dialética existente entre o trabalho
e a recompensa esperada por este. Quanto maior o esfor¢co, maior havera de ser o
bonus em retorno. De forma resumida, as pessoas que mais contribuem com impostos
tendem a serem mais exigentes no retorno proporcionado pelos servicos publicos,
pois isso contribui decisivamente para o ciclo virtuoso da prosperidade.

Logo, projetos publicos que ndo consideram o ciclo de vida de suas entregas estédo
fadados a incorrer em erros graves que comprometem a fase da operagéo e do apoio
logistico necessério, tornando os beneficios gerados a sociedade, a curto prazo,
deficientes ou inexistentes ao longo prazo (Espinha, 2015). Isso pode ser melhor
materializado quando se analisa projetos para obtencdo de bens com alto grau de
complexidade, como equipamentos hospitalares, bélicos e outros que exigem uso de
tecnologias e de suas maximas capacidades de operacéo (disponibilidade).

O Centro de Diagndstico por Imagem do Estado do Rio de Janeiro (Rio Imagem) é
um bom exemplo do que estamos tratando aqui. Inaugurado em dezembro de 2008,
este centro de referéncia contava com salas e equipamentos de ressonancia
magnética, tomografia computadorizada, mamografia, ecocardiografia,
ultrassonografia e raios-X. Tinha capacidade para realizar cerca de 20 mil exames por
més, uma conquista para um Estado que, em 2007, fazia apenas 17 mil exames por
ano (OTICS, 2018). Para tanto, foi adotado, ainda na fase inicial do projeto, a premissa
de que para seu funcionamento seria adotado um regime de gestdo compartilhada,
no ambito do SUS, com o Estado e as prefeituras. Posteriormente, devido a quebra
pactual, toda responsabilidade pelo funcionamento foi terceirizada.

O Governo do Estado do Rio de Janeiro investiu R$ 25,5 milhdes para a construcéo
do prédio e outros R$ 8 milh6es na compra de equipamentos (OTICS, 2018). Com o
orcamento do Estado comprometido, a partir de 2015, e os atrasos decorrentes no
pagamento da empresa operadora, o Rio Imagem fechou intermitentemente suas
portas por semanas entre 2015 e 2017. Como o beneficio prestado é parte de um rol
de servicos essenciais a populacdo fluminense, a Secretaria de Saude rompeu o
contrato com a empresa terceirizada e retomou a operacdo, mas limitou o0s
atendimentos a radiologia e tomografias sem contrastes (O Dia, 2016). Toda estrutura

restante foi colocada de lado e efetivamente ficou sem manutencdo, o que gerou
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custos adicionais quando os servi¢cos de atendimento foram reorganizados tempos
depois.

O exemplo do Rio Imagem torna claro que projetos sdo formas de traduzir
problemas complexos em solucdes simples, por meio de uma gestdo sistémica e
sistematizada. O projeto em questado entregou, inicialmente, instalacbes modernas
capazes de multiplicar a capacidade de exames e concentrar a logistica no que tange
a cadeia de suprimento e a manutencao dos equipamentos. Contudo, ao desprezar
guestdes ligadas ao ciclo de vida de todos processos decorrentes, menosprezou-se a
sustentabilidade econdmica dos processos que dao vida as entregas do projeto.

No caso visto, identifica-se que equipamentos, instalacdes e servicos hospitalares
sdo determinantes no diagndstico prematuro e no tratamento tempestivo de doencas
de alto risco, o que faz com que projetos deste setor tenham maxima prioridade. No
setor de defesa ndo é diferente. A indisponibilidade de equipamentos militares e
recursos humanos, fruto de um projeto / programa mal concebido, determina, quase
sempre, 0 insucesso do Estado frente a seus objetivos permanentes, o
comprometimento da soberania nacional e, possivelmente, a perda de vidas humanas
em massa.

A sustentabilidade econémica em projetos publicos deve ser levada a sério, nao
somente devido as nefastas penalidades que os 6rgaos de controle externo podem
aplicar quando identificam um superdimensionamento ou desvios de finalidade do
projeto, mas porque existem drasticas consequéncias que afetam a integridade das
pessoas e 0o bem-estar social, quando do seu negligenciamento.

A disciplina de gerenciamento de projetos, ainda que tenha uma orientagéo de curto
prazo voltada somente a entrega do bem ou servico, vem incorporando,
paradoxalmente, fundamentos do desenvolvimento sustentavel direcionado a todo
ciclo de vida do produto resultante. Com isso, 0S processos subsequentes a entrega
do projeto encontram maior respaldo financeiro e logisticos para se manterem
estaveis, tais como foram idealizados no inicio do projeto.

Na sequéncia, a investigacao aprofundara nos projetos e programas estratégicos
do Exército Brasileiro e suas legislacdes, com vistas a, gradualmente, entender como
a sustentabilidade esta presente nas iniciativas estratégicas (Prg e Pjt) desta Forca
Singular.
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2.2 O Gerenciamento de Projetos no Exército

Ainda que a guerra fria tenha oficialmente acabado no final da década de 80, foi
somente em 1999 que a Republica do Brasil instituiu 0o Ministério da Defesa. A
concepcao inicial era ndo estabelecer filtros de assessoramento a Presidéncia, bem
como garantir que houvesse maior integracdo e interoperabilidade das Forcas
Armadas, por meio de aquisicdes pensadas em conjunto e esfor¢os estratégicos de
defesa coordenados.

Pois bem, esse caminho ainda esta em construcdo. Certo € que, entre a década de
90 e os dias atuais, uma enxurrada de acontecimentos e uma nova divisdo de poder
global vem se apresentando. Ameacgas como 0 terrorismo e a guerra cibernética
povoam o0s noticiarios, principalmente, devido a assimetria de forgas existentes na
superficie do planeta. Foi neste contexto que o Exército percebeu, ainda em 2001,
que havia uma necessidade estratégica e administrativa de lidar com o gap de
capacidades entre Forcas Armadas, especialmente porque o Brasil € dotado de
fatores geopoliticos que alavancam naturalmente seu status no concerto das nacdes.
Neste mesmo ano, publicou as Normas para Gerenciamento de Projetos no Exército.

Em 2005, especialmente fruto da crescente regulamentacdo administrativa que o
Governo Federal também vivia, o Exército em dois atos buscou aproximar-se das
melhores praticas de gestdo. O primeiro ato diz respeito a diretriz para criacdo e
implantacdo do Macroprojeto Gestéo Estratégica (MGE) e o segundo, implantando o
Escritério de Projetos do Exército, ainda subordinado a uma das subchefias do
Estado-Maior do Exército (22 Subchefia). O EPEX seria o responsavel por dar vida a
gestdo do MGE, que tinha como missao principal supervisionar, integrar, coordenar,
acompanhar e controlar, no nivel de direcédo geral, o planejamento e a execucéo dos
projetos de interesse do Exército, integrando-se as demandas do planejamento
estratégico, também formulado no ambito do EME. Segundo llha (2020), o EPEX teria
como atribuicbes mais relevantes a multiplicacdo de conhecimentos de gestdo de
projetos e acompanhamento de cronograma dos projetos existentes, prestando apoio
imediato ao chefe do EME.

Em 2007, o Escritério de Projetos se transformou em Assessoria Especial de
Gestao de Projetos (AEGP) e passou a estar diretamente vinculada a chefia do EME.

No mesmo ano, a assessoria produz a primeira versdo das normas de elaboracéo,



12

gerenciamento e acompanhamento dos projetos do Exército Brasileiro (NEGAPEB),
gque se constituiu em uma versdo adaptada da Instituicdo para se alinhar a
metodologia preconizada pelo Project Management Institute (PMI).

Fruto da Estratégia Nacional de Defesa lancada em 2008, o Exército, no ano
seguinte, lancou também uma estratégia para adquirir as capacidades ditadas pelo
Ministério da Defesa. Na portaria 091-EME, de setembro de 2009, ficou estabelecido
gue o Exército deveria aperfeicoar suas praticas administrativas visando, ndo sé a
consecucdo de projetos de longo prazo, mas também a gestdo de processos e
projetos com pessoal especializado.

Esse processo de transformacédo comecou a impor a AEGP missfes cada vez mais
robustas. Em 2010, esta assessoria gerenciava na plenitude 4 (quatro) projetos
estratégicos (assim eram denominados), relativos as Viaturas Blindadas Guarani, ao
Sistema Integrado de Monitoramento de Fronteira (SISFRON), a Defesa Antiaérea e
ao Recompletamento da Capacidade Operacional (RECOP).

O sucesso na conducdo desses projetos e processos decorrentes foi confirmado
pela retomada de sua designacdo inicial, Escritério de Projetos do Exército (EPEX),
em 2012. Nessa altura, j& haviam sido incorporados outros projetos, tais como: o
ASTROS 2020, o Proteger e a Defesa Cibernética. A essa altura, o EPEx havia
incorporado responsabilidades crescentes, como gerenciar todos os processos afetos
aos Projetos Estratégicos do Exército (PEE). Conforme Ilha (2020) expde, o EPEX
gquando comparado ao seu antecessor criado em 2007, assumia atribuicbes que
resultariam na aglutinacdo de esforcos e no estabelecimento de uma estrutura mais
adequada para a condugéao do planejamento e execucao dos PEE.

Como decorréncia da consolidagdo do EPEx, as publicacbes normativas e
reguladoras foram revistas e lancadas para adequar a Instituicdo as boas praticas ja
consolidadas do mercado. Em 2013, uma nova NEGAPEB ¢é lancada incorporando
conceitos ja amplamente disseminados pelo Project Management Book of Knowledge
(PMBoK) do PMI. Em 2016, adviriam as Instru¢des Gerais (IG) para a Gestéo do Ciclo
de Vida dos Sistemas e Materiais de Emprego Militar (SMEM) (EB10-1G-01.018). Em
2017, sao publicadas as Normas para Elaboracdo e Acompanhamento do Portfélio e
dos Programas Estratégicos do Exército Brasileiro (EB20-N-01.004), também
conhecidas como "NEGAPORT". O advento desta ultima explicita que o Exército, no

nivel estratégico, possui projetos, programas, subportfélios e um portfélio, o que impde
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a necessidade de se classificar fundamentadamente as iniciativas estratégicas que
resultardo na transformacdo da Instituicdo, visando empregar com racionalidade,
eficiéncia e efetividade os recursos publicos ali alocados.

Conforme llha (2020) reporta, ndo seria um exagero afirmar que a estruturacao do
EPEXx e das normas de gerenciamento de projetos e programas fornecem a plataforma
de sustentac&o para os vetores de transformacéo do Exército. Sem duvida, houve um
gradual incremento metodolégico na forma como o EPEx vem desempenhando suas
funcdes, ao longo de mais de 15 anos, visando aperfeicoar o gerenciamento dos
projetos e programas do Exército.

2.3 Sustentabilidade financeira e logistica em projetos

Sustentabilidade, de acordo com o Instituto Valor (2020), € uma caracteristica ou
condicdo de um processo ou de um sistema que permite a sua permanéncia, em certo
nivel, por um determinado prazo. Dias (2015) coloca que, ultimamente, este conceito
tornou-se um principio, segundo o qual o uso dos recursos naturais para a satisfagao
de necessidades presentes ndao pode comprometer a satisfacdo das necessidades
das geragdes futuras, e que precisou do vinculo da sustentabilidade no longo prazo.

Logo, quando se trata de sustentabilidade econémica voltada para projetos com
vida util de largo prazo, obrigatoriamente se remete a uma questdo temporal, pois o
que esta em jogo € a manutencéo e a operagédo do produto (bem ou servigo) a ser
entregue ao final do projeto. O Guia PMBoK aborda que o ciclo de vida de um produto
€ a série de fases que representam a evolugdo de um produto, da sua concepcéo a
entrega, crescimento, maturidade e descontinuagao (PMI, 2017, p. 19).Tendo por
premissa que um projeto € sempre um esforgo temporario empreendido para criar um
produto ou resultado que atende diretamente aos objetivos daquele que o patrocina
(PMI, 2017), devemos entender que o ciclo de vida deste produto, ainda que nao seja
parte do escopo, ndo pode ser desprezado em alguns casos.

Referente aos sistemas e materiais de emprego militar essa questao parece vital.
Pois além de serem materiais Unicos que buscam um diferencial performatico para se
tornarem armas eficazes, necessitam de constante disponibilidade frente ao seu

periodo de utilizagdo. Portanto, passam a ser requisitos, ou até mesmo premissas,
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todos os aspectos que irdo ditar até que ponto as quantidades programadas para
obtencao seréo financeira e logisticamente sustentaveis.

Se o projeto em si ndo se ocupar da sustentabilidade pois mantém seu foco tao
somente na entrega do bem ou servico, isso ndo pode desguarnecer o programa que
encapsula esse projeto. As tranches do programa (etapas do programa, limitada no
tempo, com recursos previamente planejados e definidos) deve prever,
obrigatoriamente, outros projetos, subprogramas ou agdes complementares que
visem garantir ndo sO6 a eficiéncia do projeto inicial, mas também a sua
sustentabilidade ao longo do ciclo de vida de suas entregas.

No proximo item, apresenta-se um pequeno estudo de caso, alinhado com o
objetivo desta pesquisa e capaz de materializar a relagdo de qualquer programa ou

projeto com a sustentabilidade efetiva ao longo do ciclo de vida do seu produto.

2.3.1 Os Cacas Sukhoi Venezuelanos

Recentemente, a Aviacdo Militar Venezuelana completou os dez anos de
incorporagao de 18 Sukhoi-30MK2 adquiridos junto a Russia. No artigo publicado no
website oficial da Aviacdo Militar Venezuelana fez-se meng¢ao que desde a
incorporagao dos Su-30MK2, estas aeronaves completaram 6.725 horas de voo. Isto,
sob os olhos de Pont (2014), é considerado um indicador preocupante. Considerando
0 numero de aeronaves e o periodo de oito anos de utilizacdo, em média, teriam sido
tdo somente 47 horas de voo anuais. A quantidade de horas de voo fica muito abaixo
da média mundial aceitavel que gira em torno das 150 horas anuais.

Entender o histérico desta obtengao, podera elucidar os problemas ora enfrentados
pela Venezuela. As negociagdes tiveram inicio em novembro do 2005. Em julho de
2006, ou seja, 9 meses depois, chegaram a Venezuela dois avides, um Su-30MK e
um Su-30MK2, para realizarem demonstragdes por um periodo de 12 dias. Nesse
mesmo més, Venezuela e Russia assinaram o contrato de compra de 24 Sukhoi
30MK2 Flanker G por um custo de 1,6 bilhdo de ddlares. As entregas de Su-30MK2
para a Aviacao Militar Venezuelana comecaram em novembro de 2006, 4 meses
depois da assinatura do contrato (PONT, 2014),

As novas aeronaves representaram um enorme avango nas capacidades da

Aviagao Militar venezuelana, criando um desequilibrio regional. Foi o primeiro caca
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pesado de superioridade aérea no continente, e incluia a incorporagao de armamento
avangado antes inexistente na Ameérica do Sul, como misseis BVR (Beyond-
Visual_Range Missile) e sistemas de ataque terrestre de longo alcance. Contudo, sua
incorporagao também implicou em um aumento no custo operacional das aeronaves
dado que o Su-30MK2 depende de dois propulsores turbofan NPO Saturn AL-31F,
assim como sistemas eletrénicos complexos como seu radar NIIP Tijomirov.

Entretanto, € pouco comum ver as aeronaves Sukhoi Flankers cumprindo missées
de interceptacao de avides que incursionam no seu espacgo aéreo, Como no incidente
com aeronaves norte-americanas, em 2019. Relatos dizem que somente 13 delas
continuam em operacgao (Ubiratan, 2019).

Segundo Pont (2014), depois de alguns anos desde a incorporagao dos Su-30MK2,
toda a frota teve que ficar em terra por trés meses devido a falta de pecas para sua
operacao. Nesse caso em particular foram itens que ndo sao fabricados na Venezuela
e que o provedor Russo demorou para encaminhar. Atualmente, no ambito da Aviagao
Militar Venezuelana existe muita insatisfagdo quanto ao pés-venda das empresas
russas, principalmente por ter se comportado como um fornecedor nao confiavel e
dotado de um suporte logistico inadequado. Este problema tem ofuscado as
potencialidades apreciadas do Su-30MK2 na Venezuela, forgando sua Aviacao Militar
a depender dos F-16 norte-americanos, que possuem, concomitantemente, todos os
problemas decorrentes do embargo dos Estado Unidos e impedem sua modernizagao.

Com isso, o Sukhoi Flanker venezuelano tem se convertido em um sistema pouco
confidvel. Sem duvida, pode-se afirmar que a Venezuela fez uma compra de
oportunidade (ou de prateleira, como € mais conhecida) sem obedecer a critérios
técnicos 6bvios que dariam longevidade ao equipamento adquirido. O desprezo pelas
normas que regem o ciclo de vida do sistema ou material de emprego militar a ser
incorporado, especialmente quanto aos custos desse ciclo de vida, sao fatais dentro
do espectro dos produtos de defesa que nao encontram suporte logistico com
disponibilidade para produtos de origem internacional.

Fica evidente que a decisdo pela compra das aeronaves russas pelo governo
venezuelano, quando a politica nacional ja sinalizava para um distanciamento do eixo
ocidental encabegado pelos Estados Unidos (EUA), seria repleta de dbices, pois o
preco do petrdleo no mercado internacional, maior fonte de ingressos da Venezuela,
ja sinalizava para uma diminuig&o drastica devido a oferta crescente desta commodity.
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Sem duvida alguma, decisdes ligadas a sustentabilidade financeira e logistica de
projetos devem ser tomadas no mais alto nivel, considerando as projegdes de receita,

0 posicionamento internacional e, acima de tudo, as mudancas e riscos existentes.

2.3.2 Sustentabilidade Financeira dos Programas Estratégicos do EB

A Lei Orcamentéaria Anual € o documento base que ancora, em ultima instancia, o
nivel de prontiddo da Forca Terrestre do Exército Brasileiro. E com base neste
orcamento disponibilizado que a Instituicdo paga, equipa e capacita seu pessoal.
Cabe ao Exército a capacidade de gerir com a maxima efetividade os recursos
financeiros disponiveis para bem cumprir a missdo que Ihe foi confiada.

Fruto da grave crise financeira vivida pelo pais, desde 2015, os orcamentos
disponibilizados ndo vém crescendo como o esperado inicialmente. Em 2019, a LOA
no que tange a despesas discricionarias e investimentos em novos projetos, aportou
valores menores que em 2018. Em 2020, os valores foram muito semelhantes a 2019,
porém muito inferiores a média corrigida dos ultimos 5 anos.

Ainda assim a Diretriz Especial de Gestdo Or¢camentéria e Financeira para 2020
menciona que a continuidade dos Programas Estratégicos do Exército (Prg EE) é
essencial para a transformacdo do Exército e que os planejamentos devem
estabelecer a maxima prioridade na gestdo dos recursos disponiveis desses
programas ainda para o ano corrente. Fruto disso, os Prg EE foram incluidos no rol
das despesas ressalvadas, 0 que mitiga os riscos e amplia a agilidade na execucao
orcamentéria e financeira, haja vista que receberam um tratamento diferenciado

dentro das demais despesas discricionarias.

VALOR (RS MILHAO) Planejado X Recebido (2011 - 18)
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GRAFICO 1 — Aderéncia dos Programas Estratégicos do Exército ao Planejamento.
Fonte: EXERCITO, Escritério de Projetos do Exército (2019, transparéncia n° 7)
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A despeito disso, os valores disponibilizados anualmente estdo aquém do
necessario para viabilizar os programas estratégicos dentro do periodo temporal
inicialmente previsto (Grafico 1). Com isso, restam poucas op¢des ao EPEX na gestéao
dos programas. Das decisfes viaveis, pode-se reduzir o escopo, rever contratos
firmados e alongar o curso dos programas, correndo-se o risco de ndo obter a
capacidade desejada a tempo.

Projetos como o SISFRON, que possuiam seu término programado para 2021 (10
anos de execugao), ja possui um cronograma ajustado para 2035 (EXERCITO, Estudo
de Sustentabilidade dos Programas Estratégicos do Exército, 2019, transparéncia 9).
Isso impacta, inclusive em decises de carater politico, que conferiram ao SISFRON
um grau elevado de prioridade. Em julho de 2019, a Comisséo de Relacdes Exteriores
e Defesa Nacional (CRE) se reuniu e foi informada pelo Chefe do EPEx que a
descentralizacdo orgcamentaria para o Programa acarreta atrasos significativos a sua
implantacdo, o que por sua vez nao fortalece a presenca do Estado na faixa de

fronteira, contribuindo para a permanéncia de crimes transnacionais e descaminhos.
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GRAFICO 2 - Sustentabilidade dos Programas Estratégicos em curto prazo.
Fonte: EXERCITO, Escritério de Projetos do Exército (2019, transparéncia n° 12)

O Grafico 2 deixa claro que existe uma defasagem do planejado e do necesséario
para anos vindouros em curto prazo. Mantendo-se os valores programados para 2020,
1,122 bilhdo de reais, em referéncias atuais, havera um déficit de quase 3 bilhdes de

reais em 2022 na execuc¢ao orcamentaria dos programas.
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A apresentacdo do EPEx (2019) possui dados que mostram que essa necessidade,
em valores atuais, sera ainda maior em longo prazo, quando os programas terdo que
realizar desembolsos de finalizacdo. Para 2030, os valores planejados, sem nenhum
acréscimo de novos programas, chegariam a 5,13 bilhdes de reais. Em 2035, esta
cifra é ainda maior, 6,17 bilhdes de reais.

E certo que a sustentabilidade financeira dos programas geridos pelo EPEx esté, a
priori, comprometida caso o orcamento de defesa ndo tenha reajustes. Ainda que o
Ministério da Defesa (MD), recentemente, tenha pleiteado elevar da média historica
de 1,3 para 2% do PIB (Sassine, 2020), o cenario politico e de recuperacéo fiscal,
agravado pela crise mundial em decorréncia da pandemia do COVID-19, faz crer que
havera uma dura luta a ser travada com vistas a manter os niveis de investimentos
atuais. Isso, sem duvida, aumenta as incertezas quanto a efetividade pretendida pelo
Exército em suas missdes constitucionais. Quando isso se trata de Defesa Nacional,
0s riscos podem ser ainda maiores, haja visto um mundo cada vez mais competitivo

e coberto de ameacas de toda ordem.

2.3.3 Sustentabilidade Logistica dos Programas Estratégicos do EB

A sustentabilidade logistica, quando tratada no contexto deste estudo, deve ser
entendida pela previsdo de estabelecimento de estrutura e processos logisticos
capazes de garantir a disponibilidade e seguranca dos sistemas e matérias de
emprego militar entregue pelo projeto / programa (EXERCITO, Estudo de
Sustentabilidade dos Programas Estratégicos do Exército, 2019, transparéncia 15).
Tal conceito, também pode ser sintetizado nos recursos necessarios para garantir a
operacéao e o0 apoio (manutencao, suprimento etc.) durante toda fase de utilizacao.

Por conseguinte, a disponibilidade operacional de um produto de defesa durante
todo seu ciclo de vida deve ser antevista desde a fase de sua concepg¢ao no contexto
do planejamento do programa / projeto para sua obtencdo. Conforme as NEGAPEB
(2013) prescrevem, se o projeto envolver a obtencdo de um novo PRODE, é
imperativo que seu ciclo de vida esteja de acordo com o previsto na legislacdo que
trata do Ciclo de Vida dos Materiais.

O Manual de Boas Praticas para a Gestao do Ciclo de Vida de Sistemas de Defesa

(MD40-M-01) advoga que isso € ainda mais imprescindivel, pois todo PRODE pelo
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seu conteudo tecnoldégico, pela dificuldade de obtencao ou pela imprescindibilidade, é
de interesse estratégico para defesa nacional. Cabe aqui ressaltar que, conforme llha
(2020) ressalta, todo Sistema e Material de Emprego Militar (SMEM) € um PRODE.

Um projeto complexo, como de obteng&o de um SMEM, requer o trabalho conjunto
de muitas disciplinas diferentes e os melhores resultados sao obtidos quando essa
colaboracédo ocorre desde 0s seus estagios iniciais (ILHA, 2020, p. 209).

Ainda segundo ele, a engenharia de sistemas € uma disciplina prépria do ciclo de
vida, 0 que implica que se pense sobre manutencao, suporte, instalagdes, pessoal,
treinamento e descarte. Por usa vez, o suporte logistico integrado (SLI) para o produto
a ser obtido mantém seu foco no design e no desenvolvimento do sistema tendo em
mente o suporte ao ciclo de vida. llha (2020) ainda reporta que a engenharia de
sistemas e o SLI precisam trabalhar em conjunto para alcangar um sistema que atenda
aos requisitos do cliente, mas que também seja sustentavel por toda a sua vida (util.

Prosseguindo, Ilha (2020) afirma que ha uma correlacdo muito forte entre a
engenharia de sistemas e a geréncia de projetos. Ele aporta que, em alguns casos,
0s gerentes de projetos precisarao de informacdes dos engenheiros de sistemas para
organizar estimativas de escopo, custo e cronograma,; e vice-versa. Dai porque pode-
se concluir que a gestdo do ciclo de vida do SMEM ¢é essencial para a gestao de
projetos, especialmente dentro do complexo escopo dos sistemas de defesa.

Para Archibald et al. (2012) a gestéo de projetos e 0 gerenciamento do ciclo de vida
sdo complementares, uma vez que um projeto termina quando seus resultados finais
(ou produtos) foram entregues ao proprietario, investidor, comerciante ou usuario de
acordo com o contrato de projeto ou termo de abertura (visdo de curto-prazo). Desse
ponto em diante, quando o produto comeca a ser usado, vendido ou colocado em
operacdo, gerando as capacidades e produzindo, dessa forma, os beneficios
desejados, o gerenciamento do ciclo de vida do produto ganha destaque. Para os
autores, a gestao do ciclo de vida, extrapola as questfes do projeto em si, pois o ciclo
de vida do produto (bem ou servico) somente € encerrado pela desativacdo ou
descontinuidade do produto (visdo de curto e longo-prazo).

A titulo introdutério, existem diversas formas de se planificar o ciclo de vida, porém
em todas elas o ciclo de vida se encontra dividido por fases (Figura 1). Dependendo
do processo adotado, as fases poderdo ser aglutinadas ou até mesmo divididas em

subfases. O que importa para fins tedricos € que a gestéo do ciclo de vida impde que,
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com uma Vvisdo sistémica e sinérgica, a cada fase os riscos sejam avaliados e um
processo de deciséo seja tomado antes de avancar com as escolhas (Ministério da
Defesa, MD40-M-01, 2020).

DefinigEn dos
Resquisios

| Conceppin | Desenvobiments Prochagio | Operagio [ Moo Desfazimento

Feectack

FIGURA 1 — Fases do Ciclo de Vida do SMEM.
Fonte: Ministério da Defesa, MD40-M-01 (2020, p. 13)

Para todas as fases sao levantados os custos de pré-investimento (concepcao e
desenvolvimento), investimento (producdo) e pos-investimento (operagdo, apoio e
desfazimento). Contudo, h4 que se ressaltar que ainda durante a concepcao do
projeto / programa, a estimativa de custos do ciclo de vida € um subsidio importante
para todo processo decisorio referente ao processo de obtengcdo de um sistema de
defesa e para o planejamento de sua gestdo, uma vez que tal acdo esclarece e,
normalmente, minimiza os custos que incorrem nas fases de operacao e apoio (MD40-
M-01, 2020, p.14). Ainda segundo a mesma publicacéo, as fases da concepcéo e
desenvolvimento, nas quais sao realizados o estudo de viabilidade, o levantamento
de requisitos e pesquisas, concentram-se a maior parte das decisdes que afetam os
custos do ciclo de vida do SMEM.

llha (2020), corroborando com assertiva acima, afirma que os custos de operacao,
de manutencéo e de suporte logistico geralmente constituem uma parcela significativa
do custo total do ciclo de vida de um sistema e sé@o altamente influenciados pelas
decisbes tomadas nas fases iniciais do desenvolvimento do sistema.

Portanto, € imperioso para este trabalho desvendar a importancia dos custos do
ciclo de vida do SMEM para a sustentabilidade logistica de projetos / programas,

assim como entender como se da a analise desses custos no ambito do Exército.
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2.4 Custeio do Ciclo de Vida

Sob o enfoque de projetos e programas, varios autores tém discutido sobre como
analisar os investimentos considerando todos os custos envolvidos numa aquisicao
de bem ou servigo. Levando em consideragéo sua sustentabilidade no tempo, possuir
um ciclo de vida bem definido e um planejamento detalhado até o nivel de tarefa,
fazem com que o custeio baseado no ciclo de vida do produto tenha sido um método
muito adotado neste processo decisorio em curso nos projetos e programas (Duarte
e Santos, 2019 apud Guerreiro e Megliorini, 2003). Os autores ainda afirmam que tais
decisbes, quando apenas considerando 0 menor pre¢co para aquisicdo do bem ou
servico, ndo levam em conta quais 0s impactos gerados por esta decisdo no
orcamento de anos futuros, uma vez que podem estar omissos altos custos de
manutenc¢ao, operacao e descarte do bem (PMI, 2011).

O Custeio do Ciclo de Vida (CCV) pode ser definido como "um método de calcular
o custo total da propriedade durante toda a vida util de um ativo”. Neste viés, além do
custo inicial de conceptualizacdo e desenvolvimento, segundo Ellram (1994) sé&o
considerados todos os subsequentes custos esperados e significantes, assim como o

valor residual e quaisquer outros beneficios quantificaveis a serem derivados
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FIGURA 2 — Componentes do Custo do Ciclo de Vida.
Fonte: OTAN, SAS-069 (2009, capa)

Para Ilha (2020), o CCV inclui a consideracdo de todos os custos futuros
associados a P&D (isto e, o design), construgéo, producao, distribuicdo, operacao do

sistema, manutencgédo e suporte sustentaveis, desativacéo do sistema e descarte e/ou
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reciclagem de material. O Prof. Clévis llha (2020) ainda discorre que o CCV envolve
0s custos de todas as atividades técnicas e de gerenciamento ao longo do ciclo de
vida do sistema; ou seja, atividades do cliente, atividades do produtor e / ou
contratado, atividades do fornecedor e atividades do consumidor ou usuario.

Ellram (1994) ressalta que, consequentemente, a técnica do custeio do ciclo de vida
€ utilizada quando houver uma decisdo sobre compra de um ativo que exigira
substanciais custos de operacao e manutencao durante sua vida util. Como exempilo,
reiteram que estes custos (operacdo e manutencao) ao longo da vida de um edificio
excedem em muito 0s custos iniciais para projetad-lo e construi-lo, devendo, pois,
serem considerados ao longo do processo decisorio do projeto.

No tocante aos métodos de CCV, Duarte e Santos (2019) apud Nakagawa (1991)
afirmam que o sistema de custeio por ciclo de vida consiste na acumulacao de custos
por atividades ocorridas durante todas as fases do ciclo de vida do produto. Isto inclui
nao soé custos de producdo, mas também aqueles que ocorrem apenas uma vez, tais
como os que ocorrem durante a fase de desenvolvimento e suporte logistico.

Para Ellram (1994), a soma dos custos iniciais para a obtencédo e os custos que
estédo por vir, como aqueles incorridos na operacao, manutencéo e descarte do bem,
€ chamado de custo total do consumidor (ou de propriedade). Por analogia, este custo
total quando se trata de um projeto e programa se refere ao cliente final. No caso de
um sistema de defesa sera da prépria Forca Singular.

Este custo total, previamente levantado, € uma ferramenta de suporte a tomada de
decisédo de aquisicao de ativos que analisa os produtos de diferentes fornecedores
para embasar uma selecdo ou valoragédo aprimorada. O custo total do consumidor,
aqui retratado como custo do ciclo de vida, tem como objetivo fornecer um
entendimento do verdadeiro custo de fazer negocio com determinado fornecedor de
um bem ou servigo em particular, pois apresenta informacdes que estao além do preco
e incluem os custos relevantes que afetam criticamente a compra, demonstrando uma
abordagem proativa (Ellram, 1994).

Conforme mostra a Figura 3 (a seguir), 0s custos de operacdo, de manutencéo e
de suporte geralmente constituem uma parcela significativa do custo total do ciclo de
vida de um sistema e séo altamente influenciados pelas decisdes tomadas nas fases
iniciais do desenvolvimento do sistema. Isso é reforcado quando se observa que,

quando 20% do custo real tiver sido acumulado ao final da fase de desenvolvimento,
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7

financeiramente mais racional e mais facil corrigir os erros nas etapas iniciais do ciclo

de vida de um sistema.
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FIGURA 3 — Custeio do Ciclo de Vida ao longo do tempo
Fonte: ILHA (2020, p. 213)

llha (2020) discorre que a analise do CCV pode ser usada em avaliagbes de

acessibilidade e da relagdo custo x efetividade do sistema (Figura 4). Um dos

principais objetivos da andlise de CCV é ajudar a identificar os fatores de custo e as

areas nas quais a énfase pode ser colocada durante as fases subsequentes para obter

a maxima reducao de custo do ciclo de vida, sem comprometer a qualidade.

Consumer need

Desi d Production Operation, utilization, Retirement
deszllin nin:t and/or and sustaining life-cycle of system and
of 5 ptem construction maintenance and support disposal of
ys of system of system element
I I I I
‘ Voo B y ¥
Feedback loop
High
N
hY —— - i -
\\ /," Projected life-cycle commitment cost (cumulative)
~, Ve
\\\ //
,"‘"‘--.______ Cost-effectiveness impact opportunity
,/ -.--'“-'—r--,
/ ;
-

FIGURA 4 —Relagéo Custo x Efetividade
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A andlise do CCV ajuda a equipe do projeto a entender o impacto no custo total de
uma decisdo, comparar entre alternativas de projeto / programa e apoiar estudos de
comeércio para decisdes tomadas ao longo do ciclo de vida do sistema (ILHA, 2020, p.
214).

2.4.1 Analise dos Custos do Ciclo de Vida (CCV) no Exército

Quando Duarte e Santos (2019) escreveram seu artigo “A gestao do custo do ciclo
de vida no desenvolvimento de produtos de defesa nas Forcas Armadas brasileiras”,
0 panorama da legislacéo especifica sobre custos do ciclo de vida (CCV) ndo retratava
a realidade atual.

Em seu estudo, estes autores buscaram observar as praticas adotadas pelo
Ministério da Defesa, pelas Forcas Singulares e até mesmo por organismos
internacionais. Porém, desde a publicacdo desse artigo, o panorama foi alterado por
novas regulamentacdes do Ministério da Defesa e do Exército.

A Aeronautica, que ndo sofreu nenhuma adequacéo desde entédo, possui a Diretriz
que dispbe sobre o Ciclo de Vida de Sistemas e Materiais da Aeronautica (DCA 400-
6), a qual foi reeditada em 2007. Tal legislacdo tem como finalidade ordenar o
planejamento e a execucao das fases e principais eventos do ciclo de vida, bem como
regular tecnicamente a atuacdo, a interacdo e a responsabilidade dos 6rgaos e
sistemas do Comando da Aeronautica que intervém no processo. Isso se da a
semelhanca da norma vigente no Exército, porém o ciclo de vida da Forca Aérea é
dividido em 09 (nove) fases.

No tocante a analise dos custos do ciclo de vida, Duarte e Santos (2019)
identificaram que a Forca Aérea possui uma Norma Padrdo de Acado denominada
NPA/DFC/70, a qual padroniza a metodologia aplicada nas atividades de analise de
custos da Subdivisdo de Andlise de Custos (SDANC) da Comissdo Coordenadora do
Programa Aeronave de Combate. A NPA/DFC/70 foi desenvolvida a partir do modelo
existente no Ministério da Defesa italiano e prevé todos os requisitos necessarios a
padronizacdo de uma metodologia a ser aplicada nas analises de custos das
propostas apresentadas pelos fornecedores durante o processo de selecao /
aguisicao de aeronaves. Esta norma permite a identificagdo da razoabilidade dos

custos e precos ofertados, com base em documentos apresentados na proposta
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comercial e outras informagdes (Aeronautica, NPA/DFC/70, 2014). Entretanto,
considerando suas definicbes, categorias de custos e modelos, ndo cobre todo o ciclo
de vida, concentrando-se mais no que poderiamos chamar de precificacdo do
investimento ou aquisi¢ao inicial, nem tampouco prevé ou padroniza o como fazer
andlise do CCV como um todo (DUARTE, SANTOS, 2019, p. 9).

O Ministério da Defesa, por sua vez, aprovou em janeiro de 2020, o Manual de
Boas Préticas para a Gestao do Ciclo de Vida de Sistemas de Defesa (MD40-M-01),
datado do ano anterior. Em seu preféacio, vamos encontrar alguns pontos de interesse,
como seu carater experimental e a certeza que sua constru¢cdo se deu com a
participacdo das Forcas Singulares, mas observando sempre os estudos e modelos
do Plano de Articulacdo e Equipamentos de Defesa (PAED), a Politica e a Diretriz de
Obtencéo, e o Planejamento Baseado em Capacidades (PBC).

O MD40-M01 (2019) afirma que a implantacdo da gestdo do ciclo de vida de
sistemas de defesa ir4 assegurar o acompanhamento dos custos incorridos ao longo
do ciclo de vida util, a fim de constituir uma base de dados consistente para o
embasamento de estimativas de custos do ciclo de vida dos sistemas. Também
garante, desta forma, a permanente avaliacdo da relagao “custo versus o desempenho
do sistema de defesa”, anteriormente referido como sendo a eficiéncia.

O MD por intermédio do seu manual afirma que a metodologia a ser aplicada ao
CCV devera ter como base os processos para o calculo do CCV ao longo de todas as
fases da vida, até o desfazimento, sendo um elemento fulcral para o processo
decisoério de implementacdo de um novo programa. As informacdes decorrentes do
CCV devem constituir subsidios ao planejamento estratégico da Forcas Singulares,
fornecendo elementos para a previsibilidade da manutencdo das capacidades
operativas e argumentos mais consistentes para a solicitacdo de recursos
orcamentarios.

Ainda segundo o0 MD40-M-01 (2019), a aplicagao da metodologia visa identificar os
custos que impactam o projeto significativamente e com isso viabilizar a realizacéo de
uma analise proativa do processo de gestdo de custos, discutindo e apresentando,
para apoio a decisdo, quais as consequéncias das solucdes tecnoldgicas escolhidas,
mantendo o equilibrio entre o custo e a disponibilidade, confiabilidade e o
desempenho do sistema.
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Os resultados do calculo do CCV, durante o permanente gerenciamento de custos
do projeto / programa, contribuem para que 0s gerentes possam tomar as melhores
decisbes sobre as opc¢Oes apresentadas a eles. Essas opcdes podem incluir a
avaliacdo de despesas futuras, comparacgao entre solugdes alternativas, gestao de
orcamentos, op¢des para aquisicdo e avaliacdo de oportunidades de reducao de
custos. (MINISTERIO DA DEFESA, 2019, p. 51)

O MD40-M-01 (2019) certifica que o gerenciamento do custo do ciclo de vida do
PRODE engloba basicamente a Estrutura Analitica de Custos (EAC) (Figura 5),
adaptada de forma a contemplar a mensuracgéo dos custos de todos os elementos da
Estrutura Analitica do Projeto (EAP) em questéo. De forma descritiva, a EAC mede os
custos dos processos necessarios para determinar os recursos (e suas quantidades)

para cada atividade constantes dos “pacotes de trabalho” da EAP do projeto /

programa.
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Uma caracteristica da EAC é que ela permite, tal qual é exigido pela Matriz de
Rastreabilidade dos Requisitos (PMBoK, 2017), que o custo também seja rastreavel
e detectavel com clareza e transparéncia. Como a estrutura de divisdo de trabalho
voltada para o custo é elaborada a partir da EAP, de maneira que as informacdes que
espelham a especificacdo do sistema possam ser medidas e rastreadas conforme a
analise e os resultados que se deseja obter, a EAC permite que o custo do ciclo de
vida do SMEM possa ser visualizado por diferentes perspectivas a todo momento.
Conforme o processo decisorio associado, a gestado do ciclo de vida pode se valer da
EAC para: (1) a gestdo orcamentéria-financeira, (2) para a geréncia do programa /
projeto (analise de custos), (3) para a categorizacdo dos custos do ciclo de vida do
SMEM, (4) para o0 mapeamento dos elementos do SLI e (5) outras formas que se
facam necessérias.

Por oportuno, as normas EB20-N-08.002 (2019) ressaltam que um SLlI inicial pode
ser incluido nos contratos de aquisicdo com o intuito de facilitar a operacdo e
adaptacdo dos SMEM nos seus primeiros anos de operacdo. Contudo, a analise de
custos deste SLI junto ao provedor deve ser feita impreterivelmente.

Sem nenhuma distorcdo do que foi apresentado na Figura 5, baseado em
publicacdes internacionais, para efeito de padronizacdo no ambito da Defesa e
visando subsidiar a elaboracdo das estimativas e possibilitar a realizacao das analises
(estudos) de viabilidade no processo de obtencdo de SD com a estimativa do seu

CCV, definiu-se o seguinte padrao de categorias para a EAC genérica (Figura 6).
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FIGURA 6 — Estrutura Analitica de Custos genérica para Sistemas de Defesa
Fonte: MINISTERIO DA DEFESA, MD40-M-01 (2019, p. 57)
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O Manual MD40-M-01 (2019) reviu um conceito jA consagrado na area de
orcamentos no que tange a metodologia para obtencéo dos custos do ciclo de vida do

SMEM, reafirmando que:

“O desenvolvimento da EAC genérica parte do principio de que um elemento
de custo é sempre associado a um "recurso”, usado por uma "atividade" e
aplicado a um "produto"; a primeira etapa da andlise & definir todos os
recursos, atividades e produtos possiveis. Esta € a finalidade das trés
seguintes estruturas ou listas primarias:

a) a arvore do produto define todos os possiveis elementos do produto
gue sao relevantes durante a vida Util de um sistema;

b) a lista de atividades define todas as atividades possiveis realizadas
durante a vida de um sistema; e

c) a lista de recursos define todos os recursos possiveis utilizados pelas
atividades. A lista de todos os elementos de custo é obtida combinando a
estrutura analitica do produto com as listas de atividades e de recursos. ”
(MINISTERIO DA DEFESA, MD40-M-01, 2019, p. 55)

Este desenvolvimento da EAC pode ser exemplificado em termos comerciais como
um sistema de ar condicionado de um veiculo blindado objeto da obtencdo de um
projeto / programa. O condicionador de ar em si constitui-se no elemento do produto,
para o qual sera solicitado uma série de requisitos operacionais, técnicos e logisticos.
A partir deste sistema bem definido e algumas pesquisas sobre sua disponibilidade
no mercado ou necessidade de desenvolvimento, vao se obter as atividades
necessarias para adquirir/desenvolver, instalar, manter e substituir o sistema de ar
condicionado requisitado. Por fim, cada uma dessas atividades sera desmembrada
em recursos necessarios para realiza-la, quer sejam eles financeiros, materiais ou
humanos. Todos terdo um custo. No caso do condicionador de ar veicular, sua
manutencao pelos primeiros 5 anos podera estar dentro do SLI, porém depois disso o
filtro de ar necessitara de revisdo e limpeza periddica, da mesma forma que sua
substituicdo, a titulo preventivo, também tera custos diferenciados em determinado
momento futuro. A soma de todos os custos com o ar condicionado durante seu ciclo
de vida produzira informacdes de carater decisério importante, que possibilitara deixar
de lado determinados conceitos voltados ao “menor preco” de aquisicdo, para atender
a principios de economicidade voltados ao “melhor pre¢o” para toda vida util do MEM.

Para os fins deste trabalho é vital destacar o que o manual de boas praticas MD40-
M-01 (2019) menciona que aos requisitos operacionais dos sistemas de defesa devem

abordar aspectos relacionados aos conceitos de suporte / apoio, de manutencéo e de
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desfazimento durante todo ciclo de vida projetado. Assunto esse a ser discorrido em
detalhes mais adiante, quando veremos a importancia dos requisitos no CCV.

Duarte e Santos (2019) afirmam que a metodologia de Custeio de Ciclo de Vida do
MD é descritiva, prevendo a elaboracao de estimativas e andlises de custo para o ciclo
de vida de sistemas de defesa, sendo ainda aderente a bibliografia técnica
especializada e as boas praticas observadas nas normas da Organizacdo do Tratado
do Atlantico Norte (OTAN). Complementa, também, afirmando que o CCV consiste
em todos os custos diretos mais 0s custos variaveis indiretos associados a aquisi¢ao,
operacdo e apoio e desfazimento de um novo equipamento ou capacidade, e é
empregado para a analise de alternativas e para analises econémicas.

Em dezembro de 2019, o Exército Brasileiro lancou as Normas para Elaboracéo,
Gerenciamento e Acompanhamento de Custos do Portfolio, dos Programas e dos
Projetos Estratégicos do Exército Brasileiro (EB20-N-08.002) visando complementar
as InstrucBes Gerais para a Gestdo do Ciclo de Vida dos Sistemas e Materiais de
Emprego Militar (EB10-1G-01.018) de 2016 no tocante a analise de custos do ciclo de
vida. A 12 edicdo desta norma, conhecida também como NEGACUSTOS, vai ao
encontro do que Duarte e Santos (2019) disseram sobre a deficiéncia das instrucdes
do Exército para a gestdo do ciclo de vida do seu SMEM, especificamente, para
realizar a precificacéo e calcular o custeio do SMEM durante sua vida (til.

As normas EB20-N-08.002 (2019), editadas antes do Manual de Boas Praticas
sobre o mesmo tema do MD (MD40-M-01), traz em seu bojo os mesmos conceitos e
de forma complementar técnicas para determinacdo de orgcamentos, controle de
custos, precificacdo e andlise de precos e custos de produtos. De forma bem aderente,
estas normas, diferentemente das instru¢des EB10-1G-01.018 (2016), adequam-se as
praticas ja consagradas de gestdo de projetos previstas no PMBoK (2017).

No que concerne a sustentabilidade logistica dos projetos e programas no ambito
do EB, existem nas normas EB20-N-08.002 (2019) alguns pontos de interesse que
merecem atenc&o no contexto desta investigacéo. E interessante destacar que, assim
como o manual do MD (MD40-M-01), a norma especifica de custos do Exército tem
um periodo de implantacéo de um ano, visando que o 6rgao de direcdo geral e agueles
de direcdo setorial do EB possam se adequar, especialmente quanto a contratacdo
ou especializagéo de profissionais para desenvolver trabalhos desta monta.
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A nova legislacdo de gestdo dos custos do ciclo de vida do Exército (EB20-N-
08.002, 2019) afirma de forma contundente que o gerenciamento de custos faz parte
do trabalho das equipes constituidas para gerir 0s projetos e programas estratégicos
da Instituicdo (Prg EE e PEE).

“O Custo do Ciclo de Vida de Projetos e Programas do Exército e estimado
para suprir, ainda que de forma imperfeita, o déficit de informagdo de um
tomador de decis@o sobre os custos de alguma coisa. Especificamente, tal
estimativa pode servir aos seguintes propositos:

| - Selecéo de alternativas;

Il - Definicdo do orgamento;

[l - Controle dos custos; e

IV - Negociagéo de precos e custos”. (EXERCITO, EB20-N-08.002, 2019)

Logo, a estimativa de custos e de preco, além de reduzir a possibilidade de
ocorréncia de sobrepreco em contratos celebrados e bases confidveis para
renegociacdo de precos, permite que a equipe do projeto ou programa controle os
custos de maneira a assessorar nas tomadas de decisdo sobre o programa / projeto.

A importancia da estimativa de custos e de preco para o éxito dos programas de
defesa reside no fato de se evitar a ocorréncia de uma subestimativa dos custos que
pode acarretar, dentre tantos efeitos danosos, a insustentabilidade econémico-
financeira do programa / projeto, a frustracdo dos seus objetivos (reducéo excessiva
do escopo e obsolescéncia), a indisponibilidade dos meios de defesa no médio / longo
prazo por falta de recursos minimos para sua operacdo e manutencdo e o
alongamento indefinido do cronograma de execucao. (EB20-N-08.002, 2019, p. 8)

O gerenciamento de custos do programa/projeto desenvolvido pela equipe
dedicada ao projeto / programa se da pelo planejamento consolidado no Plano de
Gerenciamento de Custos. Este plano tem por base, inicialmente, (1) o Plano de

Gerenciamento do préprio programa/projeto no qual vamos encontrar a Linha de Base

do Escopo, fruto do gerenciamento do escopo e da Estrutura Analitica do Programa /

Projeto (EAProg/ EAP); (2) a Linha de Base dos Custos, que define quando os custos
incorrerdo ao longo do ciclo de vida do SMEM para a estimativa e gerenciamento dos

custos; e (3) outras informacdes relacionadas a custos, riscos e comunicacdes que

possam impactar na gestao de custos e definem o emprego dos recursos necessarios
para completar as atividades do projeto. O plano de gerenciamento de custos se

constituird no caminho seguro para que o efeito das decisdes tomadas no curso do
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programa / projeto ndo impactem nos custos decorrentes do uso, manutengao e
suporte do bem ou servico constituinte do PRODE (Exército, EB20-N-08.002, 2019).

O Plano de Gerenciamento de Custos de um programa estratégico e composto
pelos Planos de Gerenciamento de Custos de seus projetos integrantes, bem como
dos custos das acdes complementares e das atividades gerenciais. Por sua vez, O
Plano de Gerenciamento de Custos de um projeto estratégico do Exército é um
componente do Plano de Gerenciamento da respectiva iniciativa e descreve como os
custos serdo planejados, estruturados e controlados por intermédio de ferramentas e
técnicas. As normas EB20-N-08.002 (2019) ainda sugerem que 0S processos de
estimativas de custos em Prg EE e PEE sao praticamente idénticos, com diferencas
basicas em relacdo ao seu nivel de precisdo, no qual se admite, no caso do Prg EE,
maior flexibilidade em funcéo do seu horizonte temporal mais longo.

O Artigo 21 das NEGACUSTOS (2019) descreve com precisdo o que um plano de
gerenciamento de custos deve conter. Além de unidades de medida comuns
adotadas, niveis de preciséo e exatidao, regras para medi¢cado do desempenho, limites
de controle para monitoramento dos custos, técnicas de gerenciamento do valor
agregado e formatos de relatério, o artigo em questdo explicita que tal plano deve
conter vinculos com procedimentos organizacionais e com a estrutura analitica da
iniciativa (EAProg ou EAP), se possivel, correlacionando o custo de cada pacote de
trabalho ou entrega ao seu numero correspondente na EAP / EAProg. Portanto, a
norma infere que, antes mesmo do gerenciamento efetivo de custos se tornar efetivo,
existe uma analise de custos que foi pensada previamente. Quando esta pesquisa
tratar adiante do estudo de viabilidade, tal assertiva encontrara lugar no processo de
gerenciamento de custos.

Sem se ater as técnicas e ferramentas de estimativas de custos amplamente
explicitadas nas NEGACUSTOS, pois ndo interessam diretamente para esta
investigacdo, pode-se afirmar com base no descrito na secao Ill da mesma legislacao
que o gerenciamento de custos se d& apés a determinagéo do orcamento do programa
| projeto. Esse processo a ser desenvolvido pela equipe encarregada consiste em
agregar os custos estimados das atividades constantes dos “pacotes de trabalho” da
EAP para estabelecer uma Linha Base de Custo autorizado, 0 qual passa a ser a
referéncia para o monitoramento do orgamento durante o curso do Prg EE ou PEE.
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FIGURA 7 — Visao Geral do Gerenciamento dos Custos do Projeto
Fonte: PMI, PMBoK (2017, p. 232)
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Neste processo de determinar o orcamento do Prg EE ou PEE tem-se que a Linha
de Base dos Custos € a versdo aprovada do orcamento do projeto ao longo do tempo
e sO pode ser mudada por meio de procedimentos formais de controle de mudancas
(EXERCITO, EB20-N-08.002, 2019, p. 16). Neste interim, percebe-se, devido a sua
aderéncia ao PMBoK, que a norma estd focada tdo somente no orcamento para
realizar as entregas determinadas pela fase da producdo. Porém, € sabido que as
estimativas de custos se déo para todas as fases do ciclo de vida do PRODE que
estiverem determinadas no escopo do projeto / programa. Isso é corroborado,
implicitamente, quando a norma se refere a Linha Base de Custos como um somatorio
dos orcamentos aprovados fruto das estimativas de custos realizadas para as
diferentes atividades de cronograma, o que, por for¢ca da legislacdo, inclui aguelas
atividades da fase de operacéo, apoio e desfazimento do ciclo de vida dos SMEM.

Dessa forma, tem-se caracterizada que as estimativas de custos do ciclo de vida
do SMEM resultam, em dltima analise, no orcamento do Prg EE / PEE (Linha Base de
Custos), que serve de parametro para comparagcao com resultados reais obtidos ao
longo dos desembolsos do programa / projeto (medicdo do desempenho /
monitoramento).

Tendo visto “de que forma” o Exército planeja gerenciar os custos de um Prg EE /
PEE, faz-se necessario entender agora exatamente “como” ele estima os custos que
darao suporte ao orgamento dos projetos e programas.

Neste tocante, as Normas para Elaboracédo, Gerenciamento e Acompanhamento
de Custos do Portfolio, dos Programas e dos Projetos Estratégicos do Exército
Brasileiro (EB20-N-08.002) sé&o aderentes sobre o tema dos custos do ciclo de vida
de sistemas de defesa abordado no manual de boas praticas do MD (MD40-M-01).

Para o Exército, conforme sera visto adiante, as fases do ciclo de vida do SMEM
sdo divididas em 4 (quatro), sendo elas: (1) formulacéo conceitual, (2) obtencéo, (3)
producéo, utilizagdo e manutencgédo, e (4) desativacdo. Qualquer que fosse a divisdo
nao interferiria na metodologia de estimativa de custos, pois as estimativas de custos
sdo objeto que permeia desde o conceito inicial do PRODE até seu desfazimento,
conforme elencado no manual do MD e outras fontes de consulta ja percorridas. As
fases sdo meros marcos que pressupde decomposicao das atividades processuais a

serem desenvolvidas.
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As normas do Exército (EB20-N-08.002, 2019) s&o precisas quando se reportam
nao s6 como realizar tecnicamente a estimativa de custos, mas também quando fazé-
la no curso da iniciativa estratégica, seja ela um programa ou um projeto.
Explicitamente, impde que qualquer gerente de Prg EE ou PEE deve aplicar os
métodos e modelos para o calculo do custo do ciclo de vida apresentados nas proprias
normas, adequando-os, quando necessario, mas sem comprometer o metodo.

Para o Exército Brasileiro, o custo de ciclo de vida de SMEM é a soma de todos os
custos diretos com os custos indiretos de obtencéo, operagéo e apoio, bem como do
desfazimento do SMEM, aderente a qualquer outra legislacdo do mesmo tema.

O método de célculo de custo do ciclo de vida de SMEM possuem caracteristicas
e finalidades que visam reduzir o risco de discrepancias quanto a sustentabilidade de

um projeto / programa, uma vez que todos os valores financeiros serdo estimados

antes da aprovacéo de sua implantacdo (estudo de viabilidade) (EXERCITO, EB20-

N-08.002, 2019, p. 31). Segundo as normas, a adocdo de um método que ndo avalie
o custo do ciclo de vida do material ou sistema aumenta o risco de subestimacao de
valores que acarretara uma futura falta de recursos.

As NEGACUSTOS (2019) explicitam que a importancia da metodologia de CCV
aplicada aos sistemas de defesa (ou SMEM) reside no fato que os custos da fase de
obtencéo correspondem, em média, a 30% dos custos do ciclo de vida, enquanto 0s
custos das fases de operacao e apoio (manutencéo) e desfazimento podem alcancar
até 70% (setenta por cento) do CCV SMEM (Figura 8). Essa relacdo percentual 70/30
€ amplamente corroborada em inimeras bibliografias voltadas a analise de custos do
ciclo de vida na esfera militar (DSMC, 1997 e GAO, 2000).

Quando houver P&D proprios, essa relagdo pode chegar a 50 / 50, conforme
assinala a Figura 3, pois, neste caso, existe um dividendo ligado a propriedade
intelectual e possivel ndo dependéncia internacional.

Jones et al (2014) afirma que esta estimativa de 70% dos CCV com a operacéo e
0 apoio dos sistemas de defesa tem circulado ha mais de 35 anos nos departamentos
de aquisicdo de MEM do Departamento de Defesa norte-americano, sendo sempre
reforcados por relatérios do General Accounting Office (GAQ) e outros escritorios de
programa e fontes oficiais. No entanto, a pesquisa conduzida pelos autores levando
em consideracao os dados coletados nas plataformas de custos de operacao e apoio



35

da Marinha e da Forca Aérea dos EUA revelou que a relacdo de custos para um
sistema de defesa “tipico” do Departamento de Defesa parece ndo ser mais valida.

LIFE-CYCLE COST

(Operating and
Support

ANNUAL CosT

Investment
Disposal

Research and
Development

Engineering and Manufacturing _
Materiel Solution Development Phase Disposal Phase
Analysis and Technology .
Development Phases Production and Deployment Phase

Sustainment Phase

FIGURA 8 — Percepcao dos Custos do Ciclo de Vida do SMEM

Fonte: JONES et al. (2014, p. 447) adaptado de Operating and Support Cost-Estimating Guide,
publicado pelo Grupo de Aperfeicoamento da Analise de Custos, da Secretaria de Defesa (1992)

Os dados sugeriram que o0s custos de operacao e apoio séo bastante variados, com
uma média atual de 55%. Com isso, a relacdo CCV adotada em inUmeros processos
de aquisicdo parece estar incorreta. Para os autores, é imprudente e irracional tomar
a proporgédo simplista de 70/30 como um dado verdadeiro e passivel de estimativa de
custos para todo o ciclo de vida do SMEM. Quando os sistemas de armas séo ainda
mais complexos, como navios e submarinos, e tendem a superar a vida util inicial
prevista, existe a necessidade de destrinchar ainda mais os grupos de custos em
categorias mais significativas e homogéneas antes de atribuir uma relacdo de custo
para a fase de “obtengéo” e “operagao e apoio”. O supramencionado reforca a teoria
de que a analise de custos baseada em estimativas padronizadas deste 0 momento
inicial da concepc¢éao dos programas / projetos é tecnicamente mais acertada do ponto
de vista econémico para a sustentabilidade dos mesmos.

Quando a NEGACUSTOS (2019) aborda que os Prg EE e PEE geralmente cobrem,
sequencialmente, apenas a fase de “Custo de Obtencédo” de um SMEM (a qual é
subdividida em “Custo Total de Pesquisa e Desenvolvimento” e “Custo Total de
Investimento”, conforme Figura 6, a norma nao rejeita a estimativa de custos para as
demais fases. Na sequéncia, ela continua afirmando que as informacdes geradas para

as Fases “Custo Total de Operacéao e Apoio e o Custo Total Desfazimento”, servirdo
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para proporcionar aos gerentes, uma Visao sistémica e integrada para apoiar suas

decisdes, assim como informacdes sobre o custeio que os demais 6rgaos gestores do

EB irdo absorver quando da entrega do SMEM. Com isso, ela pressupde que as

entregas do Prg EE e PEE encerram as atividades gerenciais da equipe do Pjt / Prg
inicial e passa essa responsabilidade para os organismos setoriais do Exército com a
responsabilidade especifica sobre o SMEM.

A encadernacéo editada pelo EPEx, em marco de 2020, denominada “Estrutura de
Apoio Logistico para SMEM dos Prg EE” estd coerente com este conceito de
gerenciamento do ciclo de vida compartilhado. Nela, buscou-se apontar as
responsabilidades para cada uma das funcbes logisticas decorrentes da fase de
“operacgao e apoio” dos Prg EE.

Isso € convergente com a orienta¢do prescrita no manual MD40-M01 (2019) para
gue a equipe de projeto acompanhe de forma continuada o SD desde a sua concepg¢ao
até o desfazimento, adotando acdes para mitigar os riscos de perda de informacdes
de gestdo. O mesmo manual atesta que existe a possibilidade de existéncia de duas
equipes de gestdo de projetos. A primeira seria responsavel até a obtencdo,
permeando o desenvolvimento e a formulagdo conceitual. A outra equipe assumiria a
gestdo do SMEM apds sua incorporacao definitiva ao patrimbnio e seria realizada
pelos 6rgaos de direcdo setoriais (ODS) responsaveis.

Na esteira de como se operacionaliza a sustentabilidade no EB, a Instituicdo
regulou os momentos em que o emprego das estimativas de CCV faz a diferenga no
curso do desenvolvimento de um Prg EE ou PEE. Simplificadamente, segundo o
EB20-N-08.002 (2019) afirma, tem-se dois contextos decisérios principais: antes da

decisao de iniciar um Pjt / Prg e apds a sua iniciagao:

“Art. 69. No primeiro momento, a Autoridade Patrocinadora precisa selecionar
a melhor alternativa para atender a uma necessidade levantada. As
estimativas de Custo do Ciclo de Vida serdo usadas para avaliar a viabilidade
econdmico-financeira das alternativas identificadas e sera um dos fatores que
o tomador de deciséo levara em conta ao escolher a melhor opcéo.

Art. 70. Apos a decisdo de se iniciar um projeto, a estimagcdo de custos
baseada no Custo do Ciclo de vida seréa a Linha de Base dos Custos para o
gerenciamento de custos do projeto/programa até o seu encerramento”.
(EB20-N-08.002, 2019)

Para realizar a analise dos custos do ciclo de vida do SMEM, o Exército adota a

mesma teoria preconizada pelo MD por meio da Estrutura Analitica de Custos (Cost-
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Breakdown Structure) que consiste em uma ferramenta que representa a
decomposicdo de todos os elementos de custo a serem considerados no calculo do
CCV. A EAC é subdividida em categorias de custos-padrao que representam as fases
do ciclo de vida dos SMEM, sendo que cada nivel descendente da EAC representa
uma parcela mais detalhada do CCV do programa / projeto.

Essa relagdao dos custos durante todo do projeto consubstanciada na EAC, é
categorizada e codificada para facilitar as estimativas de durante cada fase do projeto
/ programa e definir uma linguagem comum para a equipe e partes interessadas do
projeto. O modelo de EAC preconizado é apresentado no Anexo A.

A secdo VII da NEGACUSTOS (2019), por fim, descreve o processo pelo qual
ocorre o gerenciamento do custo do ciclo de vida do SMEM no seio de um PEE / Prg
EE. Enfatiza, também, que a sistematica preconizada nas normas é a mesma adotada
nos processos do gerenciamento de custo de qualquer projeto / programa (Figura 8).
Contudo, faz uma ressalva que algumas atividades adicionais e distintas devem ser

incluidas, pois no CCV se obtém os custos de todas as fases da vida do Pjt / Prg.

2. Estimar Custos

1. Planejar o
Gerenciamento
dos custos

3. Determinar o
orcamento

4. Controlar
custos

FIGURA 9 — Processo de Gerenciamento do Custo do Ciclo de Vida
Fonte: EXERCITO, EB20-N-08.002 (2019, p. 36)

O processo de gerenciamento do custo do ciclo de vida do SMEM para Prg EE ou
PEE, o qual detalha as atividades a serem desenvolvidas em pormenores para realizar
o célculo do CCV SMEM, sera apresentado no Anexo B deste trabalho.
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Segundo Jones et al (2014), ao se discorrer sobre o gerenciamento do custeio do
ciclo de vida mais pormenorizadamente, mostra-se uma imagem mais realista do que
0s gerentes de programa / projetos podem esperar em termos de sustentabilidade
para os SMEM alvo de processos de obtencgéao.

Decerto que esta pesquisa abre uma janela para os efeitos reais da estratégia de
aguisicdo sobre os custos do ciclo de vida do SMEM. Quando olhamos o que se
avizinha em termos de orcamentarios para o Exército, sem uma perspectiva imediata
de reversdo de valores para investimentos, percebe-se que o0s condutores da
Instituicdo deverdo tomar decisdes dificeis sobre o arsenal bélico e patriménio imovel
que por eles é cuidado.

Apenas com um entendimento completo de como as decisdes voltadas a obtencéo
afetam nossos custos de sustentabilidade de longo prazo (ciclo de vida) pode-se
tomar decisfes mais corretas sobre quais recursos sao necessarios, cComo vamos
adquirir essas capacidades e como iremos manté-las. (JONES et al, 2014, 460)

Na sequéncia, sera investigado o papel que os requisitos dos clientes exercem no

ciclo de vida dos sistemas de defesa e como eles impactam o custo.

2.5 Requisitos do projeto e seus impactos no ciclo de vida

2.5.1 O gerenciamento de requisitos no curso do projeto / programa

O gerenciamento do projeto ganha vida quando, de fato, as expectativas das partes
interessadas s&o atingidas plenamente. Portanto, entender as necessidades e as
expectativas dos principais envolvidos em um projeto € algo vital. A identificagdo e
representacdo dessas necessidades no Plano do Projeto, de acordo com o Guia
PMBoK do Project Management Institute (PMI) (2017), € incumbéncia da area de
“‘Gerenciamento de Escopo”, cujos processos compreendem: (1) planejar o
gerenciamento do escopo, (2) coletar os requisitos, (3) definir o escopo, (4) criar a
Estrutura Analitica de Projeto (EAP), (5) validar e controlar o escopo do projeto.

A coleta de requisitos € o processo de determinar e documentar as necessidades
e requisitos das partes interessadas a fim de atender aos objetivos do projeto. Para
tanto, torna-se fundamental, desde a fase de concepgéo do projeto, identificar essas

partes interessadas do projeto.
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Xavier (2009) recomendam que os stakeholders e a equipe que planeja e executa
o projeto estejam lado a lado. O comprometimento da parte interessada com o projeto
pressupde que os idealizadores do escopo, que sintetiza a estratégia adotada, tenham
pleno entendimento do que os clientes desejam obter ao final.

Segundo Sotille (2015), o processo de coletar os requisitos tem o objetivo de definir
e documentar as caracteristicas dos produtos e/ou servigos do projeto que irdo
satisfazer as necessidades e as expectativas dos stakeholders. Os requisitos sao
condi¢cdes ou capacidades que devem ser supridas pelo bem ou servi¢o resultado do
projeto, para satisfazer a um contrato, padrdo ou especificagdo. O gerenciamento do
projeto necessita que esses requisitos sejam definidos e reportados com os detalhes
pertinentes para serem medidos e controlados durante a execug¢ao do projeto.

Xavier (2009) afirma que, dentre outras coisas, os requisitos podem ser definidos
como caracteristicas e funcionalidades do projeto e de seus produtos, bem como
elucidar de forma contundente os objetivos pretendidos pelo projeto e as expectativas
das partes interessadas. O alcance dos requisitos determina, dentre outros, o grau de
sucesso ou fracasso de determinado projeto (Kerzner, 2011)

Na pratica, a fase da coleta dos requisitos estabelece a aparéncia ou formato final
que os produtos ou servigos terdo e serao entregues ao cliente.

Segundo Harold Kerzner (2011), o projeto ganha importancia exatamente porque o
escopo para o cliente necessita de outras tantas medidas secundarias sem as quais
tornar-se-ia impossivel atingir o estado final desejado. A definicdo da entrega pelas
partes interessadas gera, usualmente, outras tantas entregas intermediarias.

Xavier (2014) alerta que o escopo do cliente nao é o escopo do projeto. O primeiro
induz ao segundo, porém o segundo, por forca das necessidades operacionais, € mais
amplo em termos de necessidades intermediarias a consecugdo dos obijetivos
apresentados na etapa da coleta de requisitos. Da mesma forma, pode ocorrer que
um item do escopo do cliente (requisito das partes interessadas) pode nao pertencer
ao escopo do projeto ou passar a inclui-lo de modo que o projeto tenha sua dimensao
aumentada. Existe uma exigéncia de nivelar as expectativas de escopo entre os
stakeholders e a equipe do projeto.

Um exemplo castrense para isso € o projeto voltado a obtenc&do do sistema de
langamento de foguetes ASTROS dentro do programa estratégico ASTROS 2020 do

EB. Apesar dos meios de langamento e dos foguetes serem uma parte fundamental
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do projeto, ele n&o tera sua eficacia garantida sem um sistema de controle e dire¢cao
do tiro, bem como um sistema de comunicagdes que permita que os dados
necessarios a realizagao dos disparos trafeguem de forma segura. Assim sendo,
pode-se concluir que o escopo do projeto é sempre maior do que o escopo do cliente.

A coleta dos requisitos das partes interessadas (escopo na visdo do cliente) facilita
imensamente o processo de definicdo do escopo do projeto e a confecgao da EAP.

Essa coleta, de acordo como Prof. Carlos Magno Xavier (2014), a grosso modo,
fornece de forma hierarquica as entregas (produtos e/ou servigos) que o projeto deve
possuir segundo seus stakeholders. Portanto, € neste momento que serao captadas
as necessidades e expectativas do cliente, o que conduz a equipe responsavel pelo
gerenciamento a considerar se o que esta sendo solicitado (ou esperado) resolve ou
nao o problema que o levou a solicitar o projeto.

Durante a coleta de requisitos, um primeiro passo é identificar as informacdes
acerca do objetivo do projeto (PMI, 2017). Isso ocorre claramente quando da leitura
do Termo de Abertura. Os objetivos sao fundamentais para que a geréncia do projeto
possa conceber seu escopo ou até mesmo apresentar novas solugdes que nao
aquelas idealizadas anteriormente por uma ou mais partes interessadas.

Apods a coleta dos objetivos, o processo de “arquitetura” que a equipe do projeto
esta debrugcada necessitara saber mais detalhes, como aqueles que definem a
envergadura (tamanho) da entrega, itens obrigatérios a constar, os efeitos que devem
produzir etc.

Por ultimo, informagdes ainda mais especificas irdo ajudar na concepgao do escopo
do cliente, como, por exemplo, quem sera o publico-alvo do projeto, qual o tempo de
maturidade esperado pelas partes interessadas ou qual o nicho de mercado que o
novo negdcio pretende atender (Xavier, 2014).

Tao somente assim, a equipe de planejamento do projeto sera capaz de elaborar
um escopo que contemple exatamente as expectativas de seu cliente. Sem duvida,
as chances de concluir o projeto com sucesso sdo maiores com 0s requisitos bem
coletados, pois desde o inicio os esforcos podem ser melhor direcionados. O quadro
da Figura 9 representa as entradas, técnicas e ferramentas e as saidas do processo
de coletar requisitos, os quais passarao a ser detalhados no que importa mais adiante:

Em sintese, a coleta de requisitos € a base para definicdo e estruturagdo do escopo

do projeto, a serem realizadas na etapa da “definicdo do escopo”, que tem como
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produto a declaragdo do escopo e a confeccao da EAP, base inicial para o processo
de gerenciamento de custos. Este ultimo, por sua vez, demandara a realizagao de

estimativas de custos do ciclo de vida (EAC) visando consolidar um orgamento.

Coletar os Requisitos

.1 Termo de abertura do projeto .1 Opinido especializada .1 Documentagdo dos requisitos
.2 Plano de gerenciamento do .2 Coleta de dados .2 Matriz de rastreabilidade dos
projeto * Brainstorming requisitos
+ Plano de gerenciamento * Entrevistas
do escopo * Grupos de discussao
* Plano de gerenciamento dos * (uestionarios e pesquisas
requisitos * Benchmarking
* Plano de engajamento das 3 Analise de dados
partes interessadas * Analise de documentos
.3 Documentos do projeto 4 Tomada de decisdes
+ Registro de premissas * Votagdo
+ Registro das ligdes = Analise de decisdo
aprendidas envolvendo critérios miltiplos
+ Registro das partes .5 Representacdo de dados
interessadas * Diagramas de afinidades
A Documentos de negocios * Mapeamento mental
+ Business case 6 Habilidades interpessoais e
.5 Acordos de equipe
.6 Fatores ambientais da empresa = Teécnica de grupo nominal
1 Ativos de processos * Observacdo/conversagdo
organizacionais * Facilitagdo
J .1 Diagramas de contexto
A8 Prototipos
AN A

FIGURA 10 — Fluxo de Coleta dos Requisitos
Fonte: Guia PMBOK (2017, p. 138)

Os insumos iniciais para a coleta de requisitos estdo bem definidos no Guia PMBOK

(2017), porém, para esta investigacao, 3 (trés) deles merecem atencéao:

“- 0 plano de gerenciamento do escopo contém informacdes sobre como o
escopo do projeto sera definido e desenvolvido.

- 0 plano de gerenciamento dos requisitos tem informag6es sobre como os
requisitos do projeto serdo coletados, analisados e documentados.

- 0 Registro das Partes Interessadas e usado para identificar as partes
interessadas que podem fornecer informacdes sobre os requisitos. Também
redne requisitos e expectativas que as partes interessadas tem para o projeto.
" (PMI, 2017, p. 140-141)

O processo de coleta de requisitos, no qual as técnicas utilizadas nao convém aqui
abordar, resulta, ao final, basicamente em dois documentos que facilitam a equipe do
projeto realizar seu trabalho: (1) a documentagao dos requisitos e (2) a Matriz de

Rastreabilidade dos Requisitos.
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A Matriz de Rastreabilidade dos Requisitos é, primordialmente, uma tabela que
associa as necessidades do produto, do servigo ou do resultado (escopo do cliente) a
parte interessada que lhe deu origem. Isso facilita, dentre outras coisas, o
acompanhamento da coleta realizada quando os dados abundam em quantidade, bem
como no processo de validacdo do escopo quando todos devem estar de acordo com
as entregas definidas pelos seus requisitos.

Essa matriz quando implementada conduz as equipes responsaveis pelo
planejamento e gerenciamento, inicialmente, a determinar se os resultados esperados
pelas partes interessadas foram atendidos quando as entregas do projeto forem
definidas. Posteriormente, essa mesma matriz serve como apoio para gerenciar as

eventuais mudangas de escopo que possam surgir ao longo do projeto. (PMI, 2017)

Matriz de rastreabilidade dos requisitos

Nome do projeto:

Centro de custos:

Descrigio do projeto:

D do Entregaz | Design do N Casos
B e B =

1.0
001 1
12
124
20
002 21
2.1.1
30
003 a1
32
004 40
005 5.0

FIGURA 11 — Matriz de Rastreabilidade dos Requisitos
Fonte: Guia PMBOK (2017)

A Matriz de Rastreabilidade dos Requisitos (Figura 10) associa, invariavelmente, os
requisitos aos objetivos e as entregas do projeto, assim como ao desenvolvimento dos
produtos finais do projeto.

XAVIER (2014) detalha que a Matriz pode possuir atributos associados a cada
requisito que irdo ajudar no controle, tais como: um identificador Unico; uma descrigéo

especifica a determinado grupo de requisitos; a razéo para a inclusdo do requisito na
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lista; parte interessada solicitante; a prioridade; a versdo; o status atual (ativo,
cancelado, deferido, aprovado etc.); e a data de conclusdo do requisito. A disciplina
de engenharia de sistemas oferta valor consideravel a esses dados complementares.

Nao é errado afirmar que a matriz induz a apresentacdo de um documento de maior
profundidade — a documentacao de requisitos - e que relaciona os requisitos coletados
a solucao dos problemas que deram origem ao projeto e, de forma ainda preliminar,
ao cumprimento das metas pretendidas para cumprir as entregas finais.

Essa documentacao, segundo o Guia PMBoK (2017), descreve detalhadamente os
produtos e servigos que irdo contemplar aos objetivos finais do projeto. As
especificacdes trazidas pelos requisitos precisam ser consistentes, completas,
mensuraveis e testaveis para que possam ser documentadas durante todas as fases
do projeto. Desta forma, a documentagao dos requisitos das partes interessadas €
fonte primaria do escopo do projeto. Nela podem constar, dentre outras coisas: (1) um
problema organizacional a ser solucionado ou (2) uma oportunidade a ser aproveitada,
descrevendo o porqué do desenvolvimento do projeto; (3) especificagdes detalhadas
sobre, por exemplo, servicos, desempenho, seguranga, conformidade etc, (4)
requisitos de qualidade e outros tantos (Xavier, 2014).

Uma classificagdo dos requisitos € ofertada no Guia PMBoK (2017), dos quais
destaco os seguintes que se relacionam com a orientacao do ciclo de vida da entrega:

- Requisitos de negdcio descrevem as necessidades de nivel mais alto da
organizacdo como um todo, tais como as questdes ou oportunidades de
negécio e as razoes porque um projeto foi empreendido.

- Requisitos das partes interessadas descrevem as necessidades de uma
parte interessada ou de um grupo de partes interessadas.

- Requisitos de solugdo descrevem os atributos, fungdes e caracteristicas
do produto, servico ou resultado que atenderéo aos requisitos do negdcio e
das partes interessadas. Sao agrupados em:

- Requisitos funcionais descrevem os comportamentos do produto.
Exemplos incluem acdes, processos e interacdes que ele deve executar.

- Requisitos ndo funcionais complementam os requisitos funcionais e
descrevem as condi¢des ou qualidades ambientais requeridas para que o
produto seja eficaz. Exemplos incluem: confiabilidade, protecao,
desempenho, seguranca, nivel de servico, suportabilidade,
retencdo/descarte, etc.” (PMI, 2017, p. 148)
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2.5.2 O gerenciamento de requisitos no ciclo de vida dos SMEM

O professor e coronel do Exército Clovis Eduardo Godoy Ilha por sua formacao
profissional, quer seja no dmbito das lides castrenses, ou na catedra da engenharia
de sistema, foi extremamente oportuno ao discorrer sobre como a engenharia de
sistemas aplicada ao ciclo de vida e o gerenciamento de projetos sédo instrumentos de
gestdo que se complementam. Se, de um lado, a engenharia de sistemas assume
tanto funcdes técnicas como de gestdo, por outro o gerenciamento de projetos visa
garantir que o sistema seja entregue dentro do prazo e do orcamento e atenda as

expectativas dos clientes.

Implementacio
de Sistemas

« Preparacdo da

o e Linha de Producio

» Desenvolvimento de
Conceito Operacional

] Analise de Produca
» Definigdo do Escopo e dg#

Requisitos do Sistema

» Integracdo de Sistema

Engenharia « Defini¢do da Arquitetura

de Sistemas

de Ciclo de Vida
= Analise e Gerenciamento
de Mudangas

» Garantia da Qualidade
= Processo de
Melhoria Continua

e Simulagio de
made-off

Implementacio
de Sistemas

Engenharia de Sistema

» Pessoal. Organizacao e Direcdo
» Custo, Cronograma, Desempenho. Monitoramento
e Controle de Risco
» Planejamento e Preparacdo de Operagoes / - o .enciamento de
» Gerenciamento de Operagdes Projeto .

FIGURA 12 — Relagdes entre Gerenciamento de Projetos e Engenharia de Sistemas
Fonte: OLIVEIRA (2020, slide 7)

llha (2020), afirma que o escopo do projeto, definido pela analise da Estrutura
Analitica do Projeto é resultado da aplicagcéo direta da engenharia de requisitos. Neste
tocante, ele se debruca sobra a arquitetura logica e descrita pela Estrutura Analitica
de Requisitos (Requirements Breakdown Structure), produto da engenharia de
requisitos e mapeada por uma arquitetura fisica representada pela configuracdo dos

itens contidos na EAP.
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O gerenciamento de requisitos e o processo pelo qual se gerencia as mudancas
nos requisitos ao longo de todo o ciclo de vida do bem ou servico demandado pelo
projeto / programa.

Ha que se ter em mente que 0s requisitos mudam porque derivam da necessidade
das partes interessadas e devem ser gerenciados a medida que sdo desenvolvidos.
Em projetos e programas do setor de defesa, usualmente dotados de altos
orcamentos e de longa duracéo, impde-se adaptacdes tecnoldgicas e de performance
no proprio curso do projeto / programa. Da mesma forma, leis e regulamentos também
mudaréo.

Devido a isso, 0 autor coloca a engenharia de sistemas e o gerenciamento de
projetos como instrumentos de gestéo estreitamente vinculados.

Em sua nota de aula para o MBA (Master of Business Administration) de gestao de
projetos da UNB, em parceria com o EPEX, essa conjugagéo ficou mais evidente ao

assinalar que:

“A Engenharia de Sistemas atua metodicamente para solucionar o problema
das lacunas de capacidade. O primeiro foco esta nas necessidades do
negécio ou da organizacéo, das quais resultam os requisitos que vao orientar
a solucéo.

A partir desse ponto de partida, observa-se quais sdo as partes interessadas
mais relevantes do negdcio. Elas serdo as pessoas que estao envolvidas com
0 negdcio ou organizacdo, nas areas onde existem as necessidades. Cada
parte interessada possui seu préprio ponto de vista sobre o que devera
constar de uma eventual solugdo para o problema.

Busca-se, entdo, compreender gquais sd0o as necessidades das partes
interessadas para desenvolver uma compreensédo formal dos requisitos no
nivel do sistema.

Os requisitos no nivel do sistema sédo aqueles que as potenciais solu¢des
devem atender para satisfazer as necessidades do negdcio e das partes
interessadas.

A compreensao dos requisitos no nivel do sistema permite visualizar as
potenciais solu¢des naquele nivel. Para isso, sera preciso saber a viabilidade
técnica daquelas solugBes, qual 0 seu custo, o tempo para sua
implementacdo, os riscos associados a cada uma delas, assim como
guestbes de longo prazo, tais como a manutencéo e o descarte do sistema.
Tais perguntas auxiliam na escolha da melhor solugcdo a ser implementada
no sistema.

Essa dindmica em formular indagacdes e buscar suas respostas consiste na
sintese no nivel do sistema, consolidando a percepcao de que se trata de um
design em evolucdo. ” (ILHA, 2020, p. 107-108)

Logo, € importante destacar que a engenharia de sistemas, que possui sua atencao
no ciclo de vida do material, inicia a concepcdo da solugdo com a identificacdo das

necessidades do negécio. Assim como ja assinalado pelo PMBoK (2017), essas sao
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necessidades de mais alto nivel e no ambito do Exército partem, usualmente, do
Estado-Maior do Exército ou de alguns dos 0rgaos setoriais.

Estas necessidades superiores serdo convertidas num grande numero de
requisitos, que embasardo o design logico da solucdo (PRODE) e serao,
subsequentemente, elaborados para formar a arquitetura fisica do sistema (EAP).

A engenharia de sistemas estabelece que as transicdes das necessidades e
requisitos do negécio para as necessidades e requisitos das partes interessadas (0s
stakeholders) e, dai, para os requisitos do sistema devem ser gerenciadas por um

processo rigoroso: a engenharia de requisitos. Ela visa garantir que todos os requisitos

relevantes foram incluidos, e, também, que os irrelevantes foram excluidos.

Requisitos ruins, quer seja pela interpretacéo errbnea das condicionantes (negocio)
ou dos objetivos finais, ndo podem ser corrigidos ao longo do ciclo de vida ou sairiam
muito mais custoso para tal, conforme a Figura 3 assinala. Por isso, 0 rigoroso
desenvolvimento de requisitos e essencial para o sucesso da obtencédo do sistema.

Depois que os requisitos sao coletados, o processo de engenharia de sistemas se
concentra na derivacdo e decomposicao desses requisitos. I1sso se da desde o nivel
do sistema até o nivel mais baixo, o dos componentes dos sistemas a serem
desenvolvidos ou adquiridos. Em Walden (2015), esse processo é denominado de
fluxo de requisitos e envolve elicitacao, analise, definicdo, validacéo e gerenciamento
de requisitos, que garante que haja uma abordagem rigorosa do conjunto de requisitos
das partes interessadas.

Conforme Ilha (2020) assinala, a rastreabilidade dos requisitos também é essencial
para um gerenciamento eficaz. Por meio dela, as decisbes de design podem ser
rastreadas de qualquer requisito no nivel do sistema, até uma decisdo de design
detalhada. Da mesma forma, qualquer decisdo individual de design deve ser
justificada por estar associada a pelo menos um requisito de nivel superior, 0 que
imp&e que qualquer aspecto do design que ndo possa ser rastreado até um requisito
de nivel superior provavelmente representara que o cliente estad pagando por um
trabalho desnecessario.

A rastreabilidade, preconizada pela engenharia de sistemas e descrita no Guia
PMBoK (2017) para gerenciamento de projetos, também suporta o gerenciamento de
mudancgas do sistema. Se, por qualquer motivo, houver necessidade de mudar algum

requisito, pode-se saber como era o requisito original e qual o impacto da alteracao.
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Quando se revisa esses conceitos da engenharia de sistemas e da gestado de
projetos, verifica-se, por inducéo, que os requisitos também séo alvo do ciclo de vida
dos sistemas. No que interessa em particular para esta monografia, o Exército adotou
em marco de 2016, as Instru¢cdes Gerais para a Gestéo do Ciclo de Vida dos Sistemas
e Materiais de Emprego Militar (EB10-1G-01.018), em sua 12 Edigé&o.

A gestao do ciclo de vida dos SMEM no Exército se inicia pelos estudos quanto a
possibilidade de se utilizar sistemas ou materiais para preencher uma lacuna ou
manter uma capacidade, normalmente identificada antes no processo de defini¢ao,
avaliacdo, selecdo e autorizacdo de um novo Prg EE ou PEE, descrito pela
NEGAPORT e coerente com o Planejamento Estratégico do Exército (PEEX).

Conforme mencionado, as instrucbes EB10-IG-01.018 (2016) denotam, a gestéo
do ciclo de vida dos SMEM no EB ocorre em 4 (quatro) fases: (1) formulacéo
conceitual, (2) obtencéo, (3) producéo, utilizagdo e manutencao, e (4) desativagao.

Para esta investigacdo, iremos nos ater com maior profundidade a fase da
“Formulacdo Conceitual”’, pois € a que amplamente tem relacdo com os requisitos e
estagios iniciais da sustentabilidade financeira e logistica dos projetos ou programas.

O ciclo de vida se inicia com a identificacdo de uma necessidade operacional, a
partir da qual se realizam estudos doutrinarios e técnicos que definirdo quais 0s
PRODE / SMEM devem ser considerados. A Formulacdo Conceitual € definida pelas
Instrucbes EB10-1G-01.018 (2016), basicamente, em trés parcelas.

A primeira parcela, consiste na elaboracdo da Compreensédo das Operacodes
(COMOP), documento doutrinario que descreve a missédo, o0 ambiente operacional, 0s
tipos de operagbes, as funcionalidades a serem executadas e o desempenho
esperado.

As COMOP expressam as necessidades da organizacao para aquela capacidade
militar que se quer obter, ou seja, comunicam 0 que se espera dos SMEM que serao
desenvolvidos e orientam a sua concepc¢ao. Por conseguinte, os requisitos de
negoécio, segundo o Guia PMBoK (2017), comecam a ser formulados nesta hora.

A 22 parcela do Ciclo de Vida dos SMEM, consiste na formulacdo da Diretriz de
Iniciacdo do Projeto de Obtencdo, a ser elaborada conforme as NEGAPEB
preconizam. Essa Diretriz se aproveita das COMOP anteriormente produzidas e
define as metas, premissas e riscos do projeto, designa a equipe encarregada de
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realizar o Estudo de Viabilidade (EV), e também indica qual 6rgéo sera sua Autoridade
Patrocinadora (AP).

llha (2020) reforca que, no caso da obtencdo de um SMEM como parte dos
objetivos de um Prg EE, a Diretriz de Iniciacdo do Projeto de Obtencao do PEE deve
estar coerente com a diretriz daquele programa estratégico.

A terceira parcela da fase da Formulacdo Conceitual € a Concepcdao Integrada (CI)
e, segundo llha (2020), a mais relevante de todas. Discorre, também, que essa etapa
constitui uma importante inovacdo introduzida pela EB10-1G-01.018, pois a CI é
confeccionada por um grupo de trabalho (GT). Esse GT pode ser constituido por
representantes do EME (direcdo geral); do COTER (direcdo operacional); por
departamentos ou diretorias dos 6rgaos de direcao setorial; dos usuarios (integrantes
da Forca Terrestre); dos diversos érgaos de producéo, tais como representantes da
indastria e de estabelecimentos militares fabris: e, também, da comunidade de P&D,
composta por entidades como universidades, centros de pesquisa, dentre outros.

O trabalho da Concepcdo Integrada resulta inicialmente na elaboracdo das
Condicionantes Doutrinarias e Operacionais (CONDOP), documento doutrinario que
apresenta as necessidades e requisitos da Forca Terrestre (requisitos de negdcio),
que é a principal parte interessada no SMEM.

A partir das COMOP e das CONDOP, o GT vai produzir os Requisitos Operacionais

(RO) e os Requisitos Técnicos, Logisticos e Industriais (RTLI), que correspondem aos

requisitos do nivel de sistema do SMEM que esta sendo concebido. Tais requisitos
correspondem aos requisitos de negocio e das partes interessadas que foram
detalhados em requisitos de solucao, conforme preconiza o Guia PMBoK (2017).

Por definicdo, os Requisitos Operacionais se constituem em um documento que se
segue as condicionantes doutrinarias e operacionais (CONDOP) no processo de
obtencdo de um SMEM, que lhe consubstancia as caracteristicas restritas aos
aspectos operacionais. Os Requisitos Técnicos, Logisticos e Industriais, por sua vez,
€ documento que decorre dos requisitos operacionais e fixa as caracteristicas
técnicas, logisticas e industriais que o sistema ou material devera ter para cumprir 0s
requisitos operacionais estabelecidos. (EXERCITO, EB10-1G-01.018, 2016, p. 45)

Sem duavida, podemos depreender que o0s RTLI sdo o0s requisitos que
frequentemente estéo associados ao ciclo de vida dos SMEM como um todo. Eles

ditardo as atividades de manutencdo, suprimento (reposicdo de pecas),
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armazenamento do equipamento e sobressalentes, necessidade de infraestrutura
para atividades de apoio, consideracfes sobre o suporte logistico integrado etc.

Abreu (2015) faz consideracdes sobre a logistica integrada na area de defesa e
tecnologia e suas peculiaridades em relacdo a logistica tradicional. Aborda que isso
ocorre devido ao fato que ela deve atender aos manuais, hormas e aos requisitos
militares de cada pais. Em projetos de defesa existem particularidades que envolvem,
dentre outras coisas, requisitos com grau de seguranga expressivos, elevada
confiabilidade (baixo intervalo de falha) e indices de disponibilidade altos, o que
implica em uma divisao do projeto em subareas ou trabalhos especificos.

Dessa forma, a logistica integrada € aspecto importante quando se trata de
industria de defesa, ja que esta presente em todo o processo de aquisicdo de um
sistema, inclusive no seu design (ABREU, 2015, p. 59). Destaca-se que o SLI é
transversal a todas as fases de uma compra de um sistema desse tipo, variando o seu
impacto em cada uma delas e deve seguir as normas vigentes para cada cliente. O
SLI deve ser considerado desde quando a Forca Armada emite um request for
information (RFI), passando por um request for proposal (RFP) até o
descomissionamento. Isso facilita considerar custos por todo um ciclo de vida do
sistema, como é o caso de um submarino ou um carro de combate.

Abreu (2015) exemplifica isso quando o cliente remete os RTLI (com ou sem SLI)
como anexo a RFP. Os RTLI sdo, portanto, uma materializacdo inicial da gestdo do
ciclo de vida no processo de gerenciamento do projeto ou programa. Em outras
palavras, os RTLI sdo essenciais para que a sustentabilidade logistica, seja pelo grau
e peculiaridades de SLI, seja pela modelagem de uma logistica baseada em
desempenho, redunde em confiabilidade e disponibilidade para o SMEM.

Na continuacdo da concepcao integrada, o GT elabora o Mapa de Tecnologias
(MAPATEC), o Projeto Conceitual do SMEM corrente e o Projeto Conceitual do SMEM
futuro. O MAPATEC indica as tecnologias necessarias para obtencdo de um SMEM
por P&D, bem como o fluxo para obté-las, em ordem cronoldgica.

Desse estudo tedrico, pode-se depreender que a escolha e o gerenciamento de
requisitos durante o gerenciamento de projetos tém suas especificidades naturais,
especialmente no EB, que seguem como legislagcdo as NEGAPEB (EB20-N-08.001,
2013) e as instrucdes gerais para a gestdo do ciclo de vida dos SMEM (EB10-IG-

01.018, 2016). A teoria mostra que, na pratica, os requisitos dao vida ao escopo dos
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projetos e programas, consubstanciado na declaracéo de escopo, na EAP e no seu
dicionario. Consequentemente, a analise de custos do ciclo de vida, fundamental para
avaliar a sustentabilidade econdmica do projeto / programa, tem sua origem no
levantamento de requisitos que atendam a todo ciclo de vida dos SMEM, em perfeita
harmonia com as expectativas e necessidades das autoridades e partes interessadas.

2.6 A relacao entre o ciclo de vida do SMEM e sua sustentabilidade

A NEGAPORT (2017) em seu Art. 28 nos remete a clara ideia de que um ProgEE
ou PEE sempre é indutor da transformacdo pela qual o Poder Militar Terrestre
constantemente persegue visando manter-se a frente de eventuais adversarios. Isso
requer que cada capacidade gerada com um projeto ou programa contemple uma
doutrina, organizacdo, adestramento, material, educagéo, pessoal e infraestrutura
adequados, conhecido no meio militar como DOAMEPI. Portanto, retornamos aqui ao

conceito de que o escopo do projeto € sempre maior do que o escopo do cliente.
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FIGURA 13 — Complexidade dos Projetos de Sistemas de Defesa
Fonte: GODQY (2010)

Abreu (2015) sugere que sistemas de defesa demandam grande numero de
recursos humanos especializados, enorme alocacao de horas de trabalho e uma

consideravel quantidade de pegas a serem fabricadas e catalogadas. Em face disso,
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pode-se afirmar que um sistema de defesa / PRODE aporta grande complexidade em
todas as fases do seu ciclo de vida e demandara enorme apoio logistico (Figura 12),
integrando manutencgéo, treinamento, sobressalentes, catalogagao e outras areas do
SLI a fim de manté-lo em funcionamento, malgrado as duras condigdes de operacgao.
A sustentabilidade deste SMEM ¢ vital para a manutengcdo da capacidade militar
concebida no Planejamento Estratégico.

Na mesma sintonia, a NEGAPORT (2017) aborda que os programas de cunho
militar por se tratarem de empreendimentos no nivel estratégico, as analises
qualitativas se sobrepdem as analises quantitativas. Assim, o impacto dos beneficios
gerados pela entrega das capacidades seria ainda mais importante do que o escopo
numeérico dos custos do programa ou projeto.

Isso ndo indica que haja autorizagao implicita para gastos elevados com sistemas
de defesa pela mera justificativa da sobrepujanga da qualidade do SMEM frente a
ameaca vivida. Ao contrario, a legislagdo impde que haja um rigor técnico que
quantifique e pondere os custos e as capacidades geradas com determinado projeto,
mas que considerem, neste contexto, as qualidades essenciais que o projeto deve
manter a todo custo por se tratar de um sistema ou equipamento de emprego militar,
e, portanto, sujeito a todas as condicionantes da guerra (limite tecnolégico e

confiabilidade).

Efetividade
Economicidade
Compromisso Insumos Acao/Producao Produto Resultados
objetivos Tecursos acoes bens e servicos objetivos
definidos alocados desenwvolvidas providos atingidos

L Eficiéncia
Eficacia

FIGURA 14 — Efetividade em gerenciamento de projetos
Fonte: TCU (2010, p. 11) adaptado de ISSAI 3000/1.4 (2004).

Logo, o gerenciamento do ciclo de vida do SMEM, quando incorporado pelo
gerenciamento de programas e projetos estratégicos, desde o seu inicio, vem ao
encontro da necessidade de o Exército empregar racionalmente os recursos publicos
com eficiéncia, eficacia e, principalmente, com efetividade (Figura 13). A

sustentabilidade, materializada pela gestdo do ciclo de vida do SMEM, vem
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exatamente dar vazao a efetividade buscada pelos principios da administracao publica
e a necessidade de prontiddo permanente exigida das Forcas Armadas.

O ciclo de vida do material € o conjunto de procedimentos que abrange desde a
identificacdo de uma lacuna de capacidade, necessidade ou caréncia, seu
atendimento por intermédio de um sistema ou material, a confrontagdo deste com a
compreensao das operagdes (COMOP) e os requisitos estabelecidos, a avaliagéao
técnica e operacional, sua obtencdo e utilizagdo, a oportuna revitalizagao,
repotencializacdo ou modernizacdo até sua desativacdo (EXERCITO, EB10-IG-
01.018, p. 43).

Pelo ja supramencionado, fica evidente que a sustentabilidade financeira e logistica
de um programa ou projeto estratégico € dependente dos passos que sao ofertados
pela equipe gestora do programa ou projeto valendo-se, obviamente das normas que
regem o ciclo de vida dos SMEM. Também se torna claro que a sustentabilidade ocorre
em fases maduras do ciclo de vida, porém sao ditadas pelas acdes pensadas
justamente nos momentos iniciais da concepgéao do ciclo de vida (Figura 3).

Na leitura da bibliografia encontrada, foram encontrados 3 (trés) momentos vitais
do gerenciamento de um Prg EE ou PEE, segundo o modelo de gestdo do ciclo de
vida do SMEM preconizado no EB, os quais sdao determinantes para a
sustentabilidade dos mesmos. Sao eles: (1) o estudo de viabilidade; (2) a definicao
dos requisitos; e (3) o gerenciamento de custos de todo programa ou projeto.

Até aqui, dois destes momentos fulcrais ja foram amplamente vistos sobre o ponto
de vista tedrico: os requisitos, analisado no item 2.5, e o0 gerenciamento dos custos de
todo programa ou projeto, visto em detalhes no item 2.4. Por diversas vezes o Estudo
de Viabilidade ja foi mencionado, mas ainda néo destacada sua importancia merecida.

Segundo Carvalho et al (2015), no meio corporativo, os diretores e controladores
da empresa em suas decisdes levam em conta o cotidiano e o futuro imediato da
empresa, quase sempre relacionados aos investimentos que devam fazer, ou seja, a
escolha de opgdes de onde aplicar o capital com a expectativa de tornar a empresa
mais rentavel no futuro.

A analise de viabilidade econémica e financeira busca identificar quais sdo os
beneficios esperados em dado investimento para coloca-los em comparagdo com os
investimentos e custos associados ao mesmo, a fim de verificar a sua viabilidade de
implementacgao. (ZAGO, WEISE, HORNBURG, 2009, p.2)
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Neste sentido, Bruni (2008 apud CARVALHO et al, 2015, p. 66) sublinha que as
decisdes de investimentos sdo estratégicas, por considerar que a logica que as
sustenta ndo é operacional, mas de longo prazo e se destinam a tornar a empresa
mais bem-sucedida. Para o autor estas decisées implicam no investimento de tempo
e de dinheiro em um projeto cujo resultado é desconhecido.

Para tanto, as empresas frente a possibilidade de realizarem investimentos,
consubstanciados em projetos, analisam a viabilidade econémica dos mesmos
segundo os modelos classicos que se utilizam de fluxos de caixa descontados e o
relacionam com o custo do capital pela légica de risco e retorno. Disso depende o
emprego de técnicas financeiras, quando aplicaveis, como o Valor Presente Liquido
(VPL), Payback descontado, Taxa Interna de Retorno (TIR) e outras multicritérios.
Esse estudo que envolve, também a identificagdo dos riscos e a andlise da estratégia
frente a uma situacdo de mercado, € o famigerado estudo de viabilidade.

Sem duvida alguma, o estudo de viabilidade de um projeto se apresenta como fator
determinante para estipular o prosseguimento ou o alcance do projeto. Em termos
comerciais, o estudo de viabilidade deve comprovar, numericamente, que o capital
investido no projeto tera uma taxa de retorno satisfatéria, dentro da expectativa que
ele seja sustentavel para o prazo de vigéncia / utilizacdo desejado (ciclo de vida).

Carvalho et al (2015) propbés em seu estudo a relag&o entre viabilidade econémica
e sustentabilidade por meio da analise dos indices de desempenho econdmico
(indices de rentabilidade) entre empresas. No processo de desenvolvimento do
negdcio, as empresas e seus administradores financeiros tém diariamente o desafio
tomar decisdes que atendam a varios objetivos. Dentre questdes que desafiam a
gestao estdo: as decisdes de orgcamento de capital - projecdes de receitas, custos e
despesas operacionais do cotidiano (CARNEIRO; MATIAS, 2011 apud CARVALHO et
al, 2015, p. 66). O gestor quando mira nas decisdes de investimentos de longo prazo
esta enquadrando ativos - imoveis, moveis, maquinas, equipamentos e intangiveis —
que devem ser adquiridas e qual sera a capacidade de cada um destes para gerar
negocios ou contribuir para a eficiéncia operacional da empresa.

No setor publico, conforma ja foi visto, essa perspectiva segue a mesma logica,
porém sobre os auspicios da efetividade (Figura 13), preconizada pelos o6rgaos de
controle. Quando o Exército assume o compromisso de destinar parte de seu

orgamento para investimentos em SMEM, ele deve fazé-lo seguindo preceitos claros
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de que este investimento tera a melhor relagdo custo x beneficio para a Nagao. Para
o Exército, por forga do monopdlio estatal do uso da forga, esse investimento deve ser
sustentavel pelo periodo programado do ciclo de vida do bem ou servigo, caso
contrario, os riscos a que o Pais estaria submetido, ainda que invisiveis, poderiam
determinar sua sobrevivéncia ou nao.

O estudo de viabilidade €, portanto, um elemento decisivo no contexto estratégico
de qualquer projeto ou programa que seja levado adiante nas Forgas Armadas. No
ambito do Exército, o EV €& um estudo de situagdo destinado a investigar a
exequibilidade, as estratégias para alcangar os objetivos, os provaveis resultados, os

riscos, e as previsdes de prazos e custos de um projeto (EXERCITO, EB20-N-08.001,

2013, p. 29). O EV também indica o alinhamento do empreendimento com a estratégia
da organizagao e dos escaldes superiores, podendo chegar até ao PEEX.

O EV, quando analisado pela ético econémico-financeira por Zago et al. (2009),
realiza uma analise de investimentos composta por um conjunto de técnicas que
permitem a comparagao entre os resultados de tomada de decisdes referentes a
alternativas diferentes de forma cientifica. Veras (2001) apud Zago et al. (2009, p. 2)
salienta ainda que a analise de investimentos compreende n&o sé alternativas entre
dois ou mais investimentos a escolher, mas também a analise de um unico
investimento com a finalidade de avaliar o interesse na implantagao do mesmo, o que
€ muito comum dentro do setor da defesa quando tratamos de capacidades militares
unicas e intransferiveis entre nagdes.

Conforme ja retratado, o estudo de viabilidade quando realizado em prol de projetos
no ambito do Exército segue o previsto nas NEGAPEB (2013) e, igualmente, os
processos voltados a gestao do ciclo de vida ditado nas instru¢des gerais EB 10-1G-
01.018 (2016). Mais precisamente, ele é confeccionado na ultima fase da Formulagao
Conceitual, quando da elaboracdo de proposta de modelo de obtencdo do SMEM.
Sua confecgéo é realizada por uma equipe indicada na Diretriz de Iniciacdo do Projeto
de Obtencéo pela AP.

Em programas ou projetos de natureza militar vemos que, em razao da capacidade
a ser gerada envolver complexidade, alta tecnologia e singularidade, os mesmos
necessitardo de densos aportes orgamentarios para seu custeio. Logo, devido ao ciclo
de vida que rodeia as iniciativas estratégicas militares € indissociavel que o EV se

configure no primeiro passo criterioso para dimensionar corretamente o Pjt ou Prg.
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Isso ndo quer dizer que o Estudo de Viabilidade possa determinar seu
prosseguimento ou ndo baseado apenas na sustentabilidade financeira e logistica.
Pelo contrario, ele podera valorar a decisdo a ser tomada em questdes que
transcendem tido somente os custos para obtencdo e operacdo do SMEM, aqui
incluido, por exemplo, toda gama de atividades decorrentes (SLI, manutengao etc.).

Corroborando com isso, as NEGAPEB (2013) apontam que um bom estudo de
viabilidade ¢ vital também para a decisdo de onde retirar os meios necessarios para
o empreendimento (fontes de investimento), ja que as entregas visam melhorar a
operacionalidade ou a vida administrativa, ou seja, a rotina e os processos no EB.

Enfim, o Estudo de Viabilidade se apresenta como a primeira oportunidade de
definir premissas que ditardo a sustentabilidade do projeto apdés o cumprimento de
todo o ciclo de vida estipulado, considerando que a decisdo provocada por ele levara
em consideracdo uma primeira analise dos custos e prazos.

Tal assertiva € amplamente confirmada no Art. 54 §1° das NEGAPEB (2013). As
mesmas afirmam que o EV, antes de iniciar o investimento, € um instrumento para

estimar (1) o custeio necessario para manutencio do produto ou do sistema até o fim

do ciclo de vida, (2) as necessidades de aumento de pessoal e (3) outros impactos,

principalmente quando o objetivo é adquirir ou desenvolver um novo produto ou
sistema de defesa, ou um aumento de capacidades,

As normas EB20-N-08.001 (2013), quando tratam do planejamento dos custos e do
orgamento do projeto, definem o EV como um dos aspectos mais importantes para
garantir o sucesso de um projeto. Por isso, segundo as NEGAPEB, o EV é o primeiro
passo gerencial para um planejamento bem fundamentado de seus custos, ai incluida
toda a gama de recursos materiais e equipamentos diversos, considerando todo o
ciclo de vida do SMEM constante do Pjt. E com base no EV e suas informacdes iniciais
sobre custos que a Autoridade Patrocinadora tomara decisdes vitais para o Pjt / Prg.

As NEGACUSTOS (2019) ratificam a assertiva anterior quando afirma que o
método do calculo do CCV deve ser aplicado ao longo de todas as fases do programa,
até o desfazimento do SMEM, sendo um elemento fulcral para o processo decisorio
de implementacéo de um novo programa ou projeto. Dai por que, textualmente, essas
normas afirmam que tal método deve ser empregado na execucdo das analises de

alternativas e estudo econémico de um EV.
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Sem duvida, as NEGAPEB (2013) acertam quando abordam que o estudo de
viabilidade deve ser elaborado por equipe multidisciplinar. O EV, elaborado para
subsidiar a decisdo de implementar ou ndo um PEE (ou Prg EE), é realizado pelo
EME, com apoio dos ODS, dos comandos militares de area e organizacfes militares,
quando envolvidos. E no trabalho prévio das partes interessadas que a
sustentabilidade ganha impulso na fase do pos-investimento do ciclo de vida.

Por sua vez, as instrucdes para a gestédo do ciclo de vida dos SMEM (2016) também
afirmam que o ODG (EME) pode determinar a participacdo de elementos de 6rgédos
de ciéncia e tecnologia, de gestdo logistica, de ensino e de producdo, bem como
convidar instituicbes civis de producdo, da comunidade de P&D, dentre outros
julgados necesséarios para a execucdo do trabalho da concepcdo integrada
(CONDOP, RO, RLTI, MAPATEC e Pjt Conceituais), fato esse que nédo impede que
tais 6rgaos estejam presentes no estudo de viabilidade, desde que os integrantes
sejam previamente designados na Diretriz de Iniciacao.

Isso torna o trabalho do EV muito mais completo e tolerante em varios aspectos
desde o principio. As NEGAPEB (2013) postulam que essa “cumplicidade” desde o
inicio dos trabalhos € o fundamento sobre o qual a definicdo e as justificativas do
projeto sdo baseadas e, por isso, a qualidade de sua conducdo e as informacdes
resultantes se refletem nas fases subsequentes do projeto, tais como o atendimento
integral do ciclo de vida. Ainda neste viés, as normas dizem que um EV bem conduzido
proporciona a base segura para decisfes, esclarecimento de objetivos, planejamento
l6gico, minimizagédo de riscos e maior chance de sucesso do projeto.

Por fim, cabe aqui esclarecer que as NEGAPEB (2013) trazem como anexo um
modelo a ser seguido para o estudo de viabilidade do projeto, o qual consta no corpo
deste trabalho como sendo o Anexo C. Deste modelo de EV podemos depreender
alguns aspectos ainda relevantes para a fundamentacao teorica deste trabalho.

Inicialmente, é importante deixar claro que o estudo de viabilidade, assim
denominado no PMBoK (2017), vem sendo também chamado de EVTEA. Com a
insercdo das letras no acronimo que esta relacionado as questbes técnicas,
econbmicas e ambientais em seu bojo.

O Exército, em seu modelo constante nas NEGAPEB, ja utiliza amplamente estes
conceitos. Dai porque o modelo de estudo de viabilidade possui itens dedicados ao

estudo dos fatores legais, do impacto ambiental, dos fatores técnicos, bem como o
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estudo econdmico e o gerencial. Isso fez com que o modelo preconizado fosse bem
organizado e permitisse que todos os tomadores de deciséo tivessem em maos bons
subsidios para endossar ou ndo o prosseguimento do projeto / programa sobre o ponto
de vista da sustentabilidade como um todo.

Em particular, precisa-se destacar que nesse modelo de EV, as NEGAPEB (2013)

durante o estudo econdémico prevé: (1) guantificacdo dos custos do projeto e da

operacdo do(s) seu(s) produtos(s); (2) quantificacdo dos recursos a serem
empregados nas diversas fases de implantacdo do projeto e suas fontes; (3)
quantificacdo dos recursos a serem empregados na fase de operagéo do produto do

projeto (custeio e investimentos necessarios a manter o produto em todo seu ciclo de

vida e sua fontes.); (4) proposta de inclusdo em orcamento do Exército ou alternativas

de financiamento, caso necesséario, (5) bem como, os resultados econdmicos
advindos da implementacdo do projeto e (6) os riscos visualizados deste estudo
econdmico.

As premissas - hipéteses ou cenarios, considerados como verdadeiros para fins de
um projeto - que geram incertezas e riscos para o projeto e a equipe que 0s gerenciam,
devem ser estabelecidas para orientar todo o trabalho de planejamento da equipe
desde o estudo de viabilidade. (EXERCITO, EB20-N-08.001, 2013, p. 27)

Entendendo que o estudo de viabilidade sera decisivo para a tomada de deciséo
oriunda da 12 Reunido Deciséria, segundo o que prevé as instrucdes sobre o ciclo de
vida dos SMEM (2016), é facil perceber porque a analise dos custos do ciclo de vida,
ainda de forma precoce, é fundamental para que haja decisdes sobre o modelo de
obtenc¢ao, dimensionamento do escopo e fontes de financiamento.

Na andlise dos resultados sera discutido porque a analise dos custos, ainda que
inicial, deve ser executada para suprir o estudo de viabilidade, considerando que o
escopo do projeto ainda nao foi, formalmente, definido até a 12 Reunido Decisoria.
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3. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

3.1 Tipologia e descricdo geral dos métodos de pesquisa
3.1.1 Fontes

A pesquisa teve como base toda documentagéo relativa ao trabalho desenvolvido
pelo Escritorio de Projetos do Exército e outros organismos do Exército envolvidos
com projetos / programas, sem, contudo, abordar ou tornar publico aspectos sensiveis
gue envolvem a natureza sigilosa dos objetos desses programas e projetos. Da
mesma, revisou todo arcabouc¢o normativo e regulador que d& luz aos critérios de
sustentabilidade no ambito dos Prg EE e PEE. De igual forma, n&o foram deixados de
lado as fontes bibliograficas que subsidiam a aplicacdo de sustentabilidade em outros
setores, a gestdo de ciclo de vida dos materiais e as demais correspondéncias faticas

que ilustram e se fizeram necessérias no bojo deste trabalho monografico.
3.1.2 Locus

Exército Brasileiro, mas especificamente no ambito do Escritério de Projetos do
Exército (EPEX) subordinado ao Estado-Maior do Exército (EME). O EPEx detém
como uma de suas fungdes precipuas o0 gerenciamento de todos os Programas
Estratégicos do Exército constituintes de seu portfdlio. Ainda assim, o trabalho
permeou as atribuicdes dos demais organismos setoriais do Exército que cuidam da
sustentacao logistica, de pessoal, cientifica e tecnolédgica e financeira. Portanto, o
|6cus é a instituicdo Exército como um todo, sem transbordar para qualquer outra forca

armada as andlises aqui presentes.

3.1.3 Classificacdo da pesquisa

Quanto as diversas classificacdes existentes, entende-se que a presente pesquisa
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- quanto a base de dados, uma pesquisa realizada em fontes secundarias, por

envolver dados oriundos de pesquisa bibliografica e documental.

- quanto a natureza, uma pesquisa basica, pois a identificacdo clara de como se

da a sustentabilidade financeira e logistica de programas e projetos no ambito do
Exército ndo tem relevancia para a solucado de problemas humanos, sociais ou de
envergadura dentro do proprio andamento dos objetos de estudo.

- quanto a abordagem, um pesquisa qualitativa pois tera como instrumento de

coleta tdo somente uma pesquisa bibliografica e documental.

- guanto aos objetivos, uma investigacdo exploratdria, pois busca encontrar 0s

argumentos logicos que sustentem como o Exército vem provendo a sustentabilidade
dos seus projetos respeitando o ciclo de vida dos materiais por ele providos. Quer seja
por meio da documentagdo existente, quer seja por meio de uma pesquisa
bibliogréfica, a pesquisa provera uma visdo geral com base em evidencias faticas que
ja vem ocorrendo no ambito dos programas / projetos estratégicos.

- quanto aos procedimentos técnicos, uma pesquisa gue tem como base a coleta

documental e bibliogréfica, visando oferecer o arcabouco teorico e aprofundar nas

variaveis intervenientes que dao forma ao problema da pesquisa.

3.2 Procedimentos de coleta e de analise de dados

3.2.1 Coleta de Dados

Das taxonomias existentes que definem uma pesquisa, uma delas versa sobre os
meios de coleta de dados. Conforme, assinalado anteriormente, esta pesquisa tem
foco na coleta bibliografica e documental.

A pesquisa bibliografica teve como primeiro foco a revisdo e ampliagdo da base
tedrico-metodolégica sobre como se da o planejamento e gerenciamento de
programas/projetos no ambito do Exército quanto a sua sustentabilidade econémica.
Neste tocante, existe a necessidade de definir claramente responsabilidades e
assinalar, em linhas gerais, se os fundamentos do gerenciamento de projetos segundo
a metodologia do PMI contemplavam os processos de gestdo preconizados pelo
Exército Brasileiro. Isso ofereceu, a principio, uma sustentacao parcial para responder

o problema desta investigacao.
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Para tanto, além de vasto material do arcaboucgo das legislagfes utilizadas pelo
sistema de defesa e, em particular, o Exército Brasileiro, a pesquisa se debrugou sobre
livros especializados e periodicos, com artigos e trabalhos cientificos. Textos livres
também foram levados em consideracdo, desde que os autores tivessem referéncias
bibliograficas, pois o tema é muito especifico e encerrado a um so lécus.

Na sequéncia, ocorre a pesquisa documental que buscou pela investigacdo dos
documentos componentes e acessiveis da gestdo de projetos e programas
empreendidos no dmbito do Exército, trazer, ainda que de forma sintética e sem
carater sigiloso, luz ao problema levantado.

Tais procedimentos é a base inicial para a analise dos dados pretendidos.

3.2.2 Analise de Dados

A analise dos dados foi desenvolvida pelo confronto do problema levantado com os
dados que foram obtidos pela pesquisa bibliografica e documental. Dessa forma, a
pesquisa buscou por meio de perguntas formuladas pelo proprio autor, com base no
problema elencado, desenvolver por meio das respostas um caminho seguro que
sanassem, de forma argumentativa-descritiva, as incertezas que pairavam sobre o
problema.

Esta forma de analisar, ainda que desprovida de dados oriundos de outros
instrumentos de pesquisa de campo, buscou se ater ao que esta, de fato, sendo
desenvolvido pelo Exército no campo da sustentabilidade econémica de seus projetos,
que, por forca da legislacdo e transparéncia da administracdo publica, tornou-se
disponivel para o autor.

A andlise dos resultados se deram, portanto, pelas respostas obtidas a cada
guestionamento elaborado com base no problema formulado, sempre confirmados
pelas conclusdes a partir do arcabouco tedrico e dos dados retirados dos documentos
dos projetos / programas no ambito do Exército.

Sendo uma pesquisa iminentemente qualitativa, a analise e os resultados foram
capazes de contribuir, ainda que de forma limitada, haja vista o grau de confiabilidade
ainda diminuto do trabalho, com o processo em curso no Escritorio de Projetos do
Exército que demanda o aumento da gestdo compartilhada dos Prg EE e PEE durante

a fase de pos-investimento (operacéo e apoio & desfazimento).
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4. RESULTADO E DISCUSSAO

O problema colocado como alvo da investigagao desta pesquisa foi: “ estaria o
Exército contemplando, desde a fase embrionéria da gestdo de seus programas e
projetos, os custos relativos a todo ciclo de vida das entregas para manté-las em plena
capacidade operativa conforme o conceito inicial previsto? ”

A partir de agora, o problema sera respondido com base na fundamentacao tedrica
exposta e da pesquisa em documentos internos do Exército, sem, no entanto,
comprometer qualquer regra de confidencialidade que é cabida no contexto dos Prg
EE e PEE. Esse encadeamento de perguntas e respostas constroem a linha légica
gue responde ao problema detalhadamente e da suporte para que tenhamos uma
conclusdo segura para esta investigacao cientifica.

Em primeiro, deve-se responder o seguinte questionamento - O Exército Brasileiro

possui 0s instrumentos necessarios para lidar com a gestdo de custos do Ciclo de
Vida do SMEM no ambito dos Pjt/ Prg?
Definitivamente, foi comprovado que o Exército vem, desde 2005, com a

implantacdo do EPEX, incrementando seu cabedal normativo e legal para disciplinar
0s projetos no ambito do Exército. Com o advento da ultima versdao da NEGAPEB, em
2013, houve definitivamente um alinhamento de metodologias com as praticas
consagradas pelo PMI e seu Guia PMBoK. Isso facilitou, sem divida, o uso de uma
linguagem comum entre equipes de projetos e o meio académico e industrial.

Contudo, foi, em 2016, com o advento das instru¢des para a Gestao do Ciclo de
Vida dos Sistemas e Materiais de Emprego Militar (EB10-1G-01.018), que ocorreu o
salto necessario para que 0s projetos e programas estratégicos do Exército
ganhassem uma visao de longo prazo, considerando todas as fases do SMEM em sua
vida util.

Isso foi a centelha para o entendimento do conceito de sustentabilidade econémica
no ambito dos projetos e programas do EB. Como a gestéo do ciclo de vida tem um
linguajar oriundo da engenharia de sistemas, 0 gerenciamento de projetos
preconizado nas NEGAPEB, continuou sendo amplamente utilizado sempre em
suporte ao entendimento da gestao do ciclo de vida, prevista nas IG EB10-1G-01.018.

Duarte e Santos (2019) foram categoricos em afirmar em seu artigo que o custeio

baseado no ciclo de vida € sem dadvida o mais completo modelo de custos para
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programas e projetos por gerar informacdes sobre todas as fases do programa/projeto
com aplicacdo em varios momentos na gestdo. Logo, o custeio do ciclo de vida leva
os decisores a compreender a perspectiva econémica da sustentabilidade de projetos.

Esses autores afirmaram que seria impositivo que fossem feitos esforcos,
prioritariamente em conjunto, para que o Ministério da Defesa assim como as demais
Forcas, desenvolvam normas e metodologias que padronizem tanto a Gestao do Ciclo
de Vida e Custo do Ciclo de Vida de Produtos.

N&o por acaso, ainda em 2019, o Exército Brasileiro, percebendo essa necessidade
de dar maior robustez a sustentabilidade ao seu portfolio estratégico, mas também, a
outros tantos programas e projetos de organismos setoriais publicou as Normas para
Elaboracdo, Gerenciamento e Acompanhamento de Custos do Portfolio, dos
Programas e dos Projetos Estratégicos do Exército Brasileiro (EB20-N-08.002),
adicionado pelo Anexo J (custos-padrao) editados em Portaria n°® 097-EME, em maio
de 2020. As NEGASUSTOS néo sO abordam a andlise dos custos, mas também
abastece o0 EB com ferramentas e técnicas de precificacdo e composicéo de custos.

O Ministério da Defesa, aprovou, em janeiro de 2020, o Manual de Boas Praticas
para a Gestdo do Ciclo de Vida de Sistemas de Defesa (MD40-M-01) datado do ano
anterior. Este manual, ainda que posterior as normas de mesmo teor do Exército, reforca,
em nivel setorial, as préaticas que o Exército ja vinha adotando. Particularmente, o MD
enfatiza que a gestdo de projetos compreende todas as acdes de coordenacdo das
atividades do programa/projeto a fim de alcancar os objetivos de cada fase do Ciclo de
Vida do Sistema de Defesa, 0 que vem a harmonizar o gerenciamento de projetos e a
gestéo do ciclo de vida dentro de um mesmo processo.

Logo, a reposta ao primeiro questionamento € positiva. O Exército, atualmente,
possui todo o aparato normativo capaz de realizar o gerenciamento de custos dos
projetos, ou seja, do seu ciclo de vida do SMEM, quando aplicavel.

Esse crescente aporte legislativo vai ao encontro da relevancia da sustentabilidade
econbmica que esta sendo alvo de intenso debate pelos especialistas em Prg EE e
PEE. A observacdo do pesquisador durante a coleta documental foi a de que os
programas estratégicos, atualmente geridos no ambito do EPEX, ainda que facam
suas entregas sucessivas e graduais e disponham de SLI, em vigor, ainda tem sob
sua responsabilidade o custeio de outras atividades decorrentes das entregas dos
projetos, as quais deveriam compor processos geridos pelos érgdos setoriais.
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Por essa razao, torna-se relevante responder a um segundo questionamento no
gue tange ao problema formulado — Até gue ponto a sustentabilidade econémica dos
Prg EE e PEE depende da analise de custo do ciclo de vida do SMEM?

Ao confrontar orgamentos disponibilizados e os cronogramas de desembolsos dos

programas estratégicos do Exército verificamos, a principio, determinado grau de
inviabilidade econbmica, pois as demandas planejadas superam 0S recursos
financeiros existentes.

Como o patrimonio incorporado pelos programas necessitam entrar no fluxo de
caixa para as despesas de custeio correntes, deduz-se que, em termos
orcamentarios, os recursos financeiros destinados a parcela discricionaria deveria
aumentar na mesma propor¢do. Porém, o que se observa € um decréscimo destes
valores desde 2014 e uma consequente estagnacao das despesas empenhadas em
custeio no ambito do Ministério da Defesa, conforme o Gréfico 3 nos aponta.

Despesas empenhadas (valores constantes médios de 2018 - IPCA)
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GRAFICO 3 - Despesas Discricionarias do MD (bilhdes de reais)
Fonte: SIAFI (maio, 2019)

Esse mesmo comportamento se observa no ambito do Exército. As despesas
discricionarias em 2017 tiveram uma execuc¢ao de 2.175,9 milhdes de reais dos 2,55
bilhdes autorizados (Tabela 1). Em 2018, o teto imposto pela LOA foi de 2.109,62
milhdes de reais e, em 2019, de 1.971,37 milhdes. Com os créditos adicionais
chegaram a 2,18 e 2,2 bilhdes de reais, respectivamente (Tabela 2). Em termos
absolutos, o orcamento previsto para as despesas discricionarias, voltadas ao custeio
do ciclo de vida do patriménio incorporado ou das atividades decorrentes, ndo refletem
0s acréscimos decorrentes das necessidades crescentes de desembolso dos Prg EE
| PEE (Grafico 2) em paralelo com as demais atividades correntes de custeio.
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TABELA 1 - Evolucdo do Orcamento para Despesas Discricionarias em 2017 (em milh&es)

UGR LOA AUTZ AMPL AMPL AMPL % CONTG FINAL
2017 ABR 17 OuT 17 NOV 17 DEZ 17 (em relagcdo a LOA)

COLOG 355,07 212,66 53,30 20,28 38,89 8,4%
DCT 105,93 63,44 17,45 5,32 14,23 5,2%
DEC 123,46 67,97 25,20 3,81 3,10 18,9%
DECEX 97,54 69,65 10,20 10,79 0,90 6,2%
DGP 68,23 48,00 6,90 0,00 0,00 19,5%
EME 648,27 327,59 152,64 40,85 111,31 2,4%
COTER 30,87 23,98 6,89 0,00 0,00 0%
Gab Cmt 8,76 7,00 1,76 0,00 0,00 0%
SEF/F Ex 858,02 559,35 50,00 56,49 37,27 18,0%
IMBEL 123,07 92,00 21,00 5,53 3,54 0,8%
F Osorio 6,58 5,96 0,62 0,00 0,00 0%
Recolhido 133,51 - - - - -
TOTAL 2.559,31 1.477,60 345,96 143,07 209,24 14,98%

Fonte: EXERCITO, 62 Subchefia do Estado-Maior do Exército (2018, slide 6)

TABELA 2 - Orcamento para Despesas Discricionarias em 2018 e 2019 (em reais)

2018 2019
UGR
LOA LOA + CREDITO LOA LOA + CREDITO
COLOG 315.889.585,00 370.737.566,00 266.489.226,00 320.252.182,00
COTER 28.138.667,00 30.038.667,00 29.938.667,00 29.938.667,00
DCT 135.322.954,00 98.749.113,00 101.836.470,00 88.719.578,00
DEC 132.605.240,00 107.083.214,00 135.421.030,00 106.590.047,00
DECEX 81.731.606,00 81.993.466,00 81.731.606,00 81.912.606,00
DGP 58.163.787,00 58.233.996,00 82.463.787,00 80.422.950,00
EME 502.584.511,99 548.239.563,99 525.327.263,00 682.542.742,98
GAB CMT 7.453.952,00 7.453.952,00 2.237.565,00 2.056.565,00
CIE | e | e 5.216.387,00 5.366.387,00
SEF 524.983.478,02 504.004.600,02 429.840.000,00 456.086.592,00
F Ex 218.498.591,00 244.150.000,00 206.617.666,00 246.031.075,00
IMBEL 97.884.636,00 125.977.848,00 97.884.502,00 112.384.502,00
F OSORIO 6.371.723,00 6.371.723,00 6.371.723,00 6.371.723,00
TOTAL 2.109.628.731,01 2.183.033.709,01 1.971.375.892,00 2.218.675.616,98

Fonte: 62 Subchefia do Estado-Maior do Exército por consulta SIAFI em 31 jul. 2020

Dessa forma, € certo deduzir que, em cenarios com limitacdo de gastos em custeio
e comprometimento do orgamento com contratos prévios (despesas obrigatorias), as
autoridades decisoras somente poderiam chancelar novas iniciativas estratégicas ou
0 prosseguimento das existentes baseados na premissa do aumento or¢camentério ou
da transposicdo de gastos com o desfazimento ou diminuicdo dos gastos logisticos
de custeio do ciclo de vida. De qualquer forma, isso vem acarretando um risco elevado

para a continuidade dos Prg EE / PEE, que sao os vetores da transformacgéo da F Ter.
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Conforme foi visto, as decisdes quanto ao ciclo de vida do SMEM sao tomadas,
oficialmente, em diversos momentos, segundo as instru¢des gerais de gestao do ciclo
de vida de SMEM.

A legislacdo normativa do Exército aponta que o estudo de viabilidade é um polo
de argumentacao sobre a conveniéncia ou nao de levar a cabo o projeto ou programa,
ja constante do Planejamento Estratégico do Exército. Os EV devem seguir 0 prescrito
nas normas EB20-N-08.002, apontando e descrevendo os fatores que auxiliam a
definir o modelo de obtencéo (aquisicdo, P&D ou hibrido) ou o encerramento do
préprio ciclo de vida.

Nesse viés, o0 estudo de viabilidade cresce de importancia, pois ele € a peca chave
neste processo de assessoramento das autoridades que decidirdo sobre a iniciativa
estratégica em pauta. Neste interim, um Obice se apresenta claramente, pois a
legislag&o prevé que o EV possua dados de custeio do ciclo de vida, os quais somente
serdo escrutinados em fase posterior (gerenciamento de custos).

Isso ficou claro na revisédo tedrica que atribui ao processo de gerenciamento de
custos de um projeto / programa a missdo de determinar seus custos, compor
orcamento e controla-lo. Também restou ainda comprovado que 0s requisitos, sejam
eles operacionais (RO), ou logistico, técnicos e industriais (RTLI), alimentam os
requisitos de sistemas que fundamentaram o escopo do projeto / programa (EAP), e,
por conseguinte, a Estrutura Analitica de Custos (EAC). Esta, por sua vez, constitui-
Se em um processo Vivo, que da vida a analise de custos, ao orcamento do projeto e
a sua linha base dos custos, que sera utilizada para o monitoramento decorrente.

Existe, por conseguinte, uma imposicdo clara que o estudo de viabilidade
apresente, ainda em momento precoce, 0s custos para o ciclo de vida do SMEM. Tal
procedimento esta devidamente amparado pelo modelo de EV preconizado na
NEGAPEB quando trata do estudo econdmico (Anexo C). Entretanto, este estudo
econdmico do EV, certamente, ndo deve ser considerado uma analise de custos
definitiva, até porque, a declaracdo do escopo, a EAP e seu dicionéario e a analise de
custos consubstanciada na EAC séo tratados em momento posterior.

Um recurso existente para que o Estudo de Viabilidade ndo ignore os custos do
ciclo de vida é valer-se, desde o inicio, da forma como a se¢éo VI das EB20-N08.002
realiza a categorizacdo dos custos e sinaliza os custos padréo existentes (Anexo A),
oriundo da edicdo do Anexo J das NEGACUSTOS em 2020. Seguir as atividades dos
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processos para o célculo do custo do ciclo de vida de sistemas de materiais de
emprego militar (Anexo B) também ajuda a desdobrar os custos precocemente em
valores proximos a realidade, o que sera de fundamental importancia para o decisor
de mais alto nivel.

Um EVTEA robusto e com um estudo econdmico que contemple as opcdes de
obtencéo dotadas de uma andlise inicial dos custos do ciclo de vida do SMEM, € uma
das ferramentas mais atrativas e completas, dentre tantas outras, previstas na 12
Reunido Decisoria. A andlise de custos presente no EV é capaz de considerar, ainda
em momento oportuno, desdobramentos decorrentes das premissas e requisitos que
foram levantados na Formulacdo Conceitual do SMEM.

Essa tbnica, contudo, ndo se apresenta de maneira unanime. O EV pode estar
sobrecarregado quanto a sua importancia para determinar os critérios de
sustentabilidade futura do projeto ou programa. Em fase embrionaria, como a
formulacédo conceitual, seria prudente aprovar a continuidade do projeto com base na
certeza das fontes de recursos financeiros e na perspectiva de solucdo de obtencao,
dentre outros fatores, deixando para outras reunides decisérias em carater especial,
o dimensionamento final do escopo (quantidades a serem adquiridas ou
desenvolvidas), com base nos calculos do custo do ciclo de vida (informacéo verbal)
1, Essa visdo vem ao encontro do que foi dito, anteriormente, sobre o esboco de
gerenciamento precoce do CCV SMEM pelo EV.

A sustentabilidade econémica dos projetos e programas do Exército ndo pode ser
vista pela simples otica de como as iniciativas estratégicas do Ptf EE irdo se comportar
guanto aos custos no seu desenrolar do ciclo de vida. Em outras palavras, mais do
gue um gerenciamento efetivo dos custos no curso do programa ou projeto, é
importante que o decisor tenha uma visao inicial ampla sobre o impacto orcamentario
gue os custos do ciclo de vida teréo para o Exército como um todo.

E usual que decisdes com peso especifico e impacto orcamentario de vulto sejam

tomadas no ambito das Reunides do Alto Comando Exército, por meio da consulta ao

1 Exposicdo do Major Jefferson Santos de Oliveira da Diretoria de Sistemas e Materiais de Emprego
Militar, especialista na gestdo do ciclo de vida e estudioso das questdes de sustentabilidade, durante a
aula de Ciclo de Vida dos Materiais na disciplina Gerenciamento das Aquisicdes em Pjt do 2° MBA de
Gestao de Projetos UnB-EPEX, Brasilia, 07 ago. 2020.
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seu Conselho Superior para a Racionalizacdo e Transformacdo do Exército, que,
juntamente com a Autoridade Patrocinadora do Ptf EE (Comandante do Exército), sdo
protagonistas na governanca deste portfélio. Ndo obstante a isso, a 12 Reunido
Decisoria, prevista na legislacdo, é o férum ideal para que os debates acerca das
conveniéncias da obtencdo do SMEM sejam alvo de convergéncia antecipada, pois
os debates técnicos podem ser mais proficuos, inclusive do ponto de vista sustentavel.

Reforca-se que a participacdo dos ODS a convite do ODG (EME) na fase de
Formulagdo Conceitual, e especialmente nos trabalhos do estudo de viabilidade, é
fundamental para que haja o0 necessario engajamento de todas as partes interessadas
Nno programa ou projeto, especialmente aquelas que se responsabilizardo pelo custeio
na fase de pdés-investimento. Esse consenso € vital para o planejamento antecipado
de recursos que garantem a sustentabilidade futura dos empreendimentos.

Pelo exposto, pode-se afirmar que a sustentabilidade econémica dos Prg EE e PEE
dependem das andlises de custos dos ciclos de vida do SMEM dos projetos e
programas estratégicos, com maior relevancia para a analise de CCV desenvolvida
precocemente para o estudo de viabilidade, mesmo sem todos os dados que a
declaracéo de escopo e a EAP se propdem a fornecer. A sustentabilidade econdmica,
em seu viés financeiro e logistico, é atualmente dependente de decisbes em carater
preliminar no processo de gestéo do ciclo de vida, o que pode requerer maior atencao
ou aperfeicoamentos futuros.

Entendido que o Exército possui 0s instrumentos adequados e que eles séo
essenciais para o fator decisério que determina a sustentabilidade econdémica dos

projetos / programas, € o momento de responder, por fim, se e como o0 Exército vem

contemplando a anéalise de custos do ciclo de vida desde a fase embrionéria da gestao
de seus Prq EE / PEE.

Um dos maiores riscos a que esta sujeito um projeto no ambito do Exército € a falta

de um fluxo constante de recursos que permita o desenvolvimento satisfatorio de cada
fase idealizada para o empreendimento. Nesse sentido, para que sejam garantidos os
creditos orcamentarios necessarios para cada etapa da tranche, até o prazo
estabelecido para o encerramento do programa, torna-se imperioso que o0 mesmo
tenha sido considerado viavel pela autoridade patrocinadora, esteja devidamente
alinhado com o Plano Estratégico do Exército e as correspondentes ac¢des no nivel

politico e gerencial para garantir que o orcamento seja disponibilizado.
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Conforme as NEGAPEB (2013) preveem, quando o empreendimento transcender
a organizacao e/ou quando a AP nao dispuser da totalidade dos recursos, a ela cabera
apresentar o Estudo de Viabilidade ao escaldo superior, ou a autoridade solicitante,
para a confirmacao de seu alinhamento estratégico, bem como obtenc¢édo de recursos
suficientes.

A legislacao determina que quando o Exército nao tiver condi¢cdes de garantir os
recursos financeiros para o projeto, o EV sera a base para a negociacdo com outras
instancias do governo e podera ter formato distinto, incluindo outros beneficios para a
sociedade. (EXERCITO, NEGAPEB, 2013, p. 31)

Esse é o caso especifico da Fase 3A do Sistema de Sensoriamento e Apoio a
Decisdo (SAD 3A?) do Programa Estratégico do Exército Sistema Integrado de
Monitoramento de Fronteiras (Prg EE SISFRON), que ancorou sua fonte de recursos
na Acdo Orgcamentéria (AO) 14T5 com base nos beneficios a serem gerados a
sociedade. O estudo de viabilidade orcamentério e financeiro apresentado utilizou a
reducdo do custo da violéncia decorrente do trafico de drogas (receitas),
proporcionada pela implantacdo do projeto, como beneficio a ser comparado com os
custos de sua implantacdo. Essa metodologia aplicada € viavel conforme a legislacéo
prevé, pois, o investimento publico deve retornar de forma tangivel ou intangivel para
a sociedade que o disponibiliza.

O estudo de viabilidade da fase SAD 3A do SISFRON foi realizado em data anterior
a vigéncia das NEGACUSTOS (2019), mas nem por isso deixou de sinalizar
claramente os custos com o ciclo de vida do SMEM a ser adquirido.

Os gastos estimados com a implantacéo do SISFRON totalizam R$ 189.631.650,38
(Tabela 3), ao longo de 9 (nove) anos. Verificou-se que 0s materiais e sistemas
adquiridos possuem ciclos de vida diferentes. Enquanto os Oticos e optronicos
possuem ciclos de vida de 5 anos, os demais possuem uma vida Gtil de 10 anos.

Assim sendo, serd necessario realizar a substituicdo dos 6ticos e optrénicos em 2027,

2 0O objetivo do Projeto SAD 3A é o0 seguinte é implantar e integrar a Fase 3A do Sistema de
Sensoriamento e Apoio a Decisdo (SAD 3A) do Programa Estratégico do Exército Sistema Integrado
de Monitoramento de Fronteiras (Prg EE SISFRON), que compreende Médulos Especiais de Fronteira
(MEF) para Pelotdes Especiais de Fronteira (PEF) na area de atuacdo da 22 Bda Inf Sl e 162 Bda Inf
Sl, na faixa de fronteira noroeste do Brasil com o Peru, Coldmbia e Venezuela. Para fins do EV,
considerou-se que a acao de “integrar”, constante do objetivo, compreendia apenas a integragéo entre
0s materiais e sistemas adquiridos durantes a Fase; portanto, ndo compreendia a integracdo desses
meios com materiais e sistemas a serem adquiridos em outras fases do PrgEg SISFRON
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apo6s 5 anos de utilizagdo (2022-2026), contados a partir do fim da garantia inicial de
2 anos, a fim de ndo se perder a efetividade produzida pelo projeto inicial e a

descontinuidade da capacidade gerada.

TABELA 3 — Gastos estimados com a implantacdo da fase SAD 3A do SISFRON (em R$)

Categoria x Ano 2019 2020 2021-2016 2027 Total
Opticos e optrénicos | 36.450.872.74 0,00 0.00 36.450.872.74 | 72.901.745.48
Comunicacdes taticas 0,00 | 99.184.200.90 0.00 0.00 | 99.184.200.90
HF celular 17.545.704.00 0,00 0.00 0.00 | 17.545.704.00
Total 53.996.576.74 | 99.184.200,90 0.00 36.450.872.74 | 189.631.650.38

Fonte: EXERCITO, Centro de Comunicacdes e Guerra Eletrénica do Exército (2019, p, 19)

O CCYV foi considerado no estudo de viabilidade financeiro no que tangia somente
aos custos para manutencdo da operacionalidade do sistema, apés o encerramento
da garantia contratada durante a implantacdo do Sistema. Para tanto, o custo anual
dessa manutencdo do SISFRON foi estimado a partir da experiéncia adquirida pelo
Exército, no trato de materiais e sistemas de natureza semelhante aos do Projeto
(estimativa paramétrica), especialmente daqueles ja entregues pelo Projeto Piloto do
SISFRON.

Tanto para meios 6ticos e optrénicos, como para as comunicacoes taticas e o HF
celular, estimou-se que ao fim do ciclo de vida (2032) j& se teria sido gasto em
atividades de manutencéao cerca de 40% do valor do investimento realizado. Os gastos
estimados com a operagcdo e apoio (somente manutencdo dos equipamentos) do
SISFRON totalizaram R$ 64.247.837,08, ao longo de 11 (onze) anos.

Curiosamente, os autores do EV, apesar de analisarem o CCV para criarem base

comparativa com os beneficios gerados, afirmam que 0s custos de operacdo ndo

estdo previstos no escopo do Projeto SAD 3A (SISFRON) e que o EV se destina

apenas a implantar e integrar os meios necessarios aos PEF. O que decorre um risco

consequente, pois 0 mesmo documento afirma que ndo houve definicdo sobre que

o0rgdo da estrutura do Exército &€ o responsavel por realizar a manutencdo desses

meios, nem qual acdo orcamentaria fornecera 0s recursos necessarios. Em outras

palavras, os custos para o ciclo de vida dos materiais a serem adquiridos ndo estavam

sendo direcionado para a questao da sustentabilidade econdmica do projeto.
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No prosseguimento da investigacdo documental, buscou-se ampliar a questao da
analise de custos do ciclo de vida do SMEM desde a fase embrionaria da gestdo, mas
desta vez para um dos programas. Foi escolhido, entdo, o Prg EE ASTROS 2020.

Antes de tecer maiores comentarios, é importante salientar que o Programa
ASTROS 2020, antes de 2018, era tdo somente um projeto e por for¢a de seu escopo,
qguando do advento das NEGAPORT, teve que ser ajustado e toda documentacao
relativa ao seu planejamento e gerenciamento refeita.

A quantificacdo dos custos do programa e da operacao dos seus produtos, bem
como suas fontes, considerando que o programa iniciou em 2012, tinha contabilizado
até 2017 a cifra de R$ 848.006.706,65.

TABELA 4 — Custos de implantagdo do Programa ASTROS 2020
D

Valor Total do

Periodo Discriminagéo Valor Periodo (R$)
Desenvolvimento do Missil Tatico de Cruzeiro 12.000.000,00
Desenvolvimento do Foguete Guiado 1.200.000,00
Modernizagdo de Vir, versdo MK3-M 11.763.000,00
Modernizag&o de Vir UCF 17.877.439,00
Aquisi¢cdo de Munigbes ASTROS 22.866.085,00
Agquisicao do 2° lote de Vir ASTROS, versdo MK6 7.045.000,00
Aguisicdo do 3° lote de Vir ASTROS, versdo MK6 40.000.000,00
Desenvolvimento do Sistema Integrado de Simulacédo 1.601.100,00
Aquisicao de Simuladores 8.912.000,00
Geréncia do Programa 400.000,00

2018 Aquisicao de~FoguEate'Guiad0 _ 10.000.000,00 188.477.439,00
::n(;srtrrTl]J(;r;zntagao Técnica do Campo de Instrugdo de 10.000.000,00
Construgdo da Base Administrativa do Cmdo Art Ex 4.400.000,00
Construgdo do 16° Grupo de Misseis e Foguetes 15.000.000,00
Construgdo do Quartel-General do Cmdo Art Ex 4.624.000,00
Construgdo da Bateria de Comando do Quartel-General
do Comg\ndo de Artilharia do Exército © 8.532.815,00
Construgdo da Bateria de Busca de Alvos 679.000,00
Construgéo de PNR 7.380.000,00
Contrata¢do de MOT 300.000,00
Aguisicdo de Viaturas Logisticas 3.897.000,00
Desenvolvimento do Missil Tatico de Cruzeiro 5.000.000,00
Modernizagao de Vir UCF 24.000.000,00
Aquisigdo de Munigbes ASTROS 18.000.000,00
Aquisicéo do 3° lote de Vtr ASTROS, versdo MK6 30.907.000,00
Aquisicéo de Simuladores 5.000.000,00
Contratacéo de Suporte Logistico Integrado 2.000.000,00
Geréncia do Programa 400.000,00
Aquisicdo de Foguete Guiado 15.047.000,00

2019 Agquisicao de Missil Tatico de Cruzeiro 9.294.000,00 190.900.000,00
Instrumentac&o do Campo de Instru¢cdo de Formosa 10.000.000,00
Construgdo da Base Administrativa do Cmdo Art Ex 17.000.000,00
Construgdo do 16° Grupo de Misseis e Foguetes 6.000.000,00
Construgdo do QG do Cmdo de Atrtilharia do Exército 15.600.000,00
Construgéo da Bia Cmdo do Cmdo Art Ex 8.000.000,00
Construgéo da Bateria de Busca de Alvos 7.652.000,00
Construgdo de PNR 10.000.000,00
Agquisicao de Viaturas Logisticas 7.000.000,00




P Discriminacao Valor Valo'r Total do
Periodo Periodo (R$)
Desenvolvimento do Missil Tatico de Cruzeiro 20.000.000,00
Aquisicdo de Muni¢cbes ASTROS 34.975.561,00
Agquisicao do 3° lote de Vir ASTROS, versdo MK6 38.000.000,00
Agquisicao de Simuladores 15.000.000,00
Contratacéo de Suporte Logistico Integrado 5.000.000,00
Geréncia do Programa 400.000,00
Aquisicdo de Foguete Guiado 25.047.000,00
2020 Agquisicao de Missil Tatico de Cruzeiro 58.294.000,00 317.415.062,67
Instrumentagéo Técnica do Campo de Instrugdo 10.000.000,00
Construgdo da Base Administrativa do Cmdo Art Ex 15.467.185,00
Construgdo de PNR 15.000.000,00
Agquisicao de mobiliario 1.000.000,00
Agquisicdo de SARP 60.000.000,00
Aquisi¢édo de Vir Adm 10.000.000,00
Aquisicdo de Viaturas Logisticas 9.231.280,67
Desenvolvimento do Missil Tatico de Cruzeiro — Bloco Il 20.000.000,00
Aquisicdo de Munigbes ASTROS 54.853.000,00
Aguisicao do 3° lote de Vir ASTROS, versdo MK6 38.000.000,00
Aquisicao de Simuladores 10.000.000,00
Contratacéo de Suporte Logistico Integrado 5.000.000,00
Geréncia do Programa 400.000,00
2021 Agquisicéo de Foguete Guiado 22.047.000,00 336.708.830,67
Aquisi¢do de Missil Tatico de Cruzeiro 57.297.550,00
Instrumentacao do Campo de Instrugdo de Formosa 30.000.000,00
Construgéo de PNR 40.880.000,00
Agquisicao de mobiliario 1.000.000,00
Agquisicdo de SARP 47.231.280,67
Agquisicao de Vir Adm 10.000.000,00
Desenvolvimento do Missil Tatico de Cruzeiro — Bloco I 40.000.000,00
Aquisi¢cdo de Munigbes ASTROS 54.853.000,00
Agquisicao do 3° lote de Vir ASTROS, versdo MK6 38.000.000,00
Contratacdo de Suporte Logistico Integrado 5.000.000,00
Geréncia do Programa 400.000,00
Agquisicéo de Foguete Guiado 25.047.000,00
2022 Aquisi¢do de Missil Tatico de Cruzeiro 59.294.000,00 353.274.603,66
Instrumentacdo do Campo de Instrucdo de Formosa 20.000.000,00
Construgéo de PNR 30.000.000,00
Aquisicdo de SARP 49.231.280,67
Aquisicdo de Vtr Adm 10.000.000,00
Agquisicdo de Viaturas Logisticas 21.449.322,99
Desenvolvimento do Missil Tatico de Cruzeiro — Bloco Il 40.000.000,00
Aquisicdo de Muni¢cbes ASTROS 54.853.000,00
Aquisigdo do 3° lote de Vtr ASTROS, versdo MK6 38.000.000,00
2023 Con}ratggéo de Suporte Logistico Integrado 5.000.000,00 200.217.393.35
Geréncia do Programa 400.000,00
Agquisicéo de Foguete Guiado 24.047.000,00
Construgdo de PNR 30.000.000,00
Aquisicéo de SARP 7.917.393,35

TOTAL

2.435.000.000,00

Fonte: EXERCITO, Escritério de Projetos do Exército (2018)
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O Estudo de Viabilidade do Prg EE ASTROS 2020 foi preciso ao quantificar,
inicialmente, os recursos a serem empregados nas diversas fases de implantacéo do
programa, de acordo com o previsto na A¢cdo Orcamentéaria (AO) 14LW e no mapa
das tranches do programa (omitido). Certamente, isso se deveu ao aproveitamento do
escopo do projeto, que evoluia para o programa. A quantidade de atividades esta em
perfeita sincronia com uma EAP robusta, o que, sem duvida, facilitou a orcamentacao
inicial.

Por outro lado, chama a atencdo, os valores constantes de SLI, na tabela
denominados de suporte logistico integrado, que permanecem constantes, mesmo
com o acréscimo de patriménio absorvido ao longo do programa. Isso é um indicativo
gue o calculo de custos levou em consideracao parametros fixos e com a profundidade
julgada oportuna na ocasiao.

Em termos de sustentabilidade do ciclo de vida do SMEM, especialmente durante
a utilizacao dos diversos produtos dos projetos integrantes do Prg EE, a quantificacdo
dos recursos a serem empregados, considerando o ciclo de vida de 20 anos dos

materiais dos Programa ASTROS 2020, seguiu a seguinte previsao:

TABELA 5 — Custos de operacéo e apoio do Programa ASTROS 2020

Projeto Custeio (R$)
Viaturas ASTROS MK6 R$ 513.801.962,00
Viaturas ASTROS MK3-M R$ 235.740.792,00
Simuladores R$ 77.824.000,00
SARP R$ 328.759.908,00

Fonte: EXERCITO, Escritério de Projetos do Exército (2018)

Tendo a Tabela 5 como Unica referéncia do custeio da fase operacdo e apoio no
estudo econdmico do EV do Prg EE ASTROS 2020, pode-se depreender que o
programa em 20 anos tera um custo médio anual de 57,8 milh6es de reais. Mesmo
com o indicativo que o SLI tem um custo aproximado de 7 milhdes/ano, ndo se
consegue verificar quais itens estes valores para custeio abarcam. Apesar da
previsibilidade, a confianga nos calculos é prejudicada quando n&o existe uma tabela
de custos por atividade das fases de poés-investimento, ligada ao DOAMEPI da

Capacidade Militar adquirida. Portanto, é vital que os EV, mesmo em carater
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especulativo, tragam maiores informac¢des sobre o CCV, particularmente na fase de
operacao e apoio do SMEM.
Assim como as novas NEGACUSTOS (2019) abordam literalmente, o _uso do

método CCV SMEM reduz o risco de discrepancias quanto a sustentabilidade de um

programa / projeto, uma vez que todos os valores financeiros serdo estimados antes

da aprovacdo de sua implantacdo. Dai porque impde que o CCV SMEM seja

empregado na execucdo das analises de alternativas e estudo econémico de um
Estudo de Viabilidade (EV), mesmo em carater preliminar.

Por fim, resta saber se apds a edicdo das NEGACUSTOS, em 2019, as préticas
preconizadas para CCV ja estdo sendo comuns na fase de formulacdo conceitual dos
programas e projetos desenvolvidos no EB.

Com base nisso, a pesquisa investigou praticas recentes e encontrou 2 (dois)
documentos formais e reguladores de procedimentos no ambito do EPEXx, sendo um
datado de fins de 2018 e o outro de marco de 2019. O primeiro, conhecido como
Ordem de Servico Nr 10/2018 — EPEX/AGP, visava, dentre tantos objetivos, antecipar
o inicio dos planejamentos dos Prg EE para a tranche 2020/2023 e capacitar as
equipes dos referidos programas para a realizacdo dos planejamentos das tranches
com base nos preceitos de calculos de custos, que ainda ndo estavam normatizados
de fato, mas eram de conhecimento da equipe técnica do EPEX.

Este primeiro documento visava adotar uma mesma metodologia para a confec¢ao
do cronograma fisico-financeiro dos Prg EE para a referida tranche. De forma
explicita, o documento afirma que os resultados esperados com um planejamento com
estimativas de custos e custeio realistas dos Prg EE era obter a indicagéo clara sobra
a sustentabilidade dos mesmaos.

Por sua vez, a Ordem de Servigco Nr 02/2019, de marco de 2019, regulou como
deveria ser realizado o planejamento das tranches 2020/2023 em detalhes e de forma
simplificada para as tranches posteriores. O planejamento, segundo o documento,
deveria ser feito “de baixo para cima”, ou seja, a partir das entregas e tarefas previstas
pelos projetos dos programas consolidados em seus respectivos custos do ciclo de
vida do material ou sistema.

Sem discorrer em detalhes especificos, alguns pontos merecem destaque para
trazer luz a discussao desta pesquisa. As NEGACUSTOS nao estavam ainda em

vigor, porém o documento ja externava o conceito de “entrega — atividade — tarefa”,



74

no qual o bem ou servico a ser entregue pelo projeto € obtido por intermédio do
conjunto de atividades necessarias. As atividades, por sua vez, sdo compostas por
tarefas, as quais, individualmente, tém um custo alocado.

Junto ao documento, fora distribuido uma planilha eletrénica que, além de facilitar
a alocacéo e somatorio dos custos levantados, dispunha da mesma categorizacao de
custos prevista ha EAC (Anexo A) proposta pelas NEGACUSTOS. Esta planilha foi
utilizada como anexo a um Estudo de Sustentabilidade de cada PEE / Prg EE, que
visava, com base na comparacdo do CCV para cada ano da tranche com o teto de
gastos estipulado, adequar necessidades e possibilidades. Caso houvesse
transposicao destes limites orcamentarios, deveriam ser feitos 0s ajustes necessarios
para garantir a sustentabilidade do projeto / programa segundo alguns critérios.

Um modelo do Estudo de Sustentabilidade adotado pelo EPEXx para o planejamento
dos tranches foi anexado a esta pesquisa (Anexo D). Sem duvida, o cerne do Estudo
de Sustentabilidade € a analise do custo do ciclo de vida, amplamente discutido
durante a revisdo tedrica. O Estudo de Sustentabilidade foi posicionado como algo
complementar ao Estudo de Viabilidade, justamente porque varios PEE / Prg EE néo
dispunham de detalhamentos sobre sustos no EV ou um cronograma fisico-financeiro
gue permitisse entender os CCV SMEM e, com base nisso, tomar decisdes sobre 0s
projetos / programas.

Esse Estudo de Sustentabilidade nédo so6 solicitou o preenchimento de valores nas
abas “cronograma fisico-financeiro” e “custos dos Projetos” da planilha digital, bem
como requereu a explicacdo de como se chegou aos valores apresentados, se
possivel adicionando os documentos comprobatdrios dos dados empregados no
calculo.

Tal procedimento, de imediato, € um avancgo consideravel na maneira como o
Exército, por meio do EPEX, encara a sustentabilidade econémica de seus Prg EE e
PEE. A bibliografia e os documentos coletados apontam que o Estudos de Viabilidade,
incluidos ou ndo os Estudos de Sustentabilidade, e os Planos de Gerenciamento de
Custos séo os instrumentos de controle eficaz do ciclo de vida do SMEM.

Para tanto, a analise de custos do ciclo de vida € o passo fundamental para se
chegar as estimativas mais precisas e que, guando confrontadas com as previsoes

orcamentérias, fornecem subsidios essenciais para uma tomada de decisdo segura.
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Neste contexto, a pesquisa teve acesso ao Estudo de Sustentabilidade do Prg EE
DEFESA ANTIAEREA (Prg EE DA Ae), confeccionado em agosto de 2019, e dele
pode depreender que um CCV acurado € capaz de apoiar decisdes mais robustas em
nivel de médio e longo prazo.

Em 2017, o Prg EE DA Ae, assim como as demais iniciativas estratégicas do
Exército Brasileiro, sofreu um processo de ajuste devido a um novo quadro
orcamentario e foi racionalizado em 18,6% de seu custo total e, consequentemente,
replanejado. Atualmente, o Prg EE DA Ae, diante de imposi¢cdes orcamentarias e da
necessidade de melhor considerar o ciclo de vida dos PRODE adquiridos e a serem
entregues, novamente precisa ser reestudado. O programa tinha a previséao inicial de
recebimento de R$408.104.000,85 ao longo de sua da 22 Tranche (2020-2023), agora
tem por premissa R$120.000.000,00 no mesmo periodo.

Com isso, o Estudo de Sustentabilidade do EE Prg DA Ae, o qual podemos
considerar uma revisdo do Estudo de Viabilidade inicial, sugeriu mudancas no
cronograma do programa, quer seja pela extensao (alongamentos) de projetos, quer
seja pela postergacao de inicio de outros. A andlise de CCV permitiu afiancar que a
estrutura logistica de apoio aos SMEM entregues pelo Prg EE DA Ae possuia
condicdes de sustentabilidade no que se refere a manutencdo da operacionalidade
dos meios obtidos. Para tanto, seria necessario o incremento da capacidade de
manutenc¢do proporcionada pelo Batalhdo de Manutencédo e Suprimento da Artilharia
Antiaérea, reduzindo os gastos com o custeio dos PRODE obtidos ao longo do ciclo
de vida. O Estudo nao se limitou a dizer o que se precisava fazer e obedecendo a
legislacdo apontou fontes de financiamento, como 0s recursos oriundos do Projeto
Logistica de Defesa Antiaérea, da obtencdo de meios e cursos especificos por meio
de contratos de compensacao comercial (offset) e o recebimento de royalties sobre a
venda de PRODE desenvolvidos com recursos do Prg EE DA Ae, cuja propriedade
intelectual pertence ao EB.

Igualmente, a pesquisa teve acesso ao Estudo de Sustentabilidade do Programa
Estratégico do Exército Sistema de Engenharia (PENSE) do Ptf EE, o qual assegurou,
com base na analise do CCV SMEM, a pertinéncia do Estudo de Viabilidade
anteriormente realizado.

No periodo compreendido entre 2020 e 2033, o PENSE contempla a execucao

simultanea de 08 (oito) projetos constituintes, 0s quais possuem ao todo 34 (trinta e
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quatro) entregas. Apesar da consecuc¢ao de varias entregas, a exemplo da criacao de
unidade de engenharia de combate de selva, em Maraba — PA, o PENSE vem
enfrentando, a exemplo de outros programas, restricdes orcamentarias. Com isso,
visando torna-lo mais aderente a realidade apresentada, o Estudo de Sustentabilidade
indicou uma meticulosa redistribuicdo das atividades necessérias e a dilacao de prazos
para as entregas diluidas em até 14 (quatorze) anos, balizadas pelo ano de 2033.

No campo da logistica, identificou-se a atual perda de capacidade de manutencao
do material de engenharia de uso corrente, notadamente, no que se refere aos
materiais portadores de inovacdes tecnoldgicas. Para essa questdo, o Estudo de
Sustentabilidade sugeriu que o Programa PENSE desenvolvesse solucdes junto aos
outros subportfélios para minimizar esses pontos fracos da cadeia logistica.

Neste interim, o Estudo de Sustentabilidade do PENSE apontou algumas medidas
para garantir a sustentabilidade do programa no meédio e longo prazos, das quais, para
fins desse trabalho, torna-se relevante destacar a sugestdo de transferir o custeio,
apo6s cumpridos os escopos de cada projeto, para o0s gestores das acoes
orcamentdrias 2911, 21 A0, 20 XK, 212 B, 2865 e 2000, mediante didlogo com a partes
interessadas.

Sem duvida, os PEE constantes dos Prg EE devem manter-se atentos nas medidas
gerenciais para a entrega do bem ou servi¢co, deixando que 0s processos decorrentes
(pbs-investimento) sejam absorvidos pelos organismos competentes. Isso é salutar
pelo principio da segregacdo de funcbes e certamente impactara, também, na
economicidade buscada quando das obtencdes de itens comuns feitos de forma
centralizada.

Coerente com isso, o EPEX, consultando todas as partes interessadas na logistica
durante o ciclo de vida do material ou sistema dos Prg EE sobre sua guarda, lancou
uma encadernagdo em margo de 2020 denominada “Estrutura de Apoio Logistico para
SMEM dos Prg EE”. Neste documento, buscou-se apontar responsabilidades para
cada uma das fungdes logisticas decorrentes do inicio da fase de “operacao e apoio”
dos SMEM incorporado pelos diversos Prg EE, conforme o Quadro 1 aponta para
SMEM integrantes do SISFRON.
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QUADRO 1 - Sistemas do SISFRON e 6rgaos gestores correspondentes

Pjt / AgCompl | Sistemas e Materiais do SISFRON Classe Orgdo Gestor AgOrg | Obs
i i DCT (Cmdo Com
prsap | Eauipamentos e sistemas de gUeITa |y, o it e inor ( 20XE
eletronica GE Ex)
; Equipamentos e sistemas de DCT (Cmdo Com
VI =TI, Com, Elt e Infor 20XE
e comunicagdes taticas e satelitais GE Ex)
i | PN VIl=T1, Com, Elt e Infor | DCT (CITEX) 20X
comunicagdes estratégicas
Infovia - equipamentos  de
; comunicagdes, torres  metdlicas, VI=TI. G
=TI, Com, Elt e Infor | DCT (CITEx 20XE
FlERAD gerenciamento de rede (NOC) etc. - e
Manutengdo e seguranga
Pjt SAD Softwares (C? em Cmb e SGL) VIl =TI, Com, Elt e Infor | DCT (CDS) 20XE
Materiais e sistemas de Tecnologia
DCT (Cmdo Com
Pjt SAD da Informagdo, destinados ao VIl =TI, Com, Elt e Infor G Ef() 20XE
emprego operacional,
Materiais e sistemas de Tecnologia
Pjt SAD da Informacdo, destinados ao VI =TI, Com, Elt e Infor | DCT (CITEX) 20XE
emprego estratégico.
gk, | e SRR 98 | vi1=1I, Com, Elt e Infor | DCT (CITEX) 20XE
infraestrutura.
Centrais telefonicas, redes fixas de
Pjt SAD telefonia e de dados, sistemas de voz - DCT (CITEx) 2000 (1)
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Fonte: EXERCITO, EPEXx, Estrutura de Apoio Logistico para SMEM dos Prg EE (2020, p. 22)

Outro exemplo que merece destaque nesta encadernacéo do EPEX, foi o custo do
ciclo de vida do SMEM, especificamente no que tange aos suprimentos para
manutenc¢do das viaturas blindadas GUARANI, apds o vencimento do suporte logistico
inicial contratado junto a empresa fornecedora. Ainda que a Tabela 06, aponte com
clareza valores baseados em meétricas confiaveis para cada ano, chama a atencéo
gue os créditos para o organismo logistico adquirir os suprimentos ainda tém como
fonte de financiamento o préprio orcamento do Prg EE GUARANI. Isso acontecera até
gue os referidos materiais sejam implementados no sistema logistico do ODS, o que,
em tese, acontece ja na fase de operacao e apoio.

Contudo, nem todos os Prg EE deste documento deixam transparecer com clareza
as responsabilidades decorrentes pelo custeio das diversas atividades logisticas
decorrentes das entregas dos PEE. A pesquisa concluiu que esta encadernacéo do
EPEX é um primeiro esboco das a¢fes necessarias para que o custeio do ciclo de vida
do SMEM dos Prg EE / PEE saiam do orcamento resultante do projeto que visa a

entrega da capacidade militar e migrem para 0s organismos setoriais competentes.



TABELA 6 — Recursos para manutengao das VBTP-MSR GUARANI

Ano N2 Vtr sem o SLI Mnt Preventiva Mnt Corretiva Custo Total
2017 0 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00
2018 128 RS 1.282.560,00 R$ 6.412.800,00 RS 7.695.360,00
2019 203 RS 856.460,00 RS 4.282.300,00 RS 5.138.760,00
2020 263 RS 1.574.060,00 R$ 7.870.300,00 RS 9.444.360,00
2021 323 RS 1.289.360,00 RS 6.446.800,00 RS 7.736.160,00
2022 383 RS 2.421.660,00 RS 12.108.300,00 RS 14.529.960,00
2023 443 RS 2.469.660,00 RS 12.348.300,00 RS 14.817.960,00
2024 503 RS 2.499.460,00 RS 12.497.300,00 RS 14.996.760,00
2025 563 RS 2.359.160,00 RS 11.795.800,00 RS 14.154.960,00
2026 623 RS 4.060.460,00 RS 20.302.300,00 RS 24.362.760,00
2027 683 RS 3.410.060,00 RS 17.050.300,00 R$ 20.460.360,00
2028 743 RS 3.581.260,00 RS 17.906.300,00 RS 21.487.560,00
2029 803 RS 3.984.360,00 RS 19.921.800,00 RS 23.906.160,00
2030 863 RS 4.972.260,00 RS 24.861.300,00 RS 29.833.560,00
2031 923 RS 4.476.860,00 RS 22.384.300,00 RS 26.861.160,00
2032 983 RS 5.194.460,00 RS 25.972.300,00 RS 31.166.760,00
2033 1043 R$ 4.909.760,00 RS 24.548.800,00 RS 29.458.560,00
2034 1103 R$ 6.042.060,00 R$ 30.210.300,00 R$ 36.252.360,00
2035 1163 R$ 6.090.060,00 R$ 30.450.300,00 RS 36.540.360,00
2036 1223 R$ 6.119.860,00 R$ 30.599.300,00 RS 36.719.160,00
2037 1283 RS 5.979.560,00 RS 29.897.800,00 R$ 35.877.360,00
2038 1343 RS 7.680.860,00 RS 38.404.300,00 RS 46.085.160,00
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Fonte: EXERCITO, EPEX, Estrutura de Apoio Logistico para SMEM dos Prg EE (2020, p. 10)

Para fins administrativos, a descentralizacdo de créditos do EME / EPEx para os

organismos logisticos € comum e pode acontecer naturalmente, desde que o custeio

do ciclo de vida do SMEM tenha sido amplamente computado no orgamento do Prg

EE / PEE em sua origem. Caso contrario, existiria aqui um desvio de finalidade, visto

gue os recursos voltados ao investimento, estariam sendo aplicados em custeio.

Visando mitigar esse problema decorrente do conflito do gerenciamento de projetos

e a gestao do ciclo de vida do SMEM, Oliveira (2020) aborda que é necessario um

bom planejamento que integre as diversas areas que impactam a sustentabilidade de

um sistema/produto junto ao usuario.
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FIGURA 15 — Interagdo do SMEM com o Suporte Logistico
Fonte: OLIVEIRA (2020, slide 38)

Para tanto, podem ser elaborados alguns documentos conjuntamente pelas partes
interessadas que serviriam como uma forma prévia de conduta ao longo do processo
de aquisicdo, implantagcdo e operacdo do SMEM. Ele destaca que poderiam ser
confeccionados, por exemplo, (1) a estratégia de obtencéo; (2) a estratégia de
sustentabilidade; (3) as especificacdes do SLI; (4) a estratégia de implementacdo de
Logistica Baseada em Desempenho, se for o caso; e (5) o cronograma de
acompanhamento/implementacédo do ciclo de vida do SMEM.

Nesse tocante, o gerente de Prg/Pjt € o responsavel por garantir, ao longo da
implementacgédo do ciclo de vida do sistema, que a estratégia de sustentabilidade seja
avaliada regularmente, para verificar a conformidade com os requisitos técnicos e
legais estabelecidos, antes da gestao do sistema ser repassada ao sistema logistico.
(OLIVEIRA, 2020, p. 39)

Considerando o anteriormente exposto, os resultados da pesquisa apontam que o
Exército esta aperfeicoando de forma acelerada seus métodos visando garantir a
sustentabilidade de seus PEE / Prg EE.
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Antes da introducdo dos conceitos de calculo de CCV, os estudos de viabilidade
vinham contemplando a analise de custos do ciclo de vida do SMEM de forma
incipiente e com uma profundidade pouco desejavel, especialmente para a fase de
pés-investimento. Portanto, as NEGACUSTOS e seus conceitos de CCV SMEM, os
quais ja foram disseminados pelo EPEx antes mesmo da publica¢éo oficial do EB20-
N-08.002, foram fundamentais para trazer a tona o conceito de sustentabilidade por
meio do calculo do CCV desde a fase embrionéaria da gestdo dos Prg EE / PEE.

A partir de 2019, esse processo ja se encontra presente em todos os Prg EE, pela
revisdo obrigatoria de todos seus estudos de viabilidade, conforme determinado
internamente pela Instituicao.

Sem duvida, houve um aprimoramento dos processos de gerenciamento de
projetos / programas por meio da introducdo da andlise do CCV desde a fase de
formulacéo conceitual do SMEM em seu ciclo de vida. Isso ratifica, sem duvida, que
as equipes gestoras estdo buscando por meio do confronto de tetos orcamentarios e

CCV obter a sustentabilidade econémica dos Prg EE / PEE.
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5. CONCLUSAO E RECOMENDACAO

Uma das vantagens de se levar em consideragcao de forma ainda precoce os
estudos que envolvem a sustentabilidade de programas e seus projetos adjudicados
esta no fato de que a gestdo do desempenho e da gestao de risco ficam facilitados.

Em sua maioria, os programas / projetos que aportam novas capacidades militares,
usualmente, estdo submetidos a inumeros fatores que sugerem que seu mal
dimensionamento pode se tornar um gasto ineficiente do ponto de vista da
administracdo publica. Isso deve ser evitado a todo custo, considerando
especialmente dois fatores: a outorga da sociedade para que os gestores publicos
facam uso racional dos recursos disponibilizados e que esses recursos, quando
empregados, retornem a sociedade com os beneficios desejados.

O orcamento do setor de defesa de um pais e, especificamente, a parcela voltada
aos investimentos, determina como seu poder militar sera capaz de prover segurancga
e desenvolvimento. Ademais, um sistema de defesa compativel com a envergadura
estratégica da nacgado, pode garantir a liberdade de agdo necessaria para assegurar
seus objetivos e 0 uso pleno de sua capacidade diplomatica em questdes vitais.

Segundo a legislacao da OTAN sobre ciclo de vida dos sistemas (2013) preconiza,
a capacidade militar pretendida encontra nos fundamentos da sustentabilidade
econdmica (financeira e logistica) o fiador de uma operacionalidade com elevado nivel
de maturidade. Por envolverem obrigatoriamente P&D ou vultuosas aquisi¢coes
nacionais e internacionais, os programas e projetos com destinacdo militar nem
sempre podem se furtar de assumirem determinado grau de risco. Logo, o processo
de obtencdo requer um grau de meticulosidade e exaustiva investigacédo das
possibilidades que se apresentam para que a capacidade militar seja (re)adquirida.
Decisbes equivocadas no curso do programa ou projeto podem resultar em resultados
catastroficos do ponto de vista técnico, financeiro e estratégico. O pecado mais
comum, em se tratando da esfera militar, € o hiperdimensionamento dos projetos sem
levar em conta o ciclo de vida do sistema ou material de emprego militar. A
deterioragdo do ciclo de vida, via de regra, se da pela incapacidade de manter a
operagao e apoio logistico necessarios ao SMEM.



82

A pesquisa mostrou que, no que concerne ao poder militar, o Exército Brasileiro
vem aprimorando significativamente o modo como gere seu portfolio de programas
estratégicos. O processo de transformacao desejado para a Forca Terrestre depende
do processo virtuoso que inicia com um planejamento exequivel e termina com o
cumprimento do ciclo de vida das capacidades incorporadas. Neste viés, para que 0s
Prg EE e PEE sejam eficientes, como preconizado pelos organismos de controle do
Estado, o EPEX se tornou a peca-chave no gerenciamento do portfélio estratégico.

Com sucessivas publicagdes de normas internas visando disciplinar a elaboracéao,
0 gerenciamento e o acompanhamento dos projetos, do portfélio e seus programas e,
mais recentemente, o ciclo de vida dos SMEM, construiu-se uma base segura para
gue 0s processos que envolvem a obtencdo de novas capacidades fossem melhor
regulados e disciplinados em uma instituicdo de grandes propor¢cdes como o Exército.

De maneira inevitavel, as restricdes orcamentarias, especialmente a partir de 2015,
fizeram com que o conceito de sustentabilidade econdmica dos projetos e programas
ganhasse destaque. Sem uma sinalizacdo clara de acréscimos nos aportes de
investimento e a semelhanca de cenarios vividos por outros paises, viu-se que a
sustentabilidade de projetos, ainda que ligadas a fatores politico-estratégicos, deve
ser pensada de forma pragmatica, observando-se a relacao entre o fluxo de caixa e
0S custos totais do ciclo de vida de todo portfélio sob gerenciamento.

A implementacdo das Normas para Elaboracdo, Gerenciamento e
Acompanhamento de Custos do Portfélio, dos Programas e dos Projetos Estratégicos
do Exército Brasileiro (EB20-N-08.002), em 2019, foi um passo inovador dentro do
sistema de defesa e fundamental para que novos conceitos e técnicas permitissem
que a sustentabilidade econbmica comecgasse a ser mais efetiva.

A andlise do custeio do ciclo de vida do SMEM é um processo obrigatério para o
gerenciamento de custos dos projetos e programas. Entretanto, esse mesmo
gerenciamento de custos se desenvolve ja apoiado pelas decisées tomadas sobre o
escopo em vigor, visando ao acompanhamento e controle do orgamento em curso.

A pesquisa apontou que aos conceitos de sustentabilidade econémica dos projetos
e também aplicavel nos levantamentos iniciais sobre a conveniéncia ou nao de leva-
los a frente. O estudo de viabilidade se constitui em um instrumento inicial e decisivo
para uma tomada de decisdo mais adequada a sustentabilidade do ciclo de vida do
SMEM.
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N&o importa se os célculos do custeio do ciclo de vida do SMEM, desde a fase
embrionaria do projeto ou programa, ddo-se no contexto de um estudo de viabilidade
ou de um estudo de sustentabilidade. Certo é que, no ambito do Exército, os
instrumentos legais existem para regular como esses célculos, ainda que estimados
por custo-padrdo, devam ser feitos.

Logo, se apresentam duas possibilidades claras para a sustentabilidade financeira

e logistica ndo seja comprometida ao longo do Pjt / Prg:

12 opcado - uma analise do CCV deve estar disponivel antes da 12 Reunido
Decisoéria, considerando todas as opc¢des de obtencao (aquisi¢cdo, P&D ou hibrida) e,
particularmente, o0s custos decorrentes da operacdo, apoio, recuperacdo e
desfazimento. Esta analise dos custos deve ser agregada ao estudo de viabilidade.

Para tanto, devem ser deixados de lado conceitos genéricos que aplicam
porcentagens sobre o valor da aquisicdo para estimar os custos de pds-investimento.
Uma estrutura analitica de custos (EAC), ainda que baseada em estimativas e
similitudes de outros projetos (paramétrica), € um instrumento valioso para oferecer
ao decisor melhor perspectiva sobre a vantajosidade dos modelos propostos para
obtencdo do SMEM. Isso é concretizado quando estes calculos do CCV oferecem um
panorama claro de gastos futuros com manutencdo, suporte logistico integrado,
suprimentos de reposicdo, offset, economias decorrentes da substituicdo ou

modernizacao, etc.

22 opcdo — uma flexibilizacdo da legislacado deve ser promovida para que a 12
Reunido Decisoria ndo imponha definicbes de escopo que comprometam 0s recursos
disponiveis em LOA para o projeto sem considerar o ciclo de vida do SMEM e que
poderiam ser realizadas com mais propriedade na etapa de obtencdo. Com isso a
EAC seria mais precisa, pois seria mais fidedigna a EAP e as necessidades de ajustes
do projeto / programa, visando o ciclo de vida dos matérias e sistemas a serem
entregues. Nessa opcéo, a sustentabilidade do programa ou projeto seria decidida em
reunides de carater especial, agendadas em tempo oportuno e considerando-se todos

os fatores decorrentes da inicializacéo.

O estudo mostrou que o Exército Brasileiro esta cada dia mais atento as melhores
praticas de governanca, especialmente dentro do setor publico. De forma proativa,

vem desenvolvendo ferramentas para que sejam aplicadas no curso do
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gerenciamento do seu portfélio estratégico. Isso garante uma resposta mais adequada
da Instituicdo frente as mudancas de cenarios econdmicos e uma maior capacidade
de lidar com riscos decorrentes de supressoes de escopo, alteracdes de cronograma,
revisdes de contratos e outros.

Este trabalho ndo discorreu sobre as técnicas de estimativa de custos, as quais
merecem um enfoque especializado, sob o ponto de vista contabil e matematico.
Contudo, no curso da pesquisa documental, ficou claro que, devido a complexidade
do tema, existe a necessidade de maior difusédo sobre “como” o CCV é processado.
Um passo importante para isso € a capacitacao de pessoal para o desenvolvimento
dos calculos e analises de CCV SMEM, bem como saber relacionar os resultados
alcancados as perspectivas de disponibilidade de crédito para o ciclo de vida.

Novas legislacdes ou aperfeicoamentos naguelas ora existentes podem advir, mas
0 Exército mostra ser uma organizacao adaptativa, neste tocante. O continuo ciclo de
producdes normativas e o crescimento da relevancia do EPEx mostra isso claramente.

Neste exato momento, novas inciativas estratégicas estdo em fase de concepcéao
pelo Exército. Considerando os conceitos de gestdo do ciclo de vida do SMEM no
contexto dos programas e projetos, nao ha tempo a perder.

Desde ja, recomenda-se aplicar massivamente a metodologia para andlise do
custeio do ciclo de vida do SMEM como passo inicial e essencial para assegurar a
sustentabilidade dos Prg EE e PEE, ainda que essa mesma analise mereca maior

escrutinio em fase posterior (gerenciamento efetivo dos custos).

cee X -e-
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Anexo A — Calculo do Custo do Ciclo de Vida

DEFINICAO DOS DIVERSOS CUSTOS-PADRAO
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avaliacdes durante a fase
de P&D.

administrativas para a
realizacdo dos ensaios.

CATEGORIAS | CUSTOS-PADRAO DEFINICAO EXEMPLOS OBSERVAGOES
- Realizacéo de reunides,
inspecoes, visitas técnicas;
- Material de consumo e
Custos resultantes das permanente adquirido para Egéegb%%sggs
) atividades necessarias ao | esse fim com recursos do principalmente
Planejamento | planejamento da fase de | programa/projeto; na.equipe do
P&D. - Contratago de servicos, | programa ou
consultorias; e projeto.
- Viagens, reunides, taxas e
impostos, etc.
- Realizacdo de reunites,
inspecdes, visitas técnicas;
Custos resultantes das |- _Material dectj:on_s_lémo € | Estes custos
atividades necessarias ao gggr:%rrfggemargcud;gc?spdag a |sdo thlldos
g gerenciamento do et principalmente
Gerenciamento | 5r5grama /projeto na fase | Programa/projeto; _ na equipe do
de P&D. - Contra_ta(;ao de Servicos, programa ou
consultorias; e projeto.
- Viagens, reunides, taxas e
impostos, etc.
Custos resultantes das
atividades necessarias - Elaboracgo de Projetos
raErETe B?{)?e?oeé%bglr\?gf\l/loéjgo Basico e Executivo; e
desenvolvimento do - Construgéo de prototipos.
Prot6tipo do SMEM.
P &D
Custos resultantes das - Testes em laboratérios cut-StOS que nao
atividades necessarias especializados; e estiverem
Testes 7263 > . incluidos na
para a realizacéo dos - Custos administrativos atividade de
testes durante a fase de | gos testes h
P&D. : engenharia.
Custos resultantes das - Custos dos ensaios de Estes custos
atividades necessarias avaliacdo; e s&o obtidos
Avaliacio para a realizag&o das - Custos e despesas principalmente

por consulta ao
DCT.

InstalacGes de
Apoio

Custos resultantes das
atividades de aquisictes
advindo da Instalagao e

Operacéo de infraestrutura | _

de apoio a fase de P&D.

- Aquisigdo de uma
estrutura de informatica;

- Construcao ou adaptacao
de estruturas permanentes;
Aquisi¢éo de tendas,
banheiros quimicos, sistema
de ar-condicionado.

Estes custos
séo obtidos
principalmente
por consulta ao
DEC.

Equipamento de
Apoio

Custos resultantes das
atividades de aquisi¢céo
dos equipamentos e
instrumentos para apoio a
fase de P&D.

- Aquisicéo de
equipamentos de testes e
ensaios; e
- Agquisicao de mobiliario e
equipamentos

para instalacdes de apoio.
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CATEGORIAS | CUSTOS-PADRAO DEFINICAO EXEMPLOS OBSERVA(;OES
- Realizagdo de reunies,
inspecdes, visitas técnicas;
- Material de consumo e Eg:%s custos sdo
. Vi permanente adquirido para esse fim |obtidos
Planejamento | Sustos esulenies das avidades | Boetursos do programapraets, | pincpaimente na
fase de investimento. - Contratagéo de servigos, gﬂzlr%‘jeetg programa
consultorias; e '
- Viagens, reunides, taxas e
impostos, etc.
- Realizagéo de reunides,
inspegdes, visitas técnicas;
Custos resultantes das atividades |- Material de consumo e Egtt%s custos séo
. 4t ; permanente adquirido para esse fim |obtidos
Gerenciamento B?gg%snigﬁ;ggt%eggr}g?gﬁgto do com recursos do programa/projeto; prlnplpaclimente na
Investimento. - Contratacao de servicos, gﬂglr%‘jaetg programa
consultorias; e )
- Viagens, reunides, taxas e
impostos, etc.
- Custos da aquisi¢&o dos produtos
t(agquadrsdog r}%séiacroryn;os )\3
. Custos resultantes das atividades essoal), "E" (Educacdo) e "A”
Treinamento/ | de treinamento e capacitagéo (Adestramento) do DOAMEPI; e _
capacitacédo inicial de pessoal para entregar e/ |- Formagé&o inicial dos militares que
ou implantar o projeto. irdo operar e/ou manutenir os SMEM
(técnicos, operadores, atiradores,
toda ordem de recursos humanos
necessarios).
T " Custos resultantes das atividades |~ Entrega dos SMEM nas OM;
ransporte € | ge transporte e armazenagem - Importagao dos SMEM; e -
Armazenagem |n|C|IaI para egtrega e/ou Espera no porto para despacho
ici implantacéo do projeto. - ¢
Inicial P ¢ pro) aduaneiro, etc.
- Custos para a realizagéo de
reunides, visitas técnicas;
- Material de gon.SL_Jéno e i
. ) Custos resultantes das atividades | Permanente adquirido para esse fim
Manuais Téchicos necessarias para a elaboragéo e com recursos do programa/projeto;
aquisicdo dos Manuais Técnicos. |- Contratagdo de servicos e -
consultorias para a realizagdo dos
manuais; e
- Viagens, reunides, taxas e
Investimento IMPOStos, etc.

Custos resultantes das atividades
necessarias para a realizagéo de

- Equipamentos, maquinarios,
materia prima, material de consumo,
material permanente para as
reformas e construcéo das
instalacdes;

- Custos para a realizagdo de

Infraestrutura obras de engenharia na fase de inspecdes, visitas técnicas; -
investimento. - Contratag&o de servigos e
consultorias; e
- Viagens, reunibes, taxas e
impostos, etc.
- Custos para a realizacéo de
reunides, inspecdes, visitas técnicas;
Custos resultantes das atividades |- Material de consumo e . | Estes custos s&o
necessarias para a realizacdo dos | P€rmanente a(éqmrldo parg/esse fim | obtidos
testes de recebimento e com recursos do programa/projeto; | principalmente por
Testes consulta ao DCT e

experimentacédo doutrinaria durante
a fase deinvestimento.

- Contratacéo de servicos e_
consultorias para a realizagéo dos
testes; e

- Viagens, reunibes, taxas e
impostos, etc.

COTER

InstalacGes de
Apoio

Custos resultantes das atividades
de aquisigdo advindo daInstalagdo
e Operagdo da infraestrutura de
apolio a fase de investimento.

- Aquisicdo de uma estrutura de
informética;

- Construgdo ou adaptacéo de
estruturas permanentes; e

- Aquisi¢&o de tendas, banheiros
quimicos, sistema dear-
condicionado.

Estes custos sédo
obtidos
principalmente por
consulta ao DEC.

Equipamento de

Custos resultantes das atividades
de aquisi¢do dos equipamentos e

- Aquisicéo de equipamentos de
testes e ensaios; e

Apoio ; s - Aquisicdo de mobiliario e -
P :2\S/ggtrinn$enrt1(t)§ para Apoio & fase de equipamentos para instalagGes de
) apoio.
= - Custos da aquisi¢éo dos produtos
L Custos resultantes das aquisicbes |enquadrados no acrénimo "M"
Aquisicao de dos Sistemas e Materiais de (Material) do DOAMEPI; e
SMEM Emprego Militar (Lote Piloto e -

Producao seriada).

- Nesta fase enquadram-se as
aquisicdes dos SMEM que serdo
entregues pelo projeto.
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CATEGORIAS | CUSTOS-PADRAO DEFINICAO EXEMPLOS OBSERVACOES
- Contratagdo de especialista
Custos resultantes das para realizar a manutengéo
Terceirizagdo e |atividades de contratagéo de um SMEM;
Mao-de-Obra | de M&o-de-Obra ou - Contratacdo de pessoal _
contratada empresa para a operagao realizar SErvico de
e apoio do SMEM ou transporte; e
gestao do projeto. - Contratacédo de empresa
para prestar SLI.
- Custos de pecas de
reposi¢éo para realizacéo de
manutencao preventiva e
corretiva,
- Custo de servigos de
malmuten(;%o contratados
5 pelas OM de apoio; Custos para a
(Proventiva & correivay e - Custo do suprimento de  atividade de
o suprimento (COL, pegas | insumos necessarios a emprego nao
Logistica do de reposicao muhlgéo manutencéo preventiva; serdo incluidos
Material etc) para a utilizacdo do |- Custo de manutencéo dos | Neste calculo,
SMEM na atividade de | equipamentos de teste, sendo objeto de
preparo. ferramental e instalagées de | Metodologia
manutencao especificos para | Propria.
o0os SMEM; e
- Custo de manutengéo de
depositos de suprimento
especificos do Prg/Pjt
(paidis, depdsitos de pecas
de reposicao, etc).
Custo de manutencéo
5 $pre\_/entlva e COI’FEIIV&% e Somente custos
o 50 & Manutencéo da | funcionamento (agua, luz, _ diretamente
e Infraestrutura | telefone, etc) das ligados aos Prg/
poio instalacbes geridas pelo Pit.
(O&A) Por/Pjt.
Custo das atividades - Cursos de capacitago; e Somentte
especificas do Prg/Pjt M 50d computar os
x ; anutencao da custos de cursos
Educagdo  desenvolvidas pelo infraestrutura de ensino especificos para
Sistema de Ensino. voltada para o Prg/Pjt. o PrgiPjt.
- Treinamentos especificos
Custo d tividad para SMEM ou
= usto das atividades equipamentos entregues -
L) especificas do Prg/Pj pelo Prg/Pjt; e
Adestramento | jeqenyoividas ? SIMEB ’ 5
pelo -|- Custo de manutencéo de
simuladores especificos
para oPrg/Pijt.
» Custo para a producéo, N
Documentagdo  atualizacao e distribuicdo |- Custo de manuais técnicos -
Tecnica de documentagao técnica. |€ catalogos.
- Aquisi(;g\o _d? uma_
Custos resultantes das estrutura de Informatica;
~ atividades de aquisicdes |- _Construcéo ou Estes custos
Instalacoes de  5qyindo da instalacio e |adaptacéo de estruturas s8o obtidos
Apoio operacéo da infraestrutura |Permanentes; e prlnC|paImIente
de apoio a fase de - Aquisicdo de tendas, pDCIJEré:onsu ta ao
investimento. banheiros quimicos, sistema .
dear-condicionado.
Custos resultantes das ag\ﬁelgfggaggﬁsg%lgpgmentos
Equipamento de |atividades de aquisi¢éo SLES ¢ € _
ApOiO qu equ|pamentos e ) - AqUISIQaO de mOblllaI’IO e
instrumentos para apoio & |€guipamentos para
fase de investimento. instalacGes de apoio.
Observacao:

As NEGACUSTOS néo apresentaram os custos-padréo constituintes da categoria desfazimento.
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Anexo B — Atividades do Processo de Gerenciamento do CCV

PLANEJAMENTO

Atividade

Detalhamento

1 - Iniciar o Plano de
Gerenciamento de Custos

- Com base nas informagdes disponiveis sobre o
SMEM, elaborar, inicialmente, o Plano de Gerencia-
mento de Custos estabelecendo as politicas, os
procedimentos, as premissas e as restricbes para o
planejamento, gerenciamento, monitoramento e
controle dos custos do projeto.

- Considerar que nesse momento, as informacdes
s&o ainda muito incipientes. Busca-se apenas dar uma
orientacdo inicial geral para os trabalhos que irdo
iniciar e que serao posteriormente atualizadas com as
informacdes mais detalhadas.

ESTIMAR OS CUSTOS

Atividade

Detalhamento

2. Especificacao do Ciclo
de Vida do SMEM

Esta atividade sera dividida em dois momentos:

a) Distribuir as atividades do Projeto

- Com base nas informacfes disponiveis, dividir o
projeto dentro das Fases do ciclo de vida dos
Sistemas e Materiais, lancando suas atividades na
Tabela de Calculo do Custo da Atividade, anexo F, no
campo “atividade”.

- As atividades devem ser lancadas dentro da fase do
Ciclo de Vida do SMEM.

- Neste ponto, devesse ressaltar que toda obtencéo de
SMEM devera ser conduzida por meio de um projeto.
Seja ela uma obtencdo por investimento (aquisicao/
compra) ou pesquisa e desenvolvimento.

Desta forma, independente do nivel de planejamento
que o Projeto esteja (EAP ou Cronograma, etc.),
essas informacdes deverao ser divididas dentro das
fases do Ciclo de vida.

- Todos os dados levantados deste ponto em diante
serdo lancados na mesma Tabela de Célculo do Custo
da Atividade, anexo F, completando as informacdes
restantes.

b) Definir as atividades das Fases de “Custo Total de

Operacéao e Apoio” e “Custo Total de Desfazimento”

- Para as fases do Ciclo de Vida que nao séo cobertas

pelo projeto (COA e CD) devem ser definidas as

atividades e langcadas na Tabela de Calculo do Custo

da Atividade, no campo “atividade”.

- Toda atividade deve ser lancada dentro da fase do
Ciclo de Vida do SMEM em que ocorre.
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Atividade

Detalhamento

3. Estimativa dos
Recursos das atividades

- Para cada atividade levantada, devem-se identificar
0s recursos alocados.

- Os recursos identificados devem completar a Tabela
de Célculo do Custo da Atividade, no campo
“‘Recursos”.

- Na identificacdo do Recurso, deve-se informar qual
a unidade de medida desse recurso (hora, metro,
quilo, etc.) e a quantidade empregada.

-Nas fases que sao cobertas pelo projeto, esses
dados provavelmente ja estdo disponiveis. Entretanto,
para a fase de “Custo Total de Operacéo e Apoio” e
para a fase de “Custo Total de Desfazimento” esses
recursos deverao ser estimados.

- Qualqguer que seja o caso, de acordo com o nivel de
informacao disponivel, deve-se escolher a técnica de
estimativa que mais se adeque a identificacdo dos
recursos utilizados nas atividades.

4. Estimativa da duracao
das atividades

- Com a definicdo das atividades e dos recursos
empregados, deve-se identificar agora o tempo de
duracdo de cada atividade, completando o campo
“duracao” da Tabela de Calculo do Custo da Atividade.
-Nas fases que sao cobertas pelo projeto, esses
dados provavelmente ja estejam disponiveis.
Entretanto, para a fase de COA e CD, esses tempos
deverdo ser estimados.

- Qualguer que seja o caso, de acordo com o nivel de
informacao disponivel, deve-se escolher a técnica de
estimativa que mais se adeque.

ao calculo do tempo das atividades.

DE

TERMINAR O ORCAMENTO

Atividade

Detalhamento

5. Célculo do Custo das
Atividades

- Com a identificacao dos recursos empregados e da

duracéo das atividades, passa-se a identificar o custo

do item.

- Os Custos dos itens podem ser obtidos por uma

simples pesquisa de mercado ou pela utilizacado de

umas das técnicas de estimativa.

- Com os custos dos itens levantados e lancados na

Tabela de Célculo do Custo da Atividade, campo

“Custo do Item”, pode-se calcular os custos das Atv.

- Os custos das atividades séo obtidos multiplicando-

se 0s campos “quantidade” x Duragao x Custo do Item.

O total sera o custo da atividade.

-Uma atividade pode conter mais de um recurso,

entéo os custos destes devem ser somados.

- Dependendo do recurso, o campo duragao pode ser
nulo.
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DETERMINAR O ORCAMENTO

Atividade

Detalhamento

6. Codificacao dos Custos

- Cada categoria de custo equivale aos custos
existentes em uma fase do ciclo de vida.

- Dentro de cada categoria de custos, ja existem
alguns tipos de Custos Padrbes que normalmente
acontecem naquela categoria/fase do ciclo de Vida.

- Com os custos das atividades identificados na etapa
anterior, estes passam a ser alocados dentro das
categorias de custos em algum tipo de Custo Padrdo
na Tabela Estrutura Analitica de Custos, dentro do
periodo de tempo (més, semestre, ano) que ocorreu
no Ciclo de Vida do SMEM.

- Isso servira para padronizar a denominagdo dos
custos, criando uma codificacéo de custos.

- Além de codificar os custos, essa ac¢ao facilitara a
identificacdo de custos, que até o momento por algum
motivo, possam néo ter sido identificados ou previstos.
- Excepcionalmente, as atividades previstas para um
Ciclo de Vida de um SMEM, podem ter custos que nao
se encaixam em nenhum tipo de Custo Padrdo. Neste
caso, pode-se adaptar a distribuicdo dos custos das
atividades, desde que haja antes uma criteriosa
analise do tipo do custo.

- Quando um Custo Padrdo de uma determinada
categoria ndo for preenchido por um custo de
atividade, este podera nédo ser relacionado.

7. Estabelecer custos
para cada categoria na
EAC

- Com os custos das atividades distribuidos ou alocados
em Custos Padrdes, passa-se a somar esses custos e
a achar o custo total do Custo Padréo.

- Com os valores dos Custos totais Padréo, passa-se a
somar todos os Custos Padrbes de uma determinada
categoria de custos, desta forma, obtém-se o custo tota
da categoria ou de uma respectiva fase do Ciclo de Vida
de um SMEM.

8. Construcao da Estrutura
Analitica de Custos

- Para facilitar a visualizacéo e célculo do CCV, cada um

destes Custos Totais de fase/categoria é agregado

formando a EAC.

- Com a soma dos Custos Totais das Categorias/Fases
tem-se 0 CCV.
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PLANEJAMENTO

Atividade

Detalhamento

9. Finalizacao do Plano
de Gerenciamento de

Custos

- Com base nas novas informacdes geradas, agora se
finaliza o Plano de Custos. Refinando as informacdes
que ja tinham sido estabelecidas e adicionando novas
informacdes obtidas, entre elas a EAC (grafica) e as
EAC analitica (planilha).

A EAC é uma ferramenta grafica que facilita a
visualizacdo e entendimento do célculo do custo do
Ciclo de Vida dos SMEM, entretanto ela ndo permite
informar o fluxo de desembolso de recurso no tempo.

- Desta forma, apés o célculo do Custo do Ciclo de Vida,
com base em todas as informac¢Bes geradas até aqui,
deve-se elaborar uma planilha contendo os Custos
PadrGes para cada ano do Ciclo de Vida previsto para
0 SMEM.

- A soma Total Anual dos Custos Padrdes déa o fluxo de
desembolso financeiro anual e esta sera a linha de base
do Custo do Ciclo de Vida.

- Esta linha de base servird para 0 monitoramento e
controle dos custos do projeto.

CONTROLAR CUSTOS

Atividade

Detalhamento

10. Monitoramento e

Controle

- Com o plano de gerenciamento de custos finalizado,
tem-se a linha de custo que sera utilizada durante a
execucao do projeto para realizar o monitoramento e
controle.
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Anexo C — Estudo de Viabilidade (MODELO)

ESTUDO DE VIABILIDADE DO PROJETO

1. FINALIDADE
Apresentar o estudo de viabilidade realizado para subsidiar a elaboracéo do projeto

(nome do projeto.)

2. OBJETIVO(S) DO PROJETO

(Listar todos os objetivos pretendidos com a implementacéao do projeto.)

3. RESULTADOS E BENEFICIOS PRETENDIDOS
(Resumir principais resultados e beneficios visualizados com a implementacéo do

projeto num horizonte de curto, médio ou longo prazo.)

4. EQUIPE DO ESTUDO DE VIABILIDADE
Identificar todos os membros da equipe que conduzira o estudo de viabilidade,
conforme estabelecido abaixo:
a. 1° Membro
1) Posto, Arma/Quadro/Servigo e nome completo.
2) OM.
3) Funcéo.
4) Telefones funcionais.
5) Correio eletronico funcional.
b. 2° Membro

5. ALINHAMENTO ESTRATEGICO

a. (Identificacéo do objetivo estratégico ao qual o projeto esta vinculado. Identificar,
também, o programa ou o PEE que engloba o projeto, se houver.)

b. (Estratégias e acbes em curso para a conquista do objetivo estratégico para o
qual o projeto vai contribuir.)

c. Publico e organizag@es diretamente atingidas pelos resultados do projeto.
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d. Consequéncias visualizadas advindas da ndo implementacéo do projeto.

e. Riscos visualizados do estudo deste item.

6. ALTERNATIVAS POSSIVEIS

(Citar as alternativas visualizadas para o projeto. O estudo de viabilidade sera feito
para cada alternativa proposta, se houver esta possibilidade. Por exemplo: para a
dotacdo de um novo PRODE, as alternativas poderiam ser a aquisigdo no exterior, a
fabricagcdo por empresa nacional, o desenvolvimento pelo sistema de Ciéncia e
Tecnologia do Exército em parceria com empresa nacional, ou mesmo a

modernizacdo do atual modelo.)

7. ESTUDO DOS FATORES LEGAIS

a. Andlise dos diplomas legais que sustentem a proposta do projeto.

b. (Levantamento de grupos de interesse, favoraveis e antagdnicos ao projeto.
Investimentos altos podem levar grupos antagonicos a tentar parar o projeto, por vias
legais, tdo logo seja anunciado o vencedor da licitagao.)

c. (Andlise dos grupos de interesse, concluindo sobre como influir em cada um
deles no sentido de fortalecer a favorabilidade e inverter o antagonismo.)

d. Riscos visualizados do estudo deste item.

8. ESTUDO AMBIENTAL

a. (Analise inicial, podendo haver a necessidade de elabora¢do de um Estudo de
Impacto Ambiental-EIA e do respectivo Relatério de Impacto ao Meio Ambiente-
RIMA.)

b. AcBes a serem planejadas para impedir/minimizar impactos ambientais.

c. Resultados esperados das agOes a serem planejadas para impedir/minimizar
impactos ambientais.

d. Riscos visualizados do estudo deste item.

9. ESTUDO TECNICO
a. Metas do projeto
(Por exemplo: desenvolver a blindagem para a nova VBTP até 30 de marco de A;

fabricar o protétipo da VBTP até maio de A; avaliar o protétipo até novembro de A.)
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b. Amplitude

(Por exemplo: num projeto para implantar uma nova OM na area do CMA, a
magnitude podera ser desde um pelotdo Especial de Fronteira até uma Brigada.)

c. Localizagao

(Sera estudada a macrolocalizacédo e a microlocalizacdo do empreendimento. Por
exemplo: para o caso da implantacdo de um Batalhdo de Infantaria, a
macrolocalizagdo determinara a cidade onde localizar essa OM, a microlocalizagdo o
local dentro da cidade.)

d. Técnicas e processos de engenharia necessarios

(Por exemplo: no projeto de desenvolvimento de um novo missil, devera ser
estudada a engenharia existente no pais capaz de desenvolver o sistema de
guiamento. Com o conhecimento existente, é viavel entregar o missil no prazo
solicitado pela AP?)

e. Infraestrutura necesséria e existente para o desenvolvimento do projeto.

f. Alternativas técnicas para o projeto. (se houver)

g. Estimativa do ciclo de vida do(s) produto(s) do projeto.

h. (Necessidade de aumento de efetivos na organizacao para operar o(S) novo(s)
produto(s) ou sistemas. Necessidade de nova(s) OM.)

i. LicBes aprendidas de outros projetos similares.

J- Riscos visualizados do estudo deste item.

10. ESTUDO ECONOMICO

a. Quantificagéo dos custos do projeto e da operacao do(s) seu(s) produtos(s).

b. Quantificacdo dos recursos a serem empregados nas diversas fases de
implantagéo do projeto e suas fontes.

c. Quantificacéo dos recursos a serem empregados na fase de operac¢éo do produto
do projeto (custeio e investimentos necessarios a manter o produto em todo seu ciclo
de vida e suas fontes. Como exemplo podemos citar material de informatica, material
de comunicacdes, movimentagdes, construcdes, viaturas, logistica integrada etc.)

d. Proposta de inclusdo em or¢camento do Exército.

e. Alternativas de financiamento, caso necessario.

f. Resultados econdmicos advindos da implementacao do projeto. (se houver)

g. Riscos visualizados do estudo deste item.
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11. ESTUDO GERENCIAL
a. Projetos anteriormente concluidos pela organizacéo. (licbes aprendidas)
b. Estimativa do efetivo e constituicdo da equipe indispensaveis para o
planejamento e execuc¢ao do projeto (discriminado por especialidade.)
c. Estimativa do regime de trabalho da equipe em proveito do projeto.
d. Prioridade do projeto dentre os demais projetos em implantacéo.
e. Consultorias necessarias para a implementagéo do projeto.
f. Espaco de tempo necessario para o planejamento e execucao do projeto.
g. Espaco de tempo necessario para a obtencdo dos recursos.
h. Data limite para que seja compensadora a implementacéo do projeto.
i. Prazo viavel para implementacéo do projeto.
J- Riscos visualizados do estudo deste item.

12. DISCUSSAO

a. (Sintese dos principais riscos e principais medidas a serem adotadas no sentido
de trata-los.)

b. (Demonstracdo da viabilidade do projeto pela comparacédo entre os beneficios
advindos da sua implementacdo e 0s custos necessarios para a sua execuc¢ao.)

c. (Pode ser o caso de comparar as alternativas possiveis de acordo com 0s
estudos realizados: fatores legais, ambientais, técnicos, econdbmicos e gerenciais,
caso todas elas sejam viaveis.)

d. (Apresentacéo das condicdes de sustentabilidade do projeto no tempo.)

13. PARECER

Da analise dos fatores levantados, a equipe que realizou o presente estudo é de
parecer (favoravel / desfavoravel) a implementacéo do projeto em questédo, devido aos
seguintes fatores: (Apresentar os fatores que dao sustentagéo ao parecer, concluindo
sobre a oportunidade presente ou futura de sua implementacéo. Outro parecer podera
ser a indicacdo da alteracdo da amplitude do projeto. Por exemplo, adotar o novo
produto/sistema em somente parte da organizacao, fasea-lo ou, ainda, empreender
um projeto-piloto para o teste de conceito. Também poderé propor novas premissas,
exclusdes ou restricdes, ou refinamento/eliminacdo das existentes. Nesses casos, a

AP devera ser informada das mudancas.)
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Anexo D — Estudo de Sustentabilidade (MODELO)

ESTUDO DE SUSTENTABILIDADE DO PROGRAMA

1. FINALIDADE
Apresentar o estudo realizado para verificar a sustentabilidade, nos médio e longo
prazos, do PROGRAMA ..., atualizando a ESTUDO DE VIABILIDADE Nr.....

2. EQUIPE DE ELABORACAO
(Identificar os membros da Equipe)
Chefe da Equipe

1) Posto, Nome completo

2) OM

3) Funcao

4) Contatos (telefone, email)

Membros

3. COMPOSICAO DO PROGRAMA

Apresentar a EAProg com a lista de Projetos e A¢des Complementares.

4. CICLO DE VIDA DO PROGRAMA, PRINCIPAIS MARCOS TEMPORAIS E
ENTREGAS PREVISTAS

Apresentar as abas “Marcos Temporais” e “Principais Entregas do Programa” da
Planilha “EPEx CCv Sustentabilidade”, como apéndices ao presente Estudo,

impressas em folhas tamanho A3 e em formato paisagem.

5. CUSTO DO CICLO DE VIDA DO PROGRAMA, FONTES DE RECURSOS
Apresentar a aba “Cronograma Fisico-Financeiro” da Planilha EPEXCCv
Sustentabilidade preenchida, como apéndice ao presente Estudo, impressa em folha

tamanho A3 e em formato paisagem.




104

Na Planilha “EPEx CCV Sustentabilidade”, preencher a aba “Custos dos Projetos”
com todos os custos estimados por projeto, destacando a fonte de cada recurso
financeiro, e, também, a aba “Custos do Programa” com a consolidag&o do custo total
do Programa. Estas abas ndo devem ser impressas para ser entregue ao EPEXx. As
mesmas irdo compor o arquivo digital da Planilha “EPEx CCv Sustentabilidade” que
devera ser entregue como anexo a memoria “Planejamento da Tranche 2020/2023 e
Estudo de Sustentabilidade do Programa 7 em arquivo digital.

Obs: No campo “Memodria de calculo” das abas “Cronograma Fisico-Financeiro” e
“Custos dos Projetos” da Planilha “EPEx CCv Sustentabilidade”, deve ser explicado
como se chegou aos valores apresentados, onde deverdo ser inseridos como
apéndices os documentos que comprovem os dados empregados no célculo, se for o

caso.

6. ESTRUTURA LOGISTICA DE APOIO AOS SMEM ENTREGUES PELO
PROGRAMA

Propor a estrutura logistica que ira suportar os meios materiais do programa,
especialmente a cadeia de manutencao. Destacar o emprego de meios proprios do
Exército, de outra instituicdo ou contratados na composicao desta estrutura.

Propor diretrizes para os processos de apoio logistico.

7. PESSOAL, CAPACITACAO E TREINAMENTO

Estimar a necessidade de formacéo e especializacdo de pessoal para a operagao
e manutencao das entregas dos Projetos.

Propor a estrutura de capacitacao de recursos humanos (formacao, especializacao)
necessaria a sustentacdo do Programa, especialmente no tocante a sua operacao e
manutencdo. Destacar o emprego de meios proprios do Exército, de outra Instituicao
ou contratados na composicéo desta estrutura.

Propor diretrizes para os processos de capacitacao.
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8. RISCOS GERENCIAIS, LEGAIS E AMBIENTAIS QUE POSSAM AFETAR A
SUSTENTABILIDADE DO PROGRAMA
Listar os principais riscos a sustentabilidade do Programa e as medidas

mitigadoras, atualizando, no que for necessario, o Estudo de Viabilidade.

9. DISCUSSAO

a. Sintetizar as principais alteragdes surgidas em relacdo ao Estudo de Viabilidade
inicial do Programa.

b. Demonstrar a continuacdo da viabilidade do programa, de acordo com o
discutido no seu Estudo de Viabilidade.

c. Apontar as medidas para garantir a sustentabilidade do programa no médio e

longo prazos.

10. PARECER

Da analise dos fatores levantados, a equipe que realizou o presente estudo € de
parecer (favoravel / desfavoravel) sobre a capacidade de sustentacdo do programa
nos meédio e longo prazo, propondo adotar as seguintes medidas, em atualizacao a

documentacéo original do Prg, aprovada pela Port....:

Local e data.

(Nome e posto)
Gerente do Programa




