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RESUMO

A realidade do emprego das Forgas Armadas tem sofrido rapidas mudangas.
O estudo das ultimas guerras e conflitos aponta, de forma indiscutivel, que, as
operacdes militares tém exigido cada vez mais agbes adequadamente integradas de
forcas navais, terrestres e aéreas.

Em consequéncia dessa realidade, observa-se nas nagdes desenvolvidas
uma preocupacgao cada vez maior com a consolidagdo de processos de obtengao
conjunta de produtos de defesa, com o objetivo de alcangar a interoperabilidade
entre Forgcas a um custo aceitavel para a sociedade.

No Brasil, o Ministério de Defesa tem coordenado os esforgos iniciais de
implantacdo de um processo de obtencdo conjunta, em conformidade com os
preceitos da Estratégia Nacional de Defesa (END).

O presente trabalho teve por objetivo estudar a proposta de Diretriz para este
processo a luz dos conceitos da Engenharia de Sistemas, de Gestao da Inovagéao e
com base nas experiéncias de obtengdo conjunta de produtos de defesa, ja
consolidadas em nacdes desenvolvidas.

Ao final do estudo, discute-se os reflexos da implantacdo deste processo no
Sistema de Ciéncia e Tecnologia do Exército, com foco na capacitagao de recursos
humanos, e apresentam-se propostas para a adequacao das atividades da linha de

ensino militar cientifico-tecnolégico.

Palavras-chave: Ciéncia e Tecnologia; Produtos de Defesa; Engenharia de Sistemas;
Defesa; Obtencao.



ABSTRACT

The reality of the employment of the Armed Forces has undergone rapid
changes. The study of the latest wars and conflicts unquestionably points out that
military operations have increasingly required suitably integrated actions by naval,
land and air forces.

As a result of this reality, there is an increasing concern in the developed
nations about the consolidation of processes for the joint procurement of defense
products, with the objective of achieving interoperability between forces at a cost
acceptable to society.

In Brazil, the Ministry of Defense has coordinated initial efforts to implement a
joint procurement process, in accordance with the provisions of the National Defense
Strategy (END).

The objective of this work was to study the proposal of the Guideline for this
process in the light of the concepts of Systems Engineering, Innovation Management
and based on the experiences of obtaining joint defense products, already
consolidated in developed nations.

At the end of the study, the implications of the implementation of this process
for the Army Science and Technology System are discussed, focusing on the training
of human resources, and proposals for the adequacy of the activities of the scientific-

technological military education are presented.

Keywords: Science and Technology; Defense Products; Systems Engineering;

Defense; Acquisition.
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1 INTRODUGAO

O Brasil tém vivido um longo periodo sem conflitos que venham a afetar sua
soberania e a integridade de seu territério. No entanto, € imprudente imaginar que
um pais com os recursos e o potencial do Brasil ndo venha a sofrer antagonismos
ao buscar seus legitimos interesses (BRASIL, 2012 a).

Como pais em desenvolvimento, o Brasil tem o desafio de buscar uma insergao
positiva no mercado mundial, ao mesmo tempo em que promove o crescimento e a
justica social de modo soberano.

As Forgcas Armadas brasileiras tém contribuido com este esforgo trabalhando
para que o desenvolvimento e a autonomia nacionais sejam alcangados e buscando
o dominio crescentemente autbnomo de tecnologias sensiveis, principalmente nos
estratégicos setores espacial, cibernético e nuclear.

Mas a realidade de emprego das Forgas tem sofrido rapidas mudancas. O
estudo das ultimas guerras e conflitos aponta, de forma indiscutivel, que, apesar de
ainda haver agdées bem sucedidas e isoladas de Forgas Armadas, as grandes
vitérias foram alcangadas por meio de a¢des adequadamente integradas de forgas
navais, terrestres e aéreas (BRASIL, 2011).

A evolugdo das operagdes conjuntas sob a coordenacdo do Ministério da
Defesa tém chamado a atenc¢do por sua influéncia na Doutrina da Logistica Militar
(BRASIL,2012 c).

Mais recentemente, o Ministério de Defesa tem adotado esforcos para
coordenar a aquisicao conjunta de produtos de defesa. Pelo disposto no texto da
Estratégia Nacional de Defesa (BRASIL, 2012 a), a formulagdo e a execugao da
politica de obtencdo de produtos de defesa serdo centralizadas no Ministério da
Defesa, sob a responsabilidade da Secretaria de Produtos de Defesa (SEPROD).

Dessa forma, em 2015 foi elaborada uma minuta (BRASIL, 2015) para um texto
da Politica de Obtencdo Conjunta de Produtos de Defesa (PRODE) para a
administragao central do Ministério da Defesa (MD) e para as Forgas Armadas.

Nessa minuta ja se determinava que a SEPROD/SG, em coordenagédo com a

Chefia de Logistica do Estado-Maior Conjunto das Forcas Armadas
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(CHELOG/EMCFA), caberia formular e atualizar as diretrizes relacionadas com os
processos de obtencdo conjunta de PRODE de forma harmdnica com os demais
setores envolvidos do MD e Forcas Armadas.

O texto da minuta explica os beneficios esperados:

a) a implantacdo de uma sistematica padronizada, capaz de
minimizar o dispéndio de recursos; b) assegurar que as obtencgdes
obedegam as diretrizes da END; c¢) garantir, nas decisdes de
provimento dos meios para o preparo e emprego das FA, a primazia
do compromisso com o desenvolvimento das capacitacbes
tecnoldgicas e fabricacdo de PRODE nacionais. (BRASIL, 2015).

Na época nao houve a aprovagdao do texto. Porém em 2017 a SEPROD
retomou o tema e, com a participagdo de oficiais designados pelas trés forgas’,
produziu uma proposta de Diretriz de Obtencdo Conjunta de PRODE, revisou o texto
com a proposta de Politica de Obtengao Conjunta. Além disso, foi preparada uma
proposta de Diretriz para a Gestdo Conjunta do Ciclo de Vida de Materiais de
Defesa.

A implementacdo de um processo dessa natureza € bastante complexo,
demanda uma nova forma de trabalho e pode criar atritos com a cultura
organizacional de cada forga singular. E interessante observar a experiéncia de
outros paises aonde o tema se encontra em um nivel de maturidade mais avangado
(KAUSAL, 1999) e (KAUSAL, 2000) .

Da observacédo dos diversos caminhos utilizados, € possivel obter as licoes
aprendidas, com os erros e acertos, e buscar trazer as melhores praticas
consolidadas por aqueles que ja vém trabalhando no amadurecimento deste

processo desde a década de 1960.

O autor foi um dos militares designados para este Grupo de Trabalho no periodo em que serviu na 4°
Subchefia do EME.
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1.1 O PROBLEMA

E no contexto acima descrito, pois, que emergiu a problematica do trabalho em
tela. Quais sao os reflexos para o Sistema de Ciéncia Tecnologia e Inovagédo do
Exército Brasileiro (SCTIEx) advindos da implantagdo do Processo de Obtengao de
Produtos e de Sistemas de Defesa?

Sob esse prisma, o problema apresenta relevancia, uma vez que o referencial
tedrico disponivel apresenta trabalhos dedicados ao estudo da variavel
independente presente no tema, qual seja, o processo de obtencao de produtos de
defesa. Pode-se citar, dentre outros, KOSSIAKOF (2011), BLANCHARD (2004),
Mackenzie (1993), ALTSHULLER (2000), HARRIS e LEWIS (2012), PACHECO e
PEDONE (2016) . Quanto a variavel dependente — os reflexos no Sistema de
Ciéncia e Tecnologia do Exército Brasileiro — merecem destaque os conteudos
presentes nos trabalhos que abordam a Gestdo da Inovagcdo de TROTT (2012), o
Ensino por Competéncias de MCCAULEY (2014), a Engenharia de Sistemas de
KOSSIAKOF (2011) e a Gestao de Requisitos HOOD e Col.(2008), dentre outros.

Da analise do processo de obtengédo conjunta de PRODE na forma como ele
estd estabelecido em nagdes desenvolvidas e da observagdo das dificuldades
enfrentadas, conforme relatos disponiveis na literatura foi possivel analisar a
proposta em andamento no Ministério da Defesa e desse aprendizado estabelecer
alguns reflexos para as atividades do SCTIEXx.

Assim, o presente trabalho teve por finalidade apresentar, por meio de pesquisa
qualitativa (GIL, 2002), o modo como a implantacédo do processo de obtencao
conjunta de PRODE/SD pode implicar em demandas de modificagées das atividades
cientifico-tecnoldgicas do Exército Brasileiro.

Ressalte-se que este estudo nao teve a pretensao de esgotar o assunto, mas,

sim, de servir de instrumento inicial para sua discussao.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Estudar os reflexos para as atividades de ensino do Sistema de Ciéncia
Tecnologia e Inovagao do Exército Brasileiro (SCTIEx) advindos da implantagdo do
Processo de Obtencdo de Produtos e de Sistemas de Defesa no ambito do

Ministério da Defesa e das Forcas Armadas.

1.2.2 Objetivos Especificos

- como fundamentacao tedrica, estudar os conceitos de Engenharia de
Sistemas, Gestdo da Inovacdo e Ensino baseado em competéncias considerados
mais relevantes para a implantagao do processo de obtengdo conjunta de produtos e
sistemas de defesa,;

- estudar a implantagao desse processo no ambito do Ministério da Defesa e
das Forgas Armadas, a partir dos conceitos tedricos estudados e das caracteristicas
de processos correlatos existentes em paises desenvolvidos;

- a partir dos conceitos de Gestao da Inovagao e do Ensino por competéncias,
estudar os reflexos da implantagdo do processo na atividade da linha de ensino

militar cientifico-tecnoldgico do SCTIEX.

1.3 HIPOTESE

A implantagdo do Processo de Obtencao de Produtos e de Sistemas de
Defesa no ambito do Ministério da Defesa e das Forcas Armadas demandara uma
nova forma de capacitagdo dos recursos humanos na linha de ensino militar
cientifico-tecnoldgica. A ferramenta de Ensino por Competéncias, combinada com os
conceitos da Gestao da Inovagao e de Desenvolvimento de Produtos, Engenharia de
Sistemas e Engenharia de Requisitos, fornecem uma solugdo para o aprimoramento

do profissional militar que atuara nesse processo.
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1.4 VARIAVEIS

Considerando o tema “Os reflexos para as atividades de ensino do Sistema de
Ciéncia Tecnologia e Inovagao do Exército Brasileiro (SCTIEx) advindos da
implantagdo do Processo de Obtencdo de Produtos e de Sistemas de Defesa no
ambito do Ministério da Defesa e das Forgcas Armadas”, as circunstancias passiveis
de medicao e que podem influenciar a pesquisa sao as seguintes:

- Variavel dependente: as atividades da linha de ensino militar cientifico-
tecnoldgica.

- Variavel independente: a implantagao do Processo de Obtencao de PRODE.

1.5 DELIMITACAO DO ESTUDO

O estudo foi delimitado ao levantamento das caracteristicas da proposta do
processo obtencdo conjunta de PRODE, no ambito do Ministério da Defesa e das
Forgcas Armadas.

Foi estudada a proposta mais atual, desenvolvida nos trabalhos coordenados
pela SEPROD, durante o ano de 2017.

Foram também estudados as caracteristicas deste processo em alguns paises
desenvolvidos como Franga, Inglaterra e EUA (KAUSAL, 1999) e (KAUSAL, 2000).

Dentre as diversas atividades do SCTIEX, escolheu-se abordar os reflexos para
a area de ensino, por se tratar de uma das atividades mais importantes para o
Exército Brasileiro e por seu potencial de produzir efeitos duradouros e efetivos no

aprimoramento das demais atividades do EB.

1.6 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A implantagdo do processo de obtenc&do conjunta de produtos de defesa é um
tema que vem sendo amadurecido em outros paises ha décadas. Os Obices

enfrentados demonstram a dificuldade em se vencer resisténcias, as vezes, devidas
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a diferengas nas culturas organizacionais das for¢as, ao receio de perda de
autonomia orgcamentaria diante da possibilidade de centralizacdo da atividade no MD
ou ainda, pela dificuldade de se identificar um método de trabalho que garanta que
0s requisitos conjuntos possam atender a todos os envolvidos em condi¢gbes de
igualdade, dentre outros obstaculos, a serem levantados.

O tema é complexo e mereceu ser estudado uma vez que as restricoes
orgamentarias que impdem a racionalizagdo do emprego de recursos publicos
levarao, irremediavelmente, a uma decisdo politica de implantacdo do processo,
como ocorrido em outros paises.

Por meio do seu sistema de ensino, ao Exército Brasileiro cabera preparar a
sua oficialidade para este desafio, de modo a estar pronto para o adequado

desempenho dessa atividade em futuro breve.
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2 METODOLOGIA

Neste capitulo, € apresentada a metodologia utilizada para desenvolver o
trabalho, evidenciando-se os seguintes topicos: tipo de pesquisa, coleta de dados,

tratamento dos dados e limitacdes do método.

2.1 TIPO DE PESQUISA

Neste trabalho empregou-se a pesquisa qualitativa, uma vez que foi
privilegiada a analise de documentos e da bibliografia relacionados ao tema
estudado.

Seguindo a taxionomia de Vergara (2016), essa pesquisa € classificada como

descritiva, explicativa, bibliografica e documental.

2.2 COLETA DE DADOS

Foi efetivada uma revisao bibliografica na literatura (livros, artigos, manuais,
revistas especializadas, jornais, artigos, anais de congressos, internet, teses e
dissertacdes) com dados pertinentes ao assunto.

Em prosseguimento, foi realizada um estudo documental (Leis, Portarias,
Manuais militares, etc) em material produzido por dérgédos governamentais,

particularmente no ambito do Ministério da Defesa e das Forgas Armadas.

2.3 TRATAMENTO DOS DADOS

Em decorréncia da natureza do problema deste estudo e do perfil desse
pesquisador, foi escolhida a abordagem fenomenolégica, a qual privilegiou

procedimentos qualitativos de pesquisa.
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Assim, empregou-se a analise de conteudo, que, para (VERGARA, 2016), &
“‘uma técnica para o tratamento de dados que visa identificar o que esta sendo dito a

respeito de determinado tema”.

2.4 LIMITACOES DO METODO

A metodologia escolhida para este trabalho apresentou algumas dificuldades
e limitagdes em relacdo a coleta e ao tratamento dos dados.

Quanto a coleta de dados, o método limitou-se ao acesso a artigos e
documentos disponiveis nas redes de bibliotecas e na rede mundial de
computadores. Alguns periddicos nao incluidos ao acervo geral da rede de
periodicos eletrénicos da CAPES estavam indisponiveis.

Ja em relagdo ao tratamento dos dados, destacam-se as préprias limitagoes
dos métodos de pesquisa escolhidos. Outro fator que influenciou neste tratamento
foi a propria condicdo de militar deste pesquisador, mesmo sabendo da necessidade

de se manter certo distanciamento nas interpreta¢des dos dados coletados.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem como objetivo apresentar uma fundamentacéao tedrica que
suporta o trabalho ora desenvolvido. Serdo enunciados e caracterizados os
conceitos considerados mais relevantes para a analise do problema e para a

argumentacao que justifica a proposta de solucao construida.

3.1 O CONCEITO DE PRODUTO DE DEFESA

A Lei n° 12.598 (BRASIL, 2012, art 2°) estabelece como Produto de Defesa
(PRODE) todo bem, servigo, obra ou informagao, inclusive armamentos, munigdes,
meios de transporte e de comunicacdes, fardamentos e materiais de uso individual e
coletivo utilizados nas atividades finalisticas de defesa, com exce¢do daqueles de
uso administrativo.

Destacam-se de imediato dois aspectos dessa definigdo juridica: a) a
abrangéncia da categorizacdo do PRODE, cuja obtengdo envolvera aspectos
técnicos de diversas areas do conhecimento, o que por si sO, ja aponta para a
complexidade do tema; e b) o direcionamento imposto para atividades finalisticas da
defesa, o que vincula a aplicagcao direta e imediata dos PRODE as atividades
operacionais, no ambito de cada Forga Singular.

A mesma lei afirma que todo PRODE que, pelo conteudo tecnolégico, pela
dificuldade de obtengdo ou pela imprescindibilidade, seja de interesse estratégico
para a defesa nacional adquire a condigdo de Produto Estratégico de Defesa (PED).

Por sua vez, a empresa que conduza atividades de pesquisa, projeto,
desenvolvimento, industrializacdo ou prestacdo dos servigos relacionados a PED
estara em condi¢cdes de, nos termos da lei n°® 12.598, pleitear a condicdo de
Empresa Estratégica de Defesa (EED) e, assim, auferir os beneficios do Regime
Especial Tributario para a Industria de Defesa (RETID).

Conforme indicado por PACHECO e PEDONE (2016), a redugdo nos

impostos incidentes nos produtos de defesa significa uma reducdo de custos nas
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compras e vendas de PRODE, possibilitando que esse 6nus seja retirado do prego
final e tornando, portanto, os produtos nacionais mais competitivos.

A implementacdo do RETID é fundamentada em disposicao da Estratégia
Nacional de Defesa (END), a qual, ao dispor sobre a reorganizagdo da Base
Industrial de Defesa, afirma (BRASIL, 2012 a, pag 100) que tal regime especial de
incentivo a area estratégica de defesa tem o objetivo de resguardar as empresas
que fornecem produtos de defesa as Forgas Armadas, mitigando as pressdes do
imediatismo mercantil e possibilitando a continuidade das compras publicas, sem
prejudicar a competicdo no mercado e o desenvolvimento de novas tecnologias.

Depreende-se das definicbes acima apresentadas que a obtencdo de
produtos de defesa € uma atividade de elevada importancia para a defesa do pais e
para o desenvolvimento da nacdo. Sua adequada execucdo envolve fatores
econdmicos, politicos e militares. Mas, o primeiro passo para o tratamento desse

tema complexo é o de delinear o seu conceito.

3.2 O PROCESSO DE OBTENGCAO E A ENGENHARIA DE SISTEMAS

Neste trabalho a caracterizagcdo do processo de obtencédo foi estudado no
contexto da Gestdo do Ciclo de Vida de Sistemas de Defesa. Por sua vez, esse
modelo de gestao esta alicercado em conceitos da Engenharia de Sistemas.

KOSSIAKOFF (2011) afirma que a fungdo da engenharia de sistemas? é de
guiar as atividades de engenharia de sistemas complexos. Guiar no sentido de
gerenciar e de “mostrar o caminho”. A engenharia entendida aqui como a aplicagao
de principios cientificos para a consecucao de finalidades praticas, com economia e
eficiéncia no emprego de recursos. Entende-se sistema como um conjunto de
componentes inter-relacionados que trabalham juntos em diregdo a um objetivo
comum. O uso do adjetivo “complexos” restringe essa definicdo a sistemas cujos

elementos interagem mutuamente de forma intrincada.

2 Neste trabalho nédo serd empregada a expressdo engenharia de sistemas complexos por se entender que por

definicdo ndo existe a aplicacdo desta especialidade da engenharia em sistemas desprovidos de
complexidade.
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No desenvolvimento deste trabalho abordou-se o relacionamento da
engenharia de sistemas com as demais disciplinas da engenharia (mecéanica,
eletronica, etc) e com a disciplina de gerenciamento de projetos.

KOSSIAKOFF (2011) aponta, ainda, que as ideias embutidas na engenharia
de sistemas ja sdo praticadas desde a época da construgdo das piramides egipcias.
No entanto, ela surgiu como uma especialidade da engenharia moderna com o
advento da segunda guerra mundial e, particularmente, nos anos 50 e 60, quando
diversos textos publicados na literatura a identificaram como uma disciplina distinta e
bem definida dentro da engenharia.

Trés fatores contribuiram para esse evento: a) o avango das tecnologias que
trouxeram novas oportunidades e riscos, incrementando de forma dramatica a
complexidade dos sistemas. Tome-se como exemplo a area da automacao, robdtica,
software e interfaces homem-maquina; b) o incremento da competigcdo, demandando
eficiéncia crescente nas solugbes de engenharia; e c) a especializagdo que se faz
cada vez mais presente na engenharia, com a diversificagcdo de especialistas em
subsistemas, o que traz um desafio enorme a gestdo de interfaces e interacoes
entre os componentes do sistema.

Ao discutir o processo de Engenharia de Sistemas adotado pelo
Departamento de Defesa (DoD) dos EUA, BLANCHARD indica que ele deve:

a) transformar necessidades e requisitos operacionais aprovados em
um sistema integrado de solu¢des de projetos que aborde todas as
necessidades de cada fase do ciclo de vida do sistema:
desenvolvimento, manufatura, teste, avaliacdo, alocagao, suporte,
treinamento e descarte;

b) assegurar a interoperabilidade e integracado das interfaces fisicas,
funcionais e operacionais. Assegurando que a definicdo e o projeto
do sistema atenda aos requisitos para todos os seus elementos:
hardware, software, instalacdes, pessoal e dados (informacgdes); e,

c) caracterizar e gerenciar os riscos técnicos. BLANCHARD (2008).
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O processo de engenharia de sistemas esta presente em todo o ciclo de vida
do material. Ele tem inicio na definicdo de um problema com a identificacdo de uma
necessidade operacional traduzida como uma lacuna ou deficiéncia operacional.

Partindo desse ponto, pode-se caracterizar uma capacidade operacional a ser
obtida. Essa capacidade sera desdobrada em requisitos operacionais.

O conceito de requisito € apresentado por HOOD (2008) como uma
declaracao formal que identifica uma capacidade, uma caracteristica fisica, ou ainda,
fatores qualitativos que delimitam uma necessidade para a qual sera buscada uma
solugdo. Observe-se que esta solugdo almejada pode ser encontrada num produto
OU em um processo.

A literatura disponivel mostra que a gestao do ciclo de vida de
produtos e sistemas de defesa comumente é estabelecida em
algumas fases: a) uma fase preliminar de estudo do problema,
definicado das necessidades e de avaliacao inicial de requisitos; b) a
fase (opcional) de desenvolvimento de tecnologia; ¢) uma fase de
producdo do PRODE ou SD; e d) a fase de operacéo caracterizada

pela atividade de suporte logistico e descarte ao término do ciclo de
vida. (KOSSIAKOFF, 2011).

* The material development decision precedes

I —— entry into any phase of the acquisition
management system

Technol it 4 | * Entrance criteria met before entering phase
=it A DU ST s - + Evolutionary acquisition or single step to
full capability

(Program
/AN / B\ initiation) /G 10C FOC

z‘;ﬁg‘l Technology E;%'Rﬁgnfr;;d Production and Operations and
= development e deployment support
Material _ FRP
development 7 Post- <> Post- LRIPAGOT and E decision
decision " PDR A CDR A review |
Presystems acquisition Systems acquisition Sustainment
<> , decision point /™, , milestone review <", decision point if PDR is not conducted befors milestone B

PDR, preliminary design review

CDR, critical design review

LRIP, low-rate initial production

FRP full-rate production

10T and E, initial operational test and evaluation
IOC, initial operational capability

FOC, full operational capability

Figura — 1. Modelo de Ciclo de Vida de Sistemas do Departamento de Defesa (EUA)
Fonte: KOSSIAKOFF (2011, p 71)
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Observa-se na figura anterior a existéncia de marcos ou pontos de controle
(milestones) e de pontos de decisdo, no decorrer do faseamento do processo. O
inicio de cada fase esta condicionado aos resultados dos pontos de controle e as
decisbes das autoridades patrocinadoras do processo. A definicdo das necessidades
do usuario € essencial para o inicio do processo. Os requisitos sdo empregados em
todas as fases do ciclo de vida. A producdo dos requisitos fundamenta-se pela
disciplina de engenharia de requisitos (requirements engineering) e o tratamento
dispensado a eles em cada fase é regido pela gestdo de requisitos (requirements
management), conforme abordagem apresentada por HOOD (2008).

Ao longo do ciclo de vida, os requisitos operacionais podem ser desdobrados
em requisitos técnicos, logisticos e industriais, conforme se da o avango em cada
fase do processo.

Cabe neste momento destacar o conceito do processo de obtencdo de
produtos e sistemas de defesa preconizado pela area de conhecimento da
engenharia de sistemas.

O (glossario eletrénico da Defense Acquisition University (DAU) define a
obtengéo® (acquisition) como a conceituagéo, iniciagdo, projeto, desenvolvimento,
teste, contratagdo, producgao, alocagao (distribuicdo), suporte logistico integrado ao
produto (SLI), modificagdo e descarte de armas e outros sistemas, suprimentos ou
servigos (incluindo a construgao) para satisfazer as necessidades do Departamento
de Defesa, destinadas a serem empregadas em missdes militares ou em apoio a
elas.

A obtengao pode ser subdividida em dois casos. No primeiro, o processo se
da mediante desenvolvimento autdctone de tecnologia por atividade de P&D
realizada pelo Sistema de Ciéncia e Tecnologia nacional ou pela Base Industrial de
Defesa (BID) do pais. No segundo caso, o produto ou sistema de defesa € obtido
por aquisicao (contrato de compra), sem envolver o dominio de novas tecnologias.

A partir da definicado anterior depreende-se que o processo de obtencédo de
PRODE e SD é bastante complexo e transdisciplinar. Para que ele ocorra

adequadamente, exige-se a formalizagdo de procedimentos, uma estrutura

3

Neste trabalho o termo acquisition é traduzido como obtencdo. O termo “aquisicdo” sera empregado para
designar uma categoria do processo de obtencao.
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organizacional bem definida em termos de hierarquia de trabalho, um efetivo
suficiente de forga de trabalho executiva, a capacitagcao de todos os envolvidos em
diversas areas de conhecimento e de especializagdo de engenharia, instalagbes
fisicas e uma forte lideranca.

Paises desenvolvidos vém aperfeicoando a conducdao de seu processo de
obtencdo ha décadas. Para ilustrar esse fato, cita-se o trabalho defendido por
MACKENZIE (1993) que na época ja apontava para duas dificuldades de maior
relevancia para a aquisicdo conjunta: a) a auséncia de um processo
institucionalizado que assegurasse a identificagdo e o tratamento de problemas
relacionados a harmonizagdo de requisitos conjuntos; e b) a auséncia de um
processo institucionalizado que assegurasse impositivamente o trabalho dos
envolvidos em dire¢cao ao objetivo de atendimento dos requisitos conjuntos.

Nesse documento historico, o oficial da Marinha ja apontava para o desafio
proposto pelo Senado ao Departamento de Defesa: apontando para as restricoes
orgamentarias, o incremento das ameacgas externas e a necessidade de operagdes
conjuntas.

Diante deste desafio, o trabalho apontou algumas recomendagdes para o
aprimoramento do processo de aquisi¢do conjunta. Conceitos como integracéo e
coordenacgao de esforgos e o0 adequado tratamento dos requisitos conjuntos.

HARRIS e LEWIS (2012), ao estudarem a configuragao atual do processo de
obtengao conjunta, apontam para algumas dificuldades tais como: a tendéncia das
Forgas em privilegiar os projetos singulares; alocando nelas seu pessoal de maior
experiéncia; a maior tendéncia dos projetos conjuntos de exceder 0Os recursos,
quando comparados com os projetos singulares; e a deficiéncia na aplicagao de
licdes aprendidas nos programas conjuntos. Por possuirem um maior numero de
clientes, os programas conjuntos tém uma gestéo de requisitos mais complexa. Ele
aponta, ainda, que a equipe de trabalho tinha pouca ou nenhuma experiéncia de
trabalho na condugao do processo.

Um ponto de destaque nas suas recomendacgdes € o de se buscar uma
estrutura centralizada para a execugado do processo, evitando que a gestdo dos

requisitos fosse pulverizada em varios locais. Uma executiva de aquisi¢ao conjunta
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unificaria os esforgcos de coordenacdo. Outro ponto critico apontado foi a de uma
deficiéncia na hierarquia deciséria: “quando todos sdo responsaveis, ninguém é
responsavel pelo processo”. Tal fato constitui uma enorme dificuldade para a
resolucao de conflitos que atrasam a condug¢ao do processo.

LOREL (2013), ao estudar o acréscimo de custos do programa de aquisicéo
conjunta de aeronaves, destacou como essencial para o sucesso deste tipo de
programa a harmonizagdo dos requisitos dentre todas as Forgas envolvidas e

indicou, adicionalmente, a questédo de estabilidade dos requisitos.

3.3 AINOVACAO E O DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

Nesta secdo sdo apresentadas algumas técnicas e ferramentas existentes na
literatura para as atividades de Gestdo da Inovagédo Tecnoldgica. Trata-se de uma
indicagdo de metodologias que se mostram fortemente relacionadas as atividades
de Ciéncia e Tecnologia com aplicagao na area de defesa.

TROTT explica que a inovacao depende de invencdes, mas estas precisam
estar atreladas a atividades comerciais, antes que possam contribuir para o

crescimento de uma organizagao. Assim:

Inovagéo € a gestdo de todas as atividades envolvidas no processo
de geracgao de ideias, desenvolvimento de tecnologias, fabricacéo e
marketing de um produto novo (ou aperfeicoado) ou de um processo

de fabricagdo ou equipamento TROTT (2012, p. 15).

MATTOS E GUIMARAES (2005) apresentam os aspectos de estratégia
tecnolégica para organizagdes voltadas a aquisicdo de tecnologia por fontes
internas, relacdes de parceria ou aquisicao direta de fornecedores.

Destacam a importéncia de integrar-se as escolhas tecnologicas e aos
esforgos da engenharia de producgéo, de projeto, de qualidade, de informatica e
outras, de modo a encurtar o tempo de desenvolvimento dos produtos através da

técnica de gerenciamento de projeto denominada engenharia simultanea.
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Delineada a estratégia, um Plano de Gestado Tecnoldgica deve ser definido.
Ele aborda quanto aos fins: a definicdo de metas a serem alcangadas na elevacéao
da produtividade e qualidade, o fomento de novas potencialidades mediante P&D, o
equilibrio entre desenvolvimento proprio e aquisi¢cdo externa de tecnologia. Quanto
aos meios: a politica de recursos humanos para viabilizagdo da estratégia
tecnoldgica; a politica de propriedade intelectual, em especial a de licengas e
patentes; o controle dos recursos financeiros; a estrutura organizacional, que define
a relacdo de autoridade entre a administracdo central e a area de P&D; e, os
procedimentos de acompanhamento de projetos e de avaliagbes dos resultados
alcancados.

Tais conceitos demonstram a necessidade de adogcdo de abordagens e
instrumentos de gestdo especificos para as atividades de engenharia necessarias
para a gestédo de tecnologia e inovagao.

Nesse sentido, torna-se adequada a adocdo do conceito de competéncia
organizacional, focada como capacidade tecnolégica, conforme apresentada por
FIGUEIREDO (2009).

Essa definigdo instrumentaliza a gestado da inovagao e oferece a possibilidade
de uso de métricas especificas para a realidade brasileira de pais em
desenvolvimento FIGUEREDO (2003).

SORLO e STOCKI (2009, p. 56) destacam que a inovagdo no
desenvolvimento de novos produtos € um dos aspectos mais criticos no ambiente
empresarial de hoje. E muito dificil inovar em um ambiente de trabalho caracterizado
em geral pela urgéncia, pela escassez de recursos e dentro de uma cultura

organizacional que limita, e muito, a criatividade.

3.4 AINOVACAO E O PENSAMENTO CRIATIVO

O estimulo a criatividade esta fortemente relacionado a criacdo de um
ambiente e de uma cultura organizacional indutores da inovagéo. E necessario que a
organizagado conhega e administre os bloqueios ao pensamento criativo que sao de

natureza pessoal, cultural e situacional.
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Cabe aqui destacar a Teoria TRIZ como ferramenta de sistematizacdo do
pensamento criativo apresentada por SAVRANSKY (2000). TRIZ é uma sigla russa,
transcrita para o nosso alfabeto como Teoria Rechenia Izobretatelskih Zadatchi e
significa, literalmente, Teoria da Resolugédo de Problemas Inventivos. Entretanto, a
traducdo Teoria da Solugéo Inventiva de Problemas (do inglés Theory of Inventive
Problem Solving) € a mais comum.

A TRIZ comecgou a ser desenvolvida durante os anos 50, por G. S. Altshuller,
na ex-URSS. Na definicdo de (Savransky, 2000), TRIZ é uma metodologia
sistematica, orientada ao ser humano, baseada em conhecimento, para a solugao
inventiva de problemas.

ALTSHULLER (2000) estudou patentes de diferentes areas, com o objetivo de
buscar alternativas mais eficazes aos métodos de solucéo criativa de problemas,
entdo disponiveis, em sua maioria fundamentados em paradigmas puramente
psicoldgicos. Essa abordagem diferenciou-se das anteriores por focar nas patentes
interpretando-as como registros de solugdes criativas para produtos das areas
técnicas.

ALTSHULLER (2000) e sua equipe procuraram definir quais eram os
processos envolvidos na obtencao das solugdes criativas contidas nas patentes.

Estudando problemas que haviam sido resolvidos de forma criativa e
procurando deles retirar informacdes que pudessem ser utilizadas para identificar
padrdes aplicaveis a outros casos, encontraram-se certas regularidades no processo
de criagcéo de solugdes. Com base nas regularidades identificadas, elaborou-se uma
metodologia para a solucdo de problemas, a qual foi denominada TRIZ
(ALTSHULLER, 2000).

De acordo com EKMEKCIA e KOKSAL (2015) um dos alicerges da
metodologia TRIZ é o entendimento de que as contradigbes podem ser
metodicamente resolvidas com a aplicagao de solugdes inovadoras.

Os trés principios fundamentais do TRIZ sao concebidos da seguinte forma:

a) O objetivo € o design ideal;

b) As contradigdes ajudam a resolver os problemas; e

c) O processo de inovagao pode ser sistematizado.
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3.5 ENSINO POR COMPETENCIAS

A partir dos anos 90, os efeitos da globalizagao atingiram as estruturas de
ensino no Brasil, através dos trabalhos de elaboragéo e divulgagéo de parédmetros e
diretrizes curriculares para a educacéo.

A organizacao dos curriculos se voltou ao desenvolvimento de competéncias
e a preocupacao em estabelecer uma maior integracdo entre educacéo e mercado
de trabalho, destacando-se uma atencao especial as competéncias desejaveis ao
exercicio de determinada fungao profissional.

O atual ambiente de trabalho caracteriza-se pela constante evolugdo de
processos e produtos, por uma incerteza imposta pelo avango tecnoldgico continuo
em todas as areas do conhecimento.

Um modelo de produto langado hoje estara fora do mercado em poucos anos,
novas tecnologias induzem necessidades inéditas para as quais os consumidores
nao tem a menor percepc¢ao de relevancia para a sua rotina diaria.

As organizagdes tentam atuar, ou ao menos sobreviver, nesse ambiente de
trabalho competitivo, volatil e incerto e sua permanéncia no mundo de negdcios
encontra amparo em uma unica ancora: sua capacidade de obter e manter recursos
humanos competentes para gerir recursos e gerar os resultados necessarios para o
sucesso da organizagao.

KLINK e col. (2007) discutem a ideia do trabalhador como um “processador
de conhecimentos”, uma pessoa que manipula, antecipa, aprende e utiliza esses
conhecimentos para fins de aperfeicoamento e renovagao.

KESSELS (2004) aponta que o desenvolvimento e aplicagdo de
conhecimentos aos produtos e servigos - a um ritmo superior ao da concorréncia -
tem, para as organizagdes de trabalho, uma importancia vital para se sobreviver no
século XXI.

E 6bvio que estas mudangas no mundo do trabalho tém repercussées no
ensino superior. Além de competéncias profissionais, os egressos do ensino superior
devem possuir também competéncias de aprendizagem, competéncias sociais e

competéncias de gestdo de carreira. Essas competéncias constituem uma parte
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essencial da aptidao dos trabalhadores na sociedade do conhecimento e devem, por
conseguinte, merecer a devida atengao nos programas curriculares do ensino
superior.

Por esse motivo, o didlogo sobre competéncias tem se tornado recorrente
dentro das discussbes sobre o ensino, no entanto, embora a teoria das
competéncias seja bastante popular, ndo se observa que o conceito de competéncia
tenha a mesma leitura em todos os contextos.

Sao possiveis diferentes perspectivas e cada perspectiva conduz a um
entendimento ligeiramente diferente do conceito de competéncia. Algumas destas
perspectivas foram apresentadas por Van der Klink e Boon (2003). No contexto de
sua aplicacao na Gestdo de Pessoas o0 conceito de competéncia é aplicado de
diferentes formas.

Essa diversidade de enfoques mostra a necessidade de se esclarecer o
entendimento que se quer dar a ideia ou conceito de competéncia e de se atentar
para a versatilidade de aplicacao dessa ferramenta dentro das atividades de gestao
de pessoas.

No discurso pedagogico, a competéncia € a integragdo articulada de
conhecimentos, habilidades e atitudes. No ensinar focado na formacido de
competéncias atenta-se ao fato que o conteudo ndo se resume aos conceitos, mas
aos procedimentos e as atitudes também.

Concepcgdes, procedimentos e propdsitos proporcionam a construcido de
conhecimentos, habilidades e atitudes que, de maneira articulada se constituirdo nas
competéncias. GIOSTRI (2004).

Independente dos inumeros significados que possamos atribuir ao termo
competéncia, todos eles manifestam, na sua esséncia, a idéia de um “saber fazer”
bem, e, esse bem do fazer, ndo apresenta o mesmo sentido sempre.

Conforme evoluem os critérios e padrées da sociedade, o conceito de bem
também se modifica, refletindo novas necessidades e redefinindo a cada momento o
sentido de competéncia, conforme o sentido dado ao bem fazer por GIOSTRI
(2004).
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Além do Saber Fazer, € preciso incluir o Aprender a Fazer, considerando o
carater mutante dos saberes. E preciso, também, que se ensine o Aprender a
Conhecer, de maneira a proporcionar a autonomia, o Aprender a Conviver € o
Aprender a Ser.

Uma competéncia ndo €, em si, um conhecimento, mas a gestdo, a
integracdo, a mobilizacdo de varios recursos cognitivos, comportamentais ou
atitudinais, entre eles os conhecimentos, habilidades e atitudes para responder a um
problema real, com suficiente discernimento para que as escolhas feitas e as
decisbes tomadas sejam as mais adequadas possiveis para a situagédo em questéo.

VAN DER KLINK (2007) aponta que a flexibilidade de entendimento sobre o
conceito de competéncia contribui precisamente para a sua popularidade.

Em um ensino por competéncias, a relagdo com os saberes continuara
mesmo apos as situacbes de sala de aula, uma vez que, conforme explica
(Perrenoud, 1999), o conhecimento sera um dos recursos a ser mobilizado diante de
futuras situagdes-problema, ocasidao em que se busca “apreender uma nova
realidade e reduzi-la, ao menos em certos aspectos e de maneira aproximada, a
problemas que se sabe resolver”.

Além disso, verifica-se que a formalizacao e sistematizacdo dos exercicios de
sala de aula, deslocam o aluno de seu contexto profissional, enquanto que, em se
deparando com situagdes-problema reais, 0 que se espera dele € que apresente
desenvoltura em lidar com os conhecimentos e experiéncias anteriores para se
desvencilhar do problema com os recursos que tem, ou buscar novas informacodes e
tragar novas hipoteses.

Por isso, PERRENOUD (1999) defende a formagédo por competéncias e
explica que nao se trata de abandonar o ensino organizado em favor do utilitarismo,
mas de buscar um equilibrio a partir de escolhas prévias, partindo da constatagcao de
que ao contrario de ensinar tudo, tarefa impossivel, deve-se formar um profissional
que esteja apto a investigar hipéteses e criar solugcdes para problemas reais.

Nesse sentido, acrescenta o autor, tornam-se pouco significativo o ensino

focado em problemas excessivamente artificiais e descontextualizados. No ensino
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por objetivos os conhecimentos ocupam posigao central, o que favorece o trabalho
individual do aluno, ja que lhe bastara ouvir, anotar, memorizar e ser avaliado.

Na formagao por competéncias privilegia-se o trabalho coletivo, e a atuacao
dentro de uma equipe, o comprometimento do aluno com o projeto de ensino Ihe
exige mais, assim como exigira mais do professor, pois todos terdo que participar de
um trabalho cooperativo de elaboragdo do projeto e investigagdo de uma solugao
mais adequada para a solugido - problema escolhida, adquirindo-se ndo somente
novos saberes como também novas competéncias.

Na educagao por objetivos € bastante frequente que o aluno indague “Onde
vou usar isso?” pois os assuntos escolhidos sdo colocados como simples pré-
requisitos dos anos subsequentes, como se tivessem um fim em si mesmos.

O ensino por competéncias pretende responder essa pergunta do aluno,
buscando garantir a ele o acesso ao saber de modo que sua relagdo com os
saberes continue apds e fora da sala de aula em um permanente processo de
construcdo, confrontacédo, tomada de decisdes e escolhas.

Para isso, o projeto de ensino tem que encontrar sua contrapartida em um
projeto de aprendizagem, ou seja, a relagao didatica € colocada em perspectiva. As
relagdes com os saberes nao terminam na sala de aula e o tempo de aprendizagem
se prolonga para ambientes extraclasse.

Propde-se que um programa curricular baseado nas competéncias, valorize
nao apenas a melhor ligacdo possivel com o mercado de trabalho, como também a
atualizacao didatica.

Dessa forma, o curriculo deve, além de integrar as competéncias
correspondentes ao perfil profissional em formagdo, apresentar, as seguintes
caracteristicas didaticas, conforme SILVA e NASCIMENTO :

a) ao longo do programa curricular, as situagdes-problema da
pratica profissional devem ser enfatizadas. Estas podem assumir
diferentes formas, incluindo, entre outras: simulacdo de casos e
descricdo de situagbes problematicas em ambiente escolar,
empresas virtuais e formacéao pratica em contexto profissional

(estagios, visitas técnicas, etc). A criagdo de contextos tao auténticos

quanto possivel € muito importante.
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b) A aquisicdo de conhecimentos, habilidades e atitudes e a
sua aplicagao sao integradas. Em vez de os estudantes aprenderem
primeiro todos os conhecimentos e treinarem os aspectos das
habilidades separadamente e, mais tarde, aplicarem os mesmos
numa situacao pratica, a aquisicdo dos conhecimentos
e das habilidades € estimulada a partir da pratica.

c) Os estudantes sado estimulados a se responsabilizar pela
sua aprendizagem e a comprometerem-se com o desenvolvimento
das suas competéncias. Os programas curriculares baseados em
competéncias ensinam os estudantes a orientar o seu préprio
desenvolvimento. Para este efeito, definem-se instrumentos tais
como portfélios, planos de desenvolvimento pessoal e métricas de
estudo.

d) As trilhas de aprendizagem sao personalizadas e adaptadas
ao nivel e as necessidades da formacado profissional de cada
estudante.

e) a aprendizagem cooperativa desempenha um papel
essencial. A aprendizagem em grupo, através, por exemplo, de
métodos de ensino baseados em projetos assume uma dimensao
significativa no programa curricular. SILVA e NASCIMENTO (2014).

MCCAULEY (2014) aborda a Educacgéao Militar Profissional Conjunta e advoga

que a estrutura educacional para o século XXI| seja baseada em competéncias de

modo a alavancar as sete competéncias do pensamento critico, do pensamento

criativo, do pensamento contextual, do pensamento conceitual, do pensamento

colaborativo, do pensamento cultural e do pensamento comunicativo, e consolidar

uma compreensado mais profunda e mais ampla dos problemas enfrentados pela

Forca conjunta do século XXI.

Os seguintes pontos fortes, dessa abordagem, séo identificados por ele:

a) promove a integragao de competéncias do aluno nas Forgas
€ nos orgaos do Departamento de Defesa ao permitir que as Forgas
e a instituicdo conjunta estruturem a experiéncia educacional com

temas relevantes;
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b) aproveita a expertise e experiéncia especificas do corpo
docente;

c) é centrada no estudante e andragdgica;

d) permite a aplicacdo da educagdo numa gama de deveres e
tarefas usuais; e

e) atende a uma ampla gama das necessidades de

competéncias organizacionais e institucionais. MCCAULEY (2014).
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4. O CICLO DE VIDA DOS SMEM

Observa-se na estrutura dos MD de paises desenvolvidos, como Estados
Unidos da América, Inglaterra, Franga, Alemanha, dentre outros, que desenvolveram
Bases Industriais de Defesa e que as organizaram a partir de uma concepgao
estratégica de garantia dos respectivos interesses nacionais (econdmicos,
comerciais, politicos, tecnoldgicos e militares), que a metodologia do Gerenciamento
do Ciclo de Vida (GCV) é imprescindivel, a medida que possibilita a otimizagdo da
razao custos/disponibilidade e transparéncia da gestdo (técnica, logistica,
orcamentaria e financeira) na condugdao dos Programas de Defesa (no caso

brasileiro, compreenda-se o PAED).

4.1 AGESTAO DO CICLO DE VIDA

O GCV é uma metodologia que visa assegurar que os requisitos operativos e
de confiabilidade, disponibilidade e manutenibilidade, condicionantes do processo de
obtengdo de Sistemas de Defesa, sejam atendidos durante todo o ciclo de vida
projetado para o sistema, abrangendo as seguintes fases: pré-concepgao,
concepgao, demonstracdo e validacdo, desenvolvimento, produgdo, operagao e
apoio logistico e alienacéo.

Um dos principais focos do GCV é de mensurar os custos ao longo do ciclo de
vida, haja vista o dimensionamento dos orgcamentos de defesa e o constante
processo decisorio sobre aquisigcdes de defesa e apoio logistico, a medida que sao,
técnica e economicamente, ponderadas demandas, requisitos de prontidao
operacional e de suporte logistico.

No que refere aos custos ao longo do ciclo de vida de qualquer sistema ou
equipamento, podemos observa-los em trés momentos distintos: o pré-investimento;
o investimento; e o pds-investimento (UNIDO, 1994).

Essas séo fases genéricas na vida de um sistema. Historicamente, observa-se

que sao significativos os custos que ocorrem durante o uso e o emprego do
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sistema. Esse aspecto assume importancia relevante quanto mais especifico,
especializado e complexo for o sistema, por exemplo, os sistemas militares, o que
requer o estabelecimento de requisitos que atendam ao usuario e, para o seu
desenvolvimento, uma descricdo mais detalhada das fases do ciclo de vida a eles
inerentes (BLANCHARD, 2008).

Na fase do projeto, agrupam-se, sob o titulo pré-investimento, o custo para
pesquisa, o desenvolvimento e, em resumo, todas as atividades envolvidas antes da
producgao, tais como estudos de viabilidade do projeto e estudos de marketing. Em
valor absoluto, muitas vezes o pré-investimento é modesto em relagdo aos valores
despendidos durante o investimento e o pds-investimento. A evolugdo do montante
despendido ao longo das fases de projeto, produgao e utilizacdo € mostrada na
Figura 2. No investimento, o montante despendido é o capital necessario para
adquirir ndo somente o sistema/equipamento, mas também todos os recursos

necessarios para a sua utilizacdo (UNIDO, 1994).
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Figura 2 — Curva de investimento

Fonte: UNIDO (1994, p 26)
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No diagrama da Figura 2 podem entender as etapas do ciclo de vida da
seguinte forma: AC corresponde a fase de projeto (AB) e de fabricagdo (BC) do
equipamento, e CF representa a fase de operacao (utilizacdo). AC relaciona-se a
produgéo zero, enquanto CF inicia com a seg¢ao CD (que corresponde a partida do
equipamento), DE representa a fase de operagdo e EF decresce em relagdo a
gradual obsolescéncia. No ponto F ocorre a alienagao.

O pds-investimento é maior em custo e tempo. Em face disso, uma vez que a
decisdo de investir foi tomada, é interesse de todos comecar o ciclo de vida do
equipamento com a maior brevidade possivel.

Uma consequéncia légica dessa abordagem é definir o pos-investimento como
a quantidade investida durante a utilizacdo (operagcdo e manutengado), que é
necessaria assegurar para o adequado funcionamento do equipamento.

O pds-investimento inclui ndo apenas os custos de operacado e de manutencéo,
mas também aqueles incorridos para melhorias ou modificagdes, por exemplo,
pequenos trabalhos de engenharia e repotencializagao, realizados no equipamento
para garantir a sua atualizagao tecnoldgica.

Na Figura 2, o pos-investimento ocupa uma faixa que se estende normalmente
sobre um longo periodo. A curva mostra um aumento rapido de custos em relagao
ao inicio de funcionamento do equipamento. Esse aumento alcanga entdo uma taxa
a um patamar mais ou menos constante, que significa na pratica um eficiente uso do
equipamento. O incremento final da curva é devido a obsolescéncia do
equipamento, resultando finalmente na parada da utilizagao e do pds-investimento.

Deve-se notar que, devido ao longo periodo de cobertura total do pos-
investimento, um consideravel valor financeiro se configura, as vezes excedendo
aquele despendido nos dois momentos iniciais: pré-investimento e investimento.

BLANCHARD indica que o custo investido em manutengdo de sistemas
militares e equipamentos durante a fase de operacdo excedem em mais de dois
tercos do custo total do projeto, composto pelos montantes despendidos no pré-
investimento e no investimento. O gerenciamento usado para prever o orgamento,

validar e controlar de forma gerencial os custos do Apoio Logistico nasce junto com
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o projeto, e se isso nao for criado de forma integrada aos requisitos operacionais
(preliminares e basicos) e de manutengao, os beneficios ndo se acumularao.

Mas, na realidade, a maioria das decisdes que incorrem em custos é tomada
durante a fase de pré-investimento. Noventa por cento das decisbes que afetam o
custo de operacéo/suporte logistico ocorrem nas fases de pré-investimento e
investimento. Somente 10% dessas decisdes ocorrem ao longo da operagdo e
apoio. Por esse motivo a estimativa durante a fase de pré-investimento, dos futuros
custos de operagao e de suporte logistico, € essencial para a minimizagdo das
despesas reais durante o emprego do sistema.

Na pratica, no rotina diaria, se configura o desafio de buscar ag¢des que
possibilitem a minimizagao do orgamento de custeio previsto para ser despendido no
pos-investimento, assegurando, contudo, a almejada disponibilidade operacional do
sistema ou equipamento, mediante a preservagao da sua confiabilidade operacional
por meio de um suporte logistico efetivo.

Nesse sentido, € conveniente destacar a mudanca de paradigma que se
observou na Funcao Logistica Manutencdo no que se refere ao seu foco: o que
importa para a sua avaliagdo € como medir a disponibilidade, a confiabilidade, o
custo e a qualidade de apoio, e atuar de forma a obter a efetividade dos
investimentos realizados.

Em sintese, manter a capacidade operacional do sistema ao longo da sua vida
util, e adequar seu desempenho, na fase de obsolescéncia, com foco no custo -
beneficio da extensao de sua operacgao.

O padrao acima exposto serve como modelo para o ciclo de vida de qualquer
sistema ou equipamento, com os ajustes que se fagcam necessarios, ditados por
suas especificidades. Ele permite vislumbrar a priori os fatores que poderao
contribuir para uma melhor e equilibrada relacdo de custo x beneficio com a

operacgao do sistema ou equipamento.
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4.2 CUSTOS NO CICLO DE VIDA

Com relagao a Metodologia do Gerenciamento do Ciclo de Vida de Sistemas
de Defesa, é importante destacar que os custos de ciclo de vida de muitos dos
sistemas atualmente em operacédo estdo aumentando. Isto ocorre porque embora
seja atribuida grande énfase a minimizacdo dos custos associados com a aquisicao
de sistemas, pouca atencéo tem sido dada aos seus custos de operagao e suporte
logistico.

Se o objetivo é avaliar corretamente os riscos associados a obtengdo de um
sistema, a solugcdo estd em considerar ja no contexto da fase de sua concepgao
(BLANCHARD, 2008) todas as decisdes que repercutem no custo total,
contabilizando todas as fases do ciclo de vida, pois noventa por cento das decisdes
que afetam o custo de operagdo ocorrem na fase de pesquisa/desenvolvimento e
investimento. Somente dez por cento desse tipo de decisdo ocorre na fase de
operagao e apoio (JONES, 2006). Se desejamos minimizar custos de operagao e de
manutencao é preciso ir além das analises de requisitos e incorporar desde o inicio
o planejamento do apoio logistico que deve caminhar em paralelo com o projeto.

Cabe observar a ocorréncia de um desequilibrio entre o "custo" e a
"efetividade", esta configurada por fatores de desempenho como disponibilidade;
confiabilidade; mantenabilidade; dentre outros.

Muitos sistemas crescem em complexidade e, embora tenha aumentado a
énfase em alguns fatores de desempenho, a confiabilidade e qualidade resultantes
tém diminuido, enquanto os custos totais a longo prazo tém aumentado. No mundo
empresarial isso significa redu¢do da lucratividade e perda de competitividade. No
ambito militar, representa a possibilidade de comprometimento da missao
constitucional das FFAA.

Muitas vezes verifica-se a falta de visibilidade do custo total ao abordar
aspectos econdémicos afetos a um sistema. Frequentemente sdo bem conhecidos o
custo de projeto e desenvolvimento (e os custos de producédo). No entanto, os

custos associados a operacao e manutencgao dos sistemas ficam subestimados.
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H4& uma tendéncia em se lidar facilmente com os aspectos de curto prazo do
custo (pré-investimento e investimento), deixando-se de observaros efeitos a longo
prazo (pés-investimento), no qual inserem-se um grande segmento dos custos do
ciclo de vida que sao inerentes as atividades de apoio operacional e de manutengao
que podem atingir, por exemplo, até 75% do custo total.

Assim, embora as praticas orgcamentarias atuais tendam a atender aos
impactos de custos de curto prazo (inerentes a pré-concepgao, concepgao,
desenvolvimento e produgao/construgéo), ndo se avalia adequadamente o risco
associado a um processo de tomada de decisdo em curso, sem projeta-la no
contexto de todo o ciclo de vida do sistema, pois a grande oportunidade de
influenciar os custos do ciclo de vida de um sistema deve ser realizada nos estagios
iniciais do seu projeto e desenvolvimento. Ou seja, decisbes do projeto devem ser

avaliados com base no custo total do ciclo de vida.

Poor management

4

_______

Acquisifion cost
{research, design, test,
production, construction)

Operations cost
{personnel, facilities, utilities)

Product distribution cost
( transportation, traffic, and
material handing)

Maintenance cost
{customer service, field,
suppiier factory maintenance)

» Test and supporn
Training cost equipment cost
{operator and maintenance

training)

Supply support cost
{spares, inventory, and
matesial suppor)

Technical data
cost

Software cost

(oparating and
maintenance software)

Retirament and
disposal cost

Figura 3 — Visibilidade dos custos do Ciclo de Vida
Fonte: BLANCHARD (2008, p13)
Quatro fases compdéem um ciclo de vida basico: projeto e desenvolvimento;

producao e/ou construcao; uso operacional e apoio de manutencao; e retirada de

operacao e alienacao de material, conforme indicado na Figura 4.
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A partir dela, podemos destacar os principais problemas inerentes ao
gerenciamento do ciclo de vida de um sistema:

- a énfase nos custos de curto prazo (inerentes a fases de Projeto e
Desenvolvimento e Produgéo), deixando de lado analises, na fase de projeto, de
aspectos afetos a operagdo e apoio logistico que poderiam contribuir para a
minimizagao dos custos de longo prazo;

- falha no acompanhamento dos custos incorridos ao longo do ciclo de vida,
que conduz a base de dados inexistentes ou inconsistentes para avaliacido de
estimativas realistas de custos das fases do ciclo de vida dos sistemas;

- falta da avaliagao da relagao custos totais versus desempenho do sistema, o
que inibe o refinamento da base de dados sobre custos do ciclo de vida dos
sistemas; e

- inobservancia do carater iterativo e interativo das fases que compdem o ciclo

de vida, ou seja, falha na execugao do “feedback’.

O Ciclo de Vida de Sistema

Referéncia: BLANCHARD, 2008

Necessidade
identftada

Retirada de

operagao e

alienagdo de
material

Uso operacional e
apoio de
manutengao

Projeto e Produgio e/ou
desenvolvimento construgcdo

____________________ Feedback - - - A

Figura 4 — Fases do Ciclo de Vida

Fonte: BLANCHARD (2008, p 14)

As constatacbes brevemente apresentadas acima sao apenas uma amostra
das questdes que precisarao ser enfrentadas para a elaboracdo de uma doutrina

conjunta de gestao de ciclo de vida de SMEM.
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lgualmente, de acordo com o anteriormente exposto, torna-se evidente a
importancia da abordagem do Ciclo de Vida no processo de tomada de deciséo para
a obtencdo de PRODE e PED, principalmente por sua vinculagdo a politica de
obtencao a ser estabelecida no ambito do MD.

O ciclo de vida inclui todo o espectro de atividades de um determinado sistema,
inicia com a identificacdo das necessidades e prossegue através do projeto,
desenvolvimento, produg¢ao, uso operacional, suporte de manutencao e descarte do
material.

As atividades de cada fase interagem com as atividades em outras fases.
Portanto, € essencial considerar o ciclo de vida total se o objetivo for avaliar,
adequadamente, os riscos associados ao processo de tomada de decisdo como um
todo.

Sempre que houver uma nova necessidade identificada e um novo requisito de
sistema estabelecido, coloca-se o desafio de buscar a efetividade no
desenvolvimento e obtengdao de novos sistemas, bem como na operagéo e suporte
logistico dos sistemas ja em uso.

A implementagdo adequada de conceitos, principios e métodos da engenharia
de sistemas € o caminho para realizar este objetivo.

A abordagem de engenharia de sistemas consiste de um processo iterativo
top-down de analise de requisitos, analise e alocagao funcional, sintese e verificacao
de projetos e andlise e controle de sistemas. A engenharia de sistemas deve
permear o projeto, a fabricagao, o teste e avaliagao, e o suporte logistico do produto.
Os principios de engenharia de sistemas devem influenciar o equilibrio entre
desempenho, risco, custo e observancia do cronograma.

Especificamente, o processo de engenharia de sistemas deve:

1. traduzir as necessidades e requisitos operacionais aprovados em
uma solugdo de projeto de sistema integrado por meio da
consideragao simultdnea de todas as fases do ciclo de vida (isto é,
desenvolvimento, fabricagdo, teste e avaliagdo, implantagao,
operacgoes, suporte logistico, treinamento e descarte);

2. assegurar a interoperabilidade e integragao de todas as interfaces

operacionais, funcionais e fisicas. Garantir que a definicdo e o projeto
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do sistema reflitam os requisitos de todos os elementos do sistema:
hardware, software, instalagdes, pessoas e dados; e

3. avaliar, caracterizar e gerenciar os riscos. (BLANCHARD, 2008)

O processo de engenharia de sistema abrange todas as fases do ciclo de vida.
A aplicacdo bem sucedida do processo dependera do trabalho cooperativo e
integrado dos diversos e diferentes grupos organizacionais que nele interagem. Em
outras palavras, € necessaria uma abordagem integrada. (BLANCHARD, 2008)

A doutrina para a gestdo do ciclo de vida demandara basicamente o
estabelecimento de uma sequéncia de fases, subfases, processos e atividades para
o ciclo de vida, a ser ajustada pelas Forgas Singulares (FS) em funcédo das
especificidades de cada necessidade identificada e dos requisitos estabelecidos; um
modelo e elementos de custos que, pautados por uma base de dados consistente,
possibilitem a determinagcdo do custo total do ciclo de vida com o menor grau de
incerteza possivel; e diretrizes que auxiliem as FS na gestdo dos seus ativos
(PRODE e PED) mediante o acompanhamento dos custos incorridos na operagao e
manutencgao e da efetividade do sistema.

Para o atendimento de uma necessidade determinada que vise a obtencao da
capacidade operacional plena, seja ela decorrente de restauragdo ou obtengao de
nova capacidade, o Ciclo de Vida (CV) deve ser ajustado em fungao dos requisitos
estabelecidos.

O CV é base dos subsidios necessarios para o Estudo Preliminar de
Viabilidade (EPV) e o calculo dos custos estimados ao longo das suas Fases, que,
por sua vez, comporao o custo de operagao e manutengao do Sistema de Interesse
(Sh).

Contudo, para a estimativa e a analise de custos consistentes, € necessario
definir modelo e elementos de custo, adotar metodologia e ferramentas de
Tecnologia de Informacao (Tl) e ter estruturada uma base de dados relativos a

avaliagdo de custos versus desempenho oriunda da gestdo dos SMEM.
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4.3 AGCV NA OTAN

O Gerenciamento do Ciclo de Vida (GCV), ou Life Cycle Management (LCM),
pode ser conceituado como a aplicagao de atividades sistematicas e coordenadas,
na qual uma organizagao realiza a gestdo, de forma otimizada e sustentavel, de
seus ativos e sistemas de ativos por meio da avaliagdo da performance e custos ao
longo do seu ciclo de vida com o objetivo de alcangcar o seu planejamento
estratégico.

A GCV é uma metodologia que visa assegurar que os requisitos de operagao,
confiabilidade, disponibilidade e manutenabilidade condicionantes do processo de
obtencao de Produtos e Sistemas de Defesa, sejam atingidos durante todo o ciclo de
vida projetado para o sistema, abrangendo as seguintes etapas: preconcepgéo,
concepcao, demonstracdo e validagcdo, desenvolvimento, producado, operacdo e
apoio logistico e alienagao.

Um dos focos da GCV é mensurar os custos implicitos ao longo do ciclo de
vida, haja vista o dimensionamento dos orgamentos de defesa e o constante
processo decisorio sobre aquisigdes de defesa e apoio logistico, a medida que sao,
técnica e economicamente, ponderadas demandas, requisitos de prontidao
operacional e custos.

Umas das principais referéncias atuais em gestdo de ciclo de vida é o modelo
adotado pela Agéncia de Apoio e Aquisicdo da OTAN (NATO Support and
Procurement Agency) que através do Grupo de GCV (Life Cycle Management
Group) expediu a documentagao que estabelece, em 2006, a politica de Gestao do
Ciclo de Vida para a OTAN.

O principal objetivo dessa politica € de otimizar as capacidades de defesa, por
meio do desenvolvimento de produtos de defesa, considerando o desempenho,
custo, planejamento, qualidade, ambiente de operacao, apoio logistico integrado e
obsolescéncia do ciclo de vida do sistema.

Destacam-se os seguintes objetivos primarios:
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- estabelecer uma compreensdo comum de todos os aspectos da
GCV, incluindo requisitos operacionais e logisticos, acessibilidade,
tempo, planejamento, qualidade e risco;

- criar um ambiente integrado de gestado de atividades, abarcando a
fase de concepgao do produto de defesa até o seu descarte;

- estabelecer uma colaboracédo eficiente entre as todas partes
interessadas (stakeholders), com responsabilidades claramente
definidas, atraves do ciclo de vida;

- definir e aplicar uma abordagem de sistema integrado para o
desenvolvimento, uso e apoio logistico de produtos de defesa, que
alcance especificacdbes demandadas para minimizar o prazo de
obtencao, maximizar a eficiéncia e minimizar o custo do ciclo de vida;
e

- obter produtos de defesa que atendam os requisitos logisticos e
operacionais, otimizar interfaces internas e externas, alcangando a
logistica integrada e o apoio logistico do produto de defesa em
operagao, e minimizar os impactos da produgao e da alienagao no
meio ambiente. NSPA (2013)

Com a expedigao da politica de GCV, os paises integrantes da OTAN adotaram
a norma ISO/IEC 15288 “Sistemas de Engenharia — Processos de Ciclo de Vida de
Sistemas” (ISO, 2015), permitindo a adogéao interativa de ciclos de desenvolvimento
e obtencao de sistemas, fatores criticos de sucesso para o alcance das capacidades
militares.

Observa-se que o propésito da GCV é estebelecer um modelo de gestdo que
permita mitigar riscos, reduzir o tempo de obtencao e quantificar e controlar o custo
do ciclo de vida. O modelo de GCV também assegura que os processos utilizados
através dos projetos sdo consistentes, harmdnicos e que ha compartilhamento
eficiente e coordenado de recursos.

O processo de gestao de Ciclo de Vida na OTAN esta estabelecido em duas
normas basicas: a AAP-20, que estabelece o arcabougo doutrinario para o programa
de GCV da OTAN e a AAP-48, que detalha os processos e as fases da GCV no

ambito daquele Org&o Internacional (Ol).
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A AAP-20, Allied Administrative Publication-20, OTAN (2015), é uma Diretriz
que fornece uma abordagem padronizada e adaptavel para o gerenciamento de
programas pela OTAN, Agéncias, Grupos de Nagdes e Nacgao integrantes daquele
Ol.

Ela fornece uma abordagem estruturada para descrever os estagios e auxiliar
a tomada de decisbes para todos os niveis de gerenciamento envolvidos em
programas cooperativos.

Este documento se concentra na formulagao de requisitos com base em uma
lacuna de capacidade e no gerenciamento de um programa ao longo do ciclo de
vida, buscando a obtengao acelerada de tecnologia. Busca o tratamento adequado
para potenciais armadilhas, riscos e oportunidades com base nas melhores praticas
das Nacoes da OTAN e ajuda a esclarecer os papéis das autoridades nacionais e da
NATO e do pessoal internacional no processo de decisao.

A AAP-20 espera estabelecer uma cooperacdo proxima entre comandos
operacionais, planejadores militares e gerentes de programas. Os requisitos das
partes interessadas serao fornecidos pelos planejadores militares aos gerentes de
programas com base em lacunas de capacidades operacionais e em objetivos
estratégicos.

A AAP-20 considera os seguintes principios, conforme estabelecido na Politica

de gerenciamento do ciclo de vida de sistemas:

- Compromisso com os Sistemas de Gestao do Ciclo de Vida: uma
abordagem integrada por todas as partes envolvidas e a adogéo de
processos consistentes necessarios para alcangar seus objetivos. O
gerenciamento do ciclo de vida de sistemas também requer uma
organizagao orientada a processos e dirigida por processos.

- Cooperacao e interoperabilidade: As Nacdes e a OTAN tém a
responsabilidade de fornecer sistemas que atendam as
necessidades da capacidade e da interoperabilidade da Alianga. A
implementacdo do GCV permite que essas necessidades sejam

atendidas através da cooperacgao e da padronizacao.
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- Eficiéncia: A utilizagao eficaz e econdmica dos recursos nacionais e
da OTAN é essencial para que a Alianca sustente as operacdes
militares. A implementacdo da GCV permite uma melhor aquisi¢ao,
utilizacao, suporte e eliminagéo de sistemas.

- Colaboragdo com a Industria: A GCV necessita de uma estreita
relacdo de trabalho com a industria, a maxima utilizagdo das normas
civis, quando apropriado, a exploragao plena das novas tecnologias e
a partilha de conhecimentos de dominio, a fim de beneficiar das
melhores praticas comerciais.

- Qualidade: A capacidade de defesa depende, em grande medida,
da qualidade dos sistemas. A qualidade € melhor alcangcada através
de uma abordagem de sistemas integrados ao longo do ciclo de vida
(AQAP 2000 - Politica da OTAN sobre uma abordagem de sistema
integrado a Qualidade através do Ciclo de Vida). OTAN - AAP-20
(2015).

A OTAN, a Nacédo, os grupos de Nagdes tém de fornecer uma certa
capacidade militar, sendo responsaveis pelo Programa ao longo de todo o ciclo de
vida do sistema. A industria assume a responsabilidade pelo ciclo de vida do produto
como parte integrante do ciclo de vida do sistema, com base em contratos com o
cliente.

A Figura 5 mostra a nogao dessa abordagem estruturada. Para a transicao de
uma etapa para a seguinte, € necessario obter a aprovagao apropriada, que pode vir
na forma de Termos de Referéncia, Memorando de Entendimento ou Documento de
Aprovacéao de Fase.

As partes interessadas podem mudar durante o ciclo de vida de um sistema,
uma vez que as nacgdes podem optar por ndo participar mais, enquanto as nagoes
ndo participantes podem optar por aderir ao programa. A medida que um programa
evolui, torna-se responsabilidade exclusiva das nagdes participantes tomarem todas
as decisdes necessarias, enquanto a participacdo direta da Aliangca no programa

diminui. O componente basico da realizagcdo de Programas e Sistemas é o
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Memorando de Entendimento (Memorandum of Understanding - MOU) ou

documentos de aprovacgao similares.

| System Life Cycle Management |

| System Life Cycle Management Policy | Policy

| AAP-48 | poticy
Implemen-
| Concept | Development | Production | Utilization | Support | Retirement | tation

Increasing level of detail

Project Management Framework (,PAPS®)
Quality Framework
Systems Engineering Concept

Risk Managment Concept

Framework Documents
(enablers")

life cycle progression

Figura 5 — etapas de gerenciamento do ciclo de vida

Fonte: OTAN AAP-48 (2013, p. 9)

A Figura 6 retrata, de forma visual e imediata, a estrutura de gerenciamento
do ciclo de vida, conforme estabelecida pela OTAN.

A norma OTAN AAP-48 (2013) estabelece os estagios e processos de ciclo
de vida do sistema da OTAN. Esta publicacédo fornece os Processos do Ciclo de Vida
do Sistema da OTAN para apoiar o sucesso do desenvolvimento de sistemas de
armamento.

A complexidade dos sistemas da OTAN aumentou para um nivel sem
precedentes. Isso levou a novas oportunidades, mas também aumentou os desafios
para as organizagdes que criam e utilizam sistemas. Esses desafios existem ao
longo do ciclo de vida de um sistema e em todos os niveis de detalhes dos
subsistemas.

Destacam-se os principais problemas: Existem diferencas inerentes entre o hardware,
o software e os elementos humanos dos quais os sistemas sao construidos. Quase todo sistema

atual contém, e/ou é modelado e suportado por tecnologia baseada em computador. Ha uma
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falta de harmonizacdo e integracao das disciplinas envolvidas, incluindo ciéncia, engenharia,
gestdo e finangas.

O processo de aquisicdo de armamentos da OTAN estda focado em
programas multinacionais, o que enfatiza a necessidade de métodos comuns de
trabalho por parte das Nagdes e Agéncias. A definicdo de tais métodos comuns se
da através do gerenciamento de processos documentado na AAP-48.

A AAP-48, Allied Administrative Publication — 48, serve como orientagao para
implementar a Politica de Gerenciamento do Ciclo de Vida de Sistemas (GCV) da
OTAN. Estabelece um quadro comum para descrever e implementar a gestdo do

ciclo de vida das capacidades da NATO relacionadas com a defesa.

)

| Implementation Guidance

| NATO Life Cycle Stages

| NATO Life Cycle Processes

NATO Life Cycle Model

Y, i

| Management Framework

7

| Quality Framework

r Other Enabling Frameworks

Figura 6 — estrutura de gerenciamento do ciclo de vida

Fonte: OTAN AAP-48 (2013, p. 10)

Ela precisa ser complementada por estruturas documentais adicionais
(abrangendo, por exemplo, gerenciamento, qualidade, engenharia de sistemas), que
servem como facilitadores operacionais (Ver Figura 6). Entende-se que a AAP-20
funciona como uma Diretriz abrangente por englobar e determinar as caracteristicas
das atividades detalhadas na AAP-48.
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5 O PROCESSO DE OBTENGAO EM NAGOES AMIGAS.

O presente capitulo tem o objetivo de estudar como se da o processo de
obtengado nos érgédos de defesa de Nagdes Amigas. Dentro do escopo do trabalho,
serdo verificados os aspectos de formalizagdo do processo, a estrutura
organizacional existente e a capacitacdo da forga de trabalho que da suporte a
obtencgao conjunta de Produtos de Defesa.

A partir da observacdo das boas praticas adotadas sera possivel inferir
medidas a serem implementadas no Brasil desde que consideradas as devidas
adaptacgdes a realidade nacional.

Neste trabalho serdo considerados os paises com um nivel de maturidade ja
consolidada para o processo. Também privilegiar-se-&0 aqueles com regime politico
democratico, por ser um aspecto de relevancia para a tomada de decisdao na
alocacao de recursos orcamentarios.

A percepgao de inseguranga frente ao fendbmeno de terrorismo globalizado
tem levado ao aumento de investimentos na area da Defesa. Os volumes de
recursos envolvidos tém chamado a atengcdo de segmentos da sociedade para a
forma de se conduzir o processo de obtencdo e como se organizam as estruturas
que suportam este procedimento. O total de vendas de armas no mundo teve um
acréscimo de 51%, considerando o periodo entre 2002 e 2014 segundo dados das
100 maiores empresas do ramo no mundo AUGER (2014).

Observam-se no mundo diferentes modelos de organizacdo para esta
atividade. Cada pais opera conforme um procedimento especifico que € moldado
pelas especificidades e necessidades de suas Forcas Armadas. Mas também é
influenciado por sua economia e pelas caracteristicas de sua industria de defesa.

Nesta secdo serdao apresentados os modelos adotados em paises
industrializados, a saber, os EUA, o Reino Unido, a Australia e Frangca KAPSTEIN
(2009), entre outros. O estudo mostrara que os diferentes paradigmas ao redor do
mundo enfrentam desafios similares ao tratar da obtencao de sistemas de armas de
grande complexidade.

A maioria dos paises organizam seus sistemas de obtengdo nas seguintes
categorias AUGER(2014):
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- obtengéo descentralizada nas forgas singulares;
- obtengéo centralizada em organizagao governamental da Defesa; e,

- obtengao por organizagdes civis independentes.

5.1 OBTENCAO DESCENTRALIZADA EM FORCAS SINGULARES

Neste modelo, cada Forgca Armada responde pela aquisicdo dos sistemas de
armas e equipamentos militares necessarios para suas operacoes.

A Forca conduz seu processo de aquisigao sob a supervisdo do Ministério de
Defesa. O desenvolvimento e a gestdo da politica de obtengao e sua normatizagéo é
feita pelo MD. Este modelo permite que as forgas singulares tenham um controle
quase completo de suas ag¢des dentro da execugao da obtencdo. Os Estados Unidos

da América utilizam este modelo descentralizado.

5.1.1 ESTADOS UNIDOS DA AMERICA

O Departamento de Defesa (DOD) obtém produtos e servigos fornecidos por
empresas, arsenais e estaleiros com objetivo de dar apoio a operagdes militares.

Obtencao é um termo abrangente cujo significado implica muito mais do que
a simples compra de um item ou a contratacdo de um servigo. O processo de
obtengao abrange o projeto de engenharia, a constru¢do, os testes de avaliagdo do
material, a utilizagdo, o apoio logistico e o descarte de armas ou itens relacionados,
oriundos de um contrato com o fornecedor.’

Um arcabougo normativo regula as etapas da concepgéao até a distribuicdo. A
obtencado de um sistema de armas deve obedecer a um processo de trés etapas que
iniciam com a identificacdo de uma necessidade de um sistema de armamento
(requisitos), a definicdo de um orgamento e a obtencao do sistema. Os trés passos
estdo organizados em trés sistemas, da seguinte forma:

1. O sistema de desenvolvimento e integracdo de capacidades
conjuntas — Joint Capabilities Integration and Development System
(JCIDS) — para a identificagdo dos requisitos conjuntos. E uma

sistematica estabelecida pelo Estado-Maior Conjunto para avaliar as

1 Ver o Regulamento de Obtencéo Federal - The Federal Acquisition Regulation (FAR) 2.101
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lacunas em capacidades militares conjuntas e elaboragdo de
propostas de solugdes para resolver essas deficiéncias.

2. O sistema de execugdo, orgamentagdo, programagado e
planejamento — Planning, Programming, Budgeting, and Execution
System (PPBE) — para a alocagdo de recursos e execugao
orcamentaria. Esta etapa constitui o ponto de partida em que o
Secretario de Defesa estabelece politicas, estratégia e prioriza metas
priorizadas DoD;

3. O sistema de obtencio de defesa — Defense Acquisition System
(DAS) — ¢é o processo de gestdo estabelecido para o
desenvolvimento e /ou compra do equipamento, bem ou servigo
necessario para prover capacidade militar necessaria. SCHWARTZ
(2014)

THE ACQUISITION SYSTEM

BIG “A” EFFECTIVE INTERACTION
ACQUISITION PROCESS . ESSENTIAL FOR SUCCESS

PLANNING
PROGRAMMING,
BUDGETING

LITTLE “a”
ACQUISITION PROCESS

(MOST PREVIOUS EFFORTS
FOCUSED HERE)

Figura 7 — Estrutura de Obtengdo de Defesa

Fonte: SCHWARZ (2014, p. 3)

A execucgao desses trés passos, que sao entendidos cada um deles como um
sistema, forma o que se entende como o “grande processo de obtengdo” enquanto
que o terceiro passo (DAS) é conhecido como o “pequeno processo de obtengao”

conforme se vé na Figura 7.
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O sistema de Obtencdo de Defesa (DAS) utiliza marcos (milestones) para
supervisionar e gerenciar os programas de obten¢gdo. Em cada marco é necessario
verificar o atendimento aos requisitos regulatorios estabelecidos pelo arcabougo
normativo que regula o processo, antes que o programa possa prosseguir para a
proxima fase. Existem trés marcos:

Marco (Milestone) A — inicia a maturacdo da tecnologia e o processo de
gestao e mitigagao de riscos;

Marco (Milestone) B — inicia o desenvolvimento da engenharia e da
manufatura do material; e

Marco (Milestone) C — inicia a producgao e o utilizagdo do material.

Os trés sistemas sdo empregados pelo DoD como Sistemas de Suporte a
Decisao faseando a execugao da Obtencao conforme ilustrado na Figura 8, SUMAN,
(2013):

Decision Making Support Systems

!

Planning, Programming, Budgeting and Execution (PPBE) Process

The process is used by DoD to craft plans and programs that satisfy the
demands of the National Security Strategy within resource constraints.

l

Joint Capabilities Integration and Development System

The systematic method established by the Joint Chiefs of Staff for assessing
gaps in military joint war-fighting capabilities and recommending solutions
to resolve these gaps.

h J
Defence Acquisition System

The management process by which DoD acquires weapon systems and
automated information systems.

Figura 8 — Sistemas de suporte a decisdo

Fonte: SUMAN (2013, p. 357)
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Ha um esfor¢o continuo por parte do DoD e do congresso no sentido de
aprimorar as obtengdes de defesa. Um esforgo legislativo para aprimorar o sistema
de obtencao ocorreu em maio de 2009, quando o congresso aprovou e o presidente
sancionou a Lei de Reforma do Sistema de Obtengdo de Armamento — Weapon
Systems Acquisition Reform Act of 2009 (S. 454/P.L. 111-23). Destacam-se como
pontos-chave deste ato: a designagao de um diretor de avaliagao de custos e de
avaliacdao dos programas dentro do DoD para estabelecer uma orientagdo na
estimativa e acompanhamento de custos orgamentarios, a designacéo de um diretor
de testes e de avaliagcdo de desenvolvimento, a designacdo de um diretor de
engenharia de sistemas, e o estabelecimento de um requisito para que o diretor de
pesquisa e engenharia de defesa periodicamente avalie e divulgue o nivel de
maturidade tecnoldgica alcancado pelos principais programas de obtencdo de
defesa.

O DoD vem empreendendo esforgos significativos para aprimorar as
aquisicoes de defesa, inclusive revendo alguns elementos da estrutura regulatoria
que governa as obtencdes de defesa. Algumas iniciativas foram lancadas — Better
Buying Power and Better Buying Power I — com proposito de implementar praticas
e politicas planejadas para o incremento da produtividade do departamento e da
base industrial de defesa conforme SCHWARTZ (2014).

As atividades de obtencao do departamento sao reguladas por trés conjuntos
de normas federais:

a) o primeiro conjunto de regulamentos aplica-se a todo o
governo federal incluido o DoD, a menos que seja estabelecido de
forma diversa, e ele é estabelecido na Regulagdo de Obtengéo
Federal - Federal Acquisition Regulation (FAR).

b) o segundo conjunto regulatério aplica-se ao DoD e esta
estabelecido pelo Suplemento de Regulagéo de Obtengao Federal de
Defesa — Defense Federal Acquisition Regulation Supplement.

c) o ultimo conjunto aplica-se apenas a componentes do DOD e esta
publicado em formato de suplemento do FAR — component-unique
FAR Supplements. Os componentes com regulamentos proprios

incluem o Exército, a Forca Aérea, a Marinha,o Corpo de Fuzileiros
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Navais, a Agéncia de Logistica de Defesa, e o Comando de
Operagobes Especiais dos EUA. SCHWARTZ (2014)

Todas as atividades de aquisicdo no ambito do DoD devem observar este
conjunto de regulamentos. E atribuicdo dos gerentes de programas garantir que
estas normas serdo observadas durante o planejamento e a execugdo de cada
programa.

Conforme exposto acima, todo o processo esta sob gerenciamento do DoD e
suas fases sao conduzidas por varias organiza¢des integrantes do departamento. A
supervisdo das atividades cabe ao escritério do subsecretario (undersecretary) de
defesa para obtencéo, tecnologia e logistica.

As Forgas Armadas dos Estados Unidos s&o constituidas do Exército,
Marinha, Corpo de Fuzileiros Navais, Forca Aérea e Guarda Costeira (U.S. Army,
U.S. Navy, U.S. Air Force, U.S. Marine Corps, and U.S. Coast Guard). Cada forga
executa seu proprio processo de obtencdo de produtos de defesa e para isto
emprega escritorios especificos. AUGER (2014).

A execugdo do processo nas forgas singulares esta organizada da seguinte
forma:

a) o Escritério do Assistente Secretario da Marinha Para
Pesquisa Desenvolvimento e Aquisicdes (Assistant Secretary of the
Navy for Research, Development and Acquisition) & responsavel pela
pela compra e P&D de materiais de emprego militar para a Marinha
e Corpo de Fuzileiros Navais;

b) a Forgca Terrestre € apoiada pelo Escritério do Assistente

Secretario do Exército para Aquisicdo Logistica e Tecnologia
(Assistant Secretary of the Army for Acquisition, Logistics and
Technology);
c) de forma semelhante, funcionam o Escritério do Assistente
Secretario da Forga Aérea para Aquisicdo (Office of the Assistant
Secretary of the Air Force for Acquisition) e Diretoria de Aquisigédo da
Guarda Costeira dos Estados Unidos (United States Coast Guard
Acquisition Directorate). AUGER (2014).


https://pt.wikipedia.org/wiki/Marinha_dos_Estados_Unidos
https://pt.wikipedia.org/wiki/Ex%C3%A9rcito_dos_Estados_Unidos
https://pt.wikipedia.org/wiki/Corpo_de_Fuzileiros_Navais_dos_Estados_Unidos
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Cada um desses escritérios opera uma gama de organizagdes subordinadas
que se especializam em campos especificos da obtencdo, tais como: pesquisa e
desenvolvimento, aquisicdo de sistemas de armas e equipamentos militares a
contratagcdo de construgao civis para infraestruturas militares, compra de produtos
comerciais e a logistica ou suporte logistico integrado para o apoio as operagdes
militares.?

Varias agéncias o Departamento de Defesa estdao envolvidos na aquisi¢ao de
material de emprego militar uns exemplos mais importantes é agéncia logistica de
defesa defense Lages a qual responsavel por fornecer muitos dos suprimentos
servico utilizados pelas forcas militares norte-americanas incluindo alimento
combustivel suprimentos médicos e componentes logisticos. (EUA, DLA, 2018)

Outras agéncias no departamento estdo envolvidas em atividades de
obtengao ligados a pesquisa e desenvolvimento como exemplo cite-se a agéncia de
projetos de pesquisa avangados de defesa (DARPA) agéncia central de P&D e
também a Agéncia seguranca nacional (NSA) a qual conduz as atividades de
inteligéncia, criptologia e seguranga da informagao.

Ao todo, o DOD compreende 22 organizagdes envolvidas com atividades de
atencdo de obtengcdo em 2011 mais de 136 mil militares e servidores civis
trabalhavam nas atividades de Obtencado de material de emprego militar dentro das
forgas singulares e agéncias do departamento. (SUMAN, 2013).

O sistema de obtencdo dos Estados Unidos segue um abordagem
evolucionaria na qual as capacidades sao entregues as Forgas Armadas de forma
incremental e modular, ja preparando futuros incrementos de tecnologia. Esta
estratégia evolucionaria € caracterizada por um processo de desenvolvimento em
espiral. E um processo interativo para o desenvolvimento de um conjunto definido de
capacidades dentro de um incremento. Este processo cria a oportunidade para
interacédo entre o usuario, o profissional de testes e avaliagdes, e o desenvolvedor.

Nesse processo, os requisitos sao refinados através de experimentagcao e

gestdo de riscos, existe uma continua retroalimentacdo (feedback) e o usuario

2 Para maiores detalhes, consulte-se as paginas eletrénicas do Assistant Secretary of the Navy, Research,
Development and Acquisition; the Office of the Assistant Secretary of the Army for Acquisition, Logistics
and Technology; the office of the Assistant Secretary of the Air Force (Acquisition); and the United States
Coast Guard Acquisition Directorate.
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recebe a melhor capacidade possivel em cada incremento. Cada incremento pode
incluir uma ou mais espirais de desenvolvimento. Tal abordagem facilita a rapida
inducdo e exploragdo de tecnologias maduras. A chave para 0 sucesso nessa
abordagem € a cooperacdo regular e proxima entre os varios stakeholders: a
industria, as agéncias do governo e as Forgas Armadas.

O Sistema de obtencédo de defesa é regulado pela diretiva DoD 5000.01. A
diretiva constitui Equipes de Produto Integrado - Integrated Product Teams (IPTs)
para assegurar a comunicacao efetiva e continua entre as diferentes agéncias

envolvidos nas aquisi¢oes.

.y Depariment of Defence v

_---"‘"_F_F_F t _‘\-\\R__
Defence Procurement l Joint Chiefs of Staff and
and Acquisition Policy Military Departments

Defence Acquisition System

Defence Acquisition nformation Technology
Board Acquisition Board
Ta A
Major Defence Acquisition Major Automated Information
Programmes (MDAP) (Milestone Systems (MAIS)
Decision Authority) (Milestone Decision Authority)
A v
Overarching Integrated Programme Programme Overarching Integrated
Product Team (in OSD) Managers Managers Product Team (in OSD)
v v

ntegrated Product Teams ntegrated Product Teams

Figura 9 — Esquema da estrutura organizacional do sistema de obten¢&o de defesa

Fonte: SUMAN (2013, p. 355)

A estrutura organizacional do Sistema de Obtencdo de Defesa esta
esquematizada na Figura 9. A operagao do sistema esta descrita na Instrugdo do
DOD (DODI) 5.000.02.

O Escritério do Subsecretario de Defesa para Obtengdo, Tecnologia e
Logistica USD (AT&L) € a agéncia nodal e a autoridade superior incumbida de

supervisionar todo o processo de obtencdo de defesa. Ele é assessorado pelo
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Conselho Supervisor dos Requisitos Conjuntos — Joint Requirements Oversight
Council (JROC) na revisao de programas e pelo Comité de Capacidades Funcionais
- Functional Capabilities Board (FCB) para a avaliagado de lacunas de capacidade e
elaboracao de propostas de mitigacao destas falhas SUMAN, (2013).

O assessoramento da atividade de contratacdo € executado pela Agéncia de
Gestao de Contratos Defesa — Defence Contract Management Agency (DCMA) e o
assessoramento para as atividades de apoio logistico € realizado pela Agéncia de
Logistica de Defesa — Defence Logistics Agency (DLA).

O Escritdrio de Politica de Obtencgao e Aquisicado — Defence Procurement and
Acquisition Policy (DPAP) é responsavel por estabelecer todas diretrizes de nivel
estratégico para as atividades de obtencdo e aquisicdo de defesa. O Comité de
Obtencao de Defesa (Defence Acquisition Board) e o Comité de Obtencdo de
Tecnologia da Informacéo (Information Technology Acquisition Board) sdo os
assessores de mais alto nivel para os principais programas de obtenc¢ao de defesa —
Major Defence Acquisition Programmes (MDAP) e para os principais sistemas de
informacdo automatizados — Major Automated Information Systems (MAIS),
respectivamente.

O escritorio da DPAP presta assessoramento de mais alto nivel para as
seguintes estruturas do DoD: USD (AT&L), Comité de Obtencdo de Defesa —
Defence Acquisition Board (DAB) e o Comité de Obtengcdo de Tecnologia da
Informagao — Information Technology Acquisition Board (ITAB). Ele € composto por
sete diretorias: Diretorias - Operagdes da DPAP; Avaliagdo de Custo, Precos e
Finangas; Politicas de Contratos e Contratacdo Internacional; Sistema de
Regulamentacdo de Obtencdo de Defesa; Contrato de Contingéncia e Politica de
Aquisicao; Programa de Obtengao e Aquisigdes Estratégicas, Desenvolvimento de
Programas e Implementagéo, conforme descrito na Figura 10.

O Comité de Obtencado de Defesa — Defence Acquisition Board (DAB) e o
Comité de Obtencdo de Tecnologia da Informacdo — Information Technology
Acquisition Board (ITAB) sdo constituidos por altos funcionarios oriundos dos
Departamentos militares, do Estado-Maior Conjunto e do Escritério do Secretéario da
Defesa (OSD). Incluem, ainda, o Vice-chefe do Estado Maior Conjunto e varios vice-

secretarios de defesa. Ao DAB cabe a responsabilidade pela aprovacdo dos
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Principais Programas de Obtencédo de Defesa (MDAP) e ao ITAB cabe aprovar os

Principais Sistemas de Informacao Automatizada (MAIS).

Defence Procurement and Acquisition Policy (DPAP)

Cost, Pricing and Finance (CPF) «—1—p DPAP Operations (OPS)
Contract Policy and International Contingency Contracting and
Contracting (CPIC) “—»  Acquisition Policy (CCAP)

Programme Acquisition and
Strategic Sourcing (PASS)

Defence Acquisition Regulation

System (DARS) T

b4

Programme Development and
Implementation (PDI) (includes Unique
Identification (UID) and Purchase Card)

Figura 10 — Organizagao do escritério da DPAP
Fonte: SUMAN (2013, p. 356)

Os comités s&o assessorados por grupos de trabalho subordinados ao
Escritério do Secretario Defesa conhecido como equipes de produto integrado

supervisoras — Overarching Integrated Product Team (OIPT).

5.1.2 Outros paises

O Chile (ARAVENA, 2000), o México (DIEZ, 2008) e a Nigéria (OMITOOGUN,
2006) sao exemplos de outros paises que descentralizam a responsabilidade pela

aquisicao de produtos defesa para as suas forcas armadas.
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5.2 OBTENGAO CENTRALIZADA EM ORGAOS DO GOVERNO

Em muitos paises o controle do processo de obtencdo de produtos de defesa
esta centralizado em organizagdbes do governo. Essas instituicbes tém a
responsabilidade de adquirir material de emprego militar que sera utilizado pelas
Forcas Armadas do seu pais.

Em alguns casos a organizacgéao trabalha sobre a influéncia do Departamento
de Defesa do seu pais, mas geralmente ela é independente das instituicbes militares
e possuem orgamento préprio.

Em alguns casos, elas funcionam como departamentos ou agéncias
governamentais independentes. O Reino Unido (SUMAN,2013), a Australia
(AUSTRALIA, 2012), a Franga (FRANCA, 2014) e a india (INDIA, 2013) estdo entre
0s paises que conduzem seu processo de obtencdo através de uma Unica

organizagao governamental.

5.2.1 REINO UNIDO

No Reino Unido o processo de obtengao € conduzido por uma unica agéncia
conhecida como Defence Equipment and Support (DE&S). A Agéncia é uma
entidade comercial independente do Ministério da Defesa. Foi criada em abril de
2007 através da fusédo de duas organizagbes do Ministério da Defesa: a Agéncia de
Obtencao de Defesa (Defence Procurement Agency) e a Organizagao de Logistica
de Defesa (Defence Logistics Organisation). O objetivo da fusdo foi de criar uma
nova organizagao que integrasse aquisigao e a logistica. A DE&S é conduzida pelo
Chefe de Material de Defesa e € supervisionada pelo Ministério de Tecnologia,
Logistica e Equipamentos de Defesa. Ela emprega aproximadamente 12.500
pessoas (SUMAN,2013).

5.2.2 AUSTRALIA
A Organizacao do Material de Defesa - Defence Materiel Organisation (DMO)

€ agéncia governamental responsavel pelo processo de obtencdo de material de
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emprego militar. Ela foi criado em 2000 e pertence ao Departamento de Defesa
australiano. Em julho de 2005 uma reforma administrativa tornou a DMO uma
agéncia com caracteristicas especiais. Embora continue fazendo parte da estrutura
do Departamento de Defesa, a DMO ganhou maior autonomia, passou a controlar
seus proprios recursos orgamentarios e seus recursos humanos. A organizagao €&
responsavel pela compra, suporte Logistico durante todo ciclo de vida, e descarte de
sistemas de armamento e materiais de emprego militar utilizados pelas forcas de
defesa australianas. A DMO emprega cerca de 7000 pessoas (AUSTRALIA, 2012).

5.2.3 FRANCA

Com o objetivo de obter autonomia na producao de defesa. A Franca adotou
um sistema centralizado de obtencdo de produtos defesa em 1961. O modelo
francés é unico no mundo e é considerado um caso de sucesso. Uma unica
organizagao governamental é responsavel pelo processo de obtencdo de produtos
de defesa da Franga (FRANGCA, 2011). Criada em 1961, ela é reconhecida como
Direcado-Geral de Armamento. A DGA é a agéncia que centraliza a as atividades do
processo de obtencao de produtos de Defesa no ambito do Ministério de Defesa da
Franca. Ela é responsavel pela aquisicao de todos sistemas de armamento e todos
os equipamentos militares destinados as Forcas Armadas francesas, desde a
concepcao até a distribuicdo. Também é responsavel por promover as exportacdes
da industria de defesa francesa. Emprega mais de dez mil e quinhentas pessoas.

A exemplo da india, a Franca adotou um planejamento de defesa quinquenal,
conhecido como a Lei de Programacéo - “Loi de programmation”.

O planejamento de defesa francés caracteriza-se pelo detalhamento
exaustivo. Ele inclui os prazos de obtencdo do equipamento e a alocagcado dos
recursos necessarios. Dentro da estimativa geral de orgamento elaborada para o
periodo de planejamento de 5 anos, 0 governo aloca um orgamento anual.

Subordinado ao Ministro da Defesa é designada uma autoridade, com
poderes de supervisdo geral, para conduzir todos os aspectos dos programas de
armamento. Um corpo técnico de elevada qualificagao foi criado para supervisionar

os requisitos dos modernos sistemas de armas das Forcas Armadas francesas. Este



64

corpo técnico analisa as varias opcoes e identifica as rotas mais apropriadas para o
desenvolvimento do material, o que facilita sobremaneira o processo de obtencao e
assegura a rapida adog¢ao do material pelas Forgas Armadas.

O sistema demanda uma especial atengcdo a aderéncia, aos prazos e as
estimativas de custos. Em certo momento, foi percebido que a falha em atender a
esses requistos foi ocasionada primariamente pela falta de expertise da forca de
trabalho responsavel pelas aquisigbes, envolvimento de multiplas agéncias na
supervisdao das atividades, e deficiéncias na gestdo dos contratos, que abriram
brechas para que as empresas contratadas ampliassem os custos dos programas
(SUMAN, 2013).

Em resposta a esses desafios, foram implantadas as mudangas necessarias:
qualificacdo de exceléncia para o pessoal envolvido nas atividades de aquisicao,
técnicas inovadoras foram desenvolvidas para a elaboracdo de uma estimativa de
custo realista, bem como avaliacdo de riscos potenciais, 0 que levou a contengcao
dos custos. Um procedimento administrativo foi introduzido para identificar e
sancionar as pessoas responsaveis por sobreposicao irregular de custos.

A Diretoria Geral de Armamento - Direction générale de 'armement (DGA) é a
agéncia governamental responsavel pela gestdo de programas de defesa,
desenvolvimento e aquisicdo de sistemas de armas para as forcas armadas
francesas. Ele gerencia cerca de 80% dos orcamentos de equipamentos de defesa
com o saldo sendo revertido as Forgas singulares.

Suas acbes se desdobram em trés aspectos: no primeiro ela é responsavel
pelo projeto, aquisicdo, atencao e avaliagao dos sistemas que compdem as Forgas
Armadas. Seu trabalho abrange todo o ciclo de vida deste programa. Em sua
segunda dimensdo, a missdo ja prepara para o futuro, antecipando riscos e
ameacas, desenvolvendo e preparando as capacidades industriais e tecnoldgicas.
Finalmente, em sua ultima dimensé&o, ela contribui ativamente para promover as
exportacdes de material de defesa.

Além disso, ela é responsavel pela supervisdo do sistema de armamento,
para assegurar sua adequagao em todo o ciclo de vida. Possui um corpo qualificado

com capacidade de gerenciar riscos que envolvem sistemas de elevada
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complexidade e tem desenvolvido métodos unicos para as atividades de avaliacéo e

testes de sistemas complexos.

Minister of Defence

Joint Armed Forces Staff ¢ General Directorate for
’ Armament (GDA)
French Army Staff «—
Secretariat General
I for Administration

French Navy Staff « |

« Directorate for Naval  «
>
. Construction DNC .

French Air Force Staff 4«

Figura 11 — Organograma do MD Francés

Fonte: SUMAN (2013, p.364)

A DGA é uma organizagao de grande porte que emprega 12.000 funcionarios
em unidades distribuidas em 20 locais na Franga (KAUSAL,1999).

Ela atua como um catalisador do desenvolvimento econémico francés e das
exportagdes da industria de defesa francesa. Possui 80 programas de armamento
em andamento.

Alguns resultados alcangados por ela (https://www.defense.gouv.fr/dga/):

a) 10,8 bilhdes de euros em contratos para o0 equipamento de exércitos em
2016;

b) investimento de 804 milhdes de euros em pesquisa de defesa em 2016; e

c) volume de Exportagcbes: 14 bilhdes de euros em encomendas para
exportacdo em 2016

A DGA tem desenvolvido parcerias publico-privadas altamente produtivas e

elaborou uma inovadora metodologia financeira para a execugao de seu orgamento.
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Paris — DGA Headquarters
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DCN - Directorate for Naval Construction

DCE - Directorate for Evaluation and Test Centers
DRH - Directorate for Human Resources

DSA - Directorate for Weapon Systems

SMA- Service for Aeronautical Maintenance Odeillo (DCE)
DPM -~ Dil forF Procurement and QA

DGO - Directorate for Mangement and Organization

25 pez (DCN)
Toulon =
(DCN-DSA-DCE)

Figura 12 —_Articula(;éo da DGA no territorio francés

Fonte: KAUSAL(1999, p. 1-53)

Seu efetivo € composto por militares e pessoal civil com expertise operacional
e técnica, com um corpo técnico de engenheiros de armamento altamente
qualificado o que |lhe permite alcancgar resultados que mantém a instituicdo num
patamar de lideranga neste tipo de atividade.

As fungbes da DGA estdo organizadas em diretorias. Elas possuem as
seguintes responsabilidades: monitorar atividades de pesquisa, conduzir
desenvolvimento tecnologico, preparar os programas para desenvolvimento,
assegurando consisténcia técnica, interoperabilidade com os sistemas das Forcas
Armadas, supervisdo da pesquisa e desenvolvimento dos programas de misseis
taticos, da Forga Terrestre, da Marinha e da Forga Aérea.

A DGA possui uma rede de centros de teste avaliacdo que Ihe permitem
avaliar e testar equipamentos e tecnologias de emprego militar. Além disso,
supervisiona o funcionamento de escolas de Engenharia, como a Escola Politécnica

- Ecole Polytechnique - que esta subordinada ao Ministério da Defesa.
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budget (DP)

Figura 13 — Organograma da DGA

Fonte: SUMAN, (2013, p. 365)

No sistema francés, o processo de obtencdo de produtos de defesa esta
dividido nas seguintes fases, caracterizadas pelo tipo de trabalho realizado :

a) Fase de preparacao: fase em que ocorre a elaboragéao dos
requisitos operacionais, as propostas de solugdo preliminar sao
avaliadas com relacdo ao seu risco, efetividade de custo, e
implicacdes para o custo do ciclo de vida.

b) Fase de avaliacéo de viabilidade: um estudo de viabilidade
preliminar € submetido a avaliacdo do comité executivo permanente
e em seguida segue para aprovagao do ministro da defesa. Esse
estudo avalia se os requisitos militares sao atendidos pela proposta
ainda que em termos Gerais.

c) Fase de definicdo: nesta fase a responsabilidade cabe ao
gerente de programa. Ela inicia quando uma ou mais abordagens
propostas satisfazem a necessidade militar e tem potencial para
prosseguir em desenvolvimento. Durante esta fase os requisitos

militares sao refinados, incluindo ai a necessidade para apoio
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logistico, treinamento, especificagdo técnica, prazos, custos e
condicoes para a producao industrial.

d) Fase de desenvolvimento: uma vez que tenha sido
identificado um sistema que funcione como solugcdo para a
necessidade militar e atenda aos requisitos estabelecidos, inicia-se a
fase de desenvolvimento. Nesse instante, o DGA compromete-se
com producgao do equipamento, ainda que em lote piloto parcial. Esta
fase conclui-se com a entrega do produto completo, acompanhado
do necessario treinamento e suporte logistico integrado. SUMAN,
(2013)

Programme Initiation Process
Preparation of Initial Objectives by Force
Staff

Design Feasibility Studies
Preparation of Feasibility
Document

Evolution of Design Definition
Formulation of Design Definition and
Orientation Document

Developmental Process
Finalisation of Realisation
Launching Document

Production Phase
Issuance of Production Launching Document

<\

Induction and Utilisation

Figura 14 — Fluxo do processo de obtengéo na Franca

Fonte: SUMAN (2013, p.367)

5.2.4 INDIA

Na india o processo é administrado por uma organizacdo governamental
central conhecida como Conselho de Aquisicdo de Defesa - Defence Acquisition
Council (DAC), que foi criado em 2001. O DAC supervisiona todo processo de

aquisicao e obtencdo de produtos defesa para as forcas armadas indianas e é parte
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do Ministério de Defesa da india. As decisdes do Conselho s&o implementadas em
trés comités: o Comité de Obtencao de Defesa, o Comité de Producéo de Defesa e
o Comité de Pesquisa e Desenvolvimento de Defesa. O primeiro € o Unico que
trabalha especificamente com aquisicoes de defesa para as forcas armadas. Os
demais atendem as necessidades de defesa de espectro mais amplo. Em 2013 foi
atualizado o procedimento de obtencdo de produtos de defesa da india, documento
que define as fungdes e as atribuicbes do Comité de Obtengao de Defesa. (INDIA,
2013).

5.2.5 OUTROS PAISES

Muitos paises conduzem a obtencdo de produtos de defesa através de
agéncias ou departamentos governamentais singulares podemos citar a China,
Dinamarca, Alemanha, Italia, Coréia do SUL e Espanha.

O Japao (KELLY, 2014) também planeja estabelecer uma agéncia de
obtencdo de produtos defesa, em separado, seguindo o modelo do DGA francés
(KAPSTEIN,2009). A Russia, por outro lado, esta saindo deste modelo e
concentrando o processo de obtencdo dentro do Ministério de Defesa (RUSSIA,
2014).

5.3 OBTENCAO EM ORGANIZACOES CIVIS

Em alguns paises a execucdo do processo de obtencdo de produtos de
defesa é feita mediante contrato com organizagdes civis que podem ser empresas
estatais ou do setor privado. Este é o caso que ocorre na Suica, Suécia e Africa do
Sul.

5.3.1 SUICA

Na Suica, o processo de obtencdo de produtos de defesa esta sob a
responsabilidade de uma organizagao independente conhecida como Armasuisse.

(https://lwww.ar.admin.ch/en/home.html).



70

Ela opera de forma autbnoma e independente das Forgcas Armadas. A
organizagao responde diretamente ao Departamento de Defesa, Protecdo Civil e
Esportes - Swiss Department of Defence, Civil Protection and Sports (DDPS)
(SUICA, 2010). A origem da Armasuisse remonta ao ano de 1968, quando o governo
suico decidiu centralizar a obtengdo do produto defesa em um unica organizagéo
governamental: the Gruppe fiir Ristungsdienste (Defence Procurement Agency), or
GRD.

Esse sistema foi estabelecido depois que problemas técnicos e excedentes
orcamentarios superaram, em muito, os limites pré-estabelecidos nos projetos de
grande porte geridos pelas Forgas Armadas sui¢cas na década de 60. O governo
suico concluiu que os servigcos armados do pais — os quais até aquele momento
tinham conduzido todas as aquisicdbes de seu material de defesa — ndo mais
possuiam a capacidade de gerenciar de forma adequada a obtengdo de modernos
sistemas de armas de elevada complexidade e sofisticacdo (AUGER, 2014).

O GRD foi reorganizado sobre o formato Armasuisse no ano de 2000. A
principal razdo para a reorganizagao foi a fusdao, em 1999, de varias fabricas de
armamento de propriedade do governo. Essas eram gerenciadas inicialmente pelo
GRD e, na reorganizagao, foram agrupadas em uma nova companhia de tecnologia
de defesa, também estatal, conhecida como RUAG (https://www.ruag.com/en). A

Armasuisse emprega cerca de 1000 pessoas.

5.3.2 SUECIA

Na Suécia, a Forsvarets Materielverk (Swedish Defence Materiel
Administration) ou FMV foi estabelecida em 1968, como autoridade civil
independente, que responde ao governo sueco (SUECIA, 2016). A FMV trata
diretamente com o Foérsvarsdepartementet - Departamento de Defesa sueco e
fornece sistemas de armamento e equipamento militar para as Forcas Armadas
suecas. Ela também executa servicos de obtencdo de produtos de defesa para a
Guarda Costeira, a Policia e a Agéncia de Gestdao de Emergéncias Suecas. FMV
também assessora a industria de defesa na promogao de exportagdes e representa

0 governo Sueco em matérias internacionais relacionados a obtencédo de produtos
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defesa e cooperagdo em materiais de defesa. A organizagdo € liderada por um
comité de diretores, diretamente responsavel perante o governo Sueco. O comité
reune-se 5 vezes por ano. As operagdes diarias sao executadas por um diretor-

geral. AFMV tem uma forga de trabalho de cerca de 3000 empregados.

5.3.3 AFRICA DO SUL

Na Africa do Sul o processo de obtencdo de produtos defesa é administrado
por uma companhia estatal, conhecida como Corporagdo de Armamentos da Africa
do Sul - the Armaments Corporation of South Africa Ltd. (ARMSCOR), criada em
1948. AARMSCOR é gerenciada e controlada por um comité de diretores que opera
sobre a liderangca de um presidente, o qual por sua vez, responde diretamente ao
Ministro da Defesa. (AFRICA DO SUL, 2017).

5.4 ASPECTOS RELEVANTES

As boas praticas observadas nas nacbes estudadas foram forjadas por
décadas de execugao, avaliagdo e reformas do processo de obtengdo. Nesse
periodo as forgcas armadas desses paises tiveram envolvidos em operagdes militares
em varias partes do mundo. E justo considerar que para um pais que esta iniciando
a implantagdo de um processo de obtencdo conjunto € valido o estudo dessas
experiéncias, desde que seja tomado o devido cuidado da adequada adaptacao a
realidade nacional.

Destaca-se a formalizagdo do processo de obtencdo em diretrizes e normas
pormenorizadas e amadurecidas em anos de experiéncia, com atividades de
pesquisa, desenvolvimento e aquisicdo de material.

A ampla publicidade das normas permite o alinhamento de esforgos e
contribui para a capacitagdo dos profissionais envolvidos, além de promover a

transparéncia dos atos administrativos.
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O processo formalizado permite atribuicdo e apuragao de responsabilidades
relativas a observancia de limites orcamentarios e de prazos de execucido de
projetos.

A estrutura organizacional definida nos processos observa a existéncia de
equipes de dedicagao exclusiva a atividade de obtencao de produtos de defesa.

Os processos definidos se beneficiam da qualificagcao da forga de trabalho,
que é altamente capacitada em areas de engenharia de sistemas e gestdo de
projetos e de processos o0 que maximiza a produtividade e a eficiéncia dos
resultados.

O processo inicia com elaboragdo de requisitos conjuntos, o que demanda
uma capacitagdo especifica, a existéncia de um corpo de conhecimentos e a
definicdo de uma doutrina de trabalho conjunto, que sejam amplamente divulgados e

aplicados por todos os profissionais envolvidos.
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6. POLITICA E DIRETRIZ DE OBTENGAO DE PRODUTOS DE DEFESA

6.1 CONSIDERAGOES INICIAIS

Neste capitulo serdo discutidos a politica de obtengdo conjunta de produtos
de defesa e a elaboracdo de uma proposta de diretriz do processo de obtencao
conjunta de produtos de defesa. A Portaria Normativa N° 15/MD, de 4 de abril de
2018 aprova a Politica de Obtencao de Produtos de Defesa - POBPRODE para a
administragdo central do Ministério da Defesa e para as Forgas Armadas (BRASIL,
2018).

Com relacao a obtengao conjunta de PRODE de interesse do Ministério da
Defesa e das Forcas Armadas, a Portaria estabelece que devera ser implantada
uma sistematica padronizada, mediante a elaboracido de uma diretriz de obtengao
conjunta.

Como fruto do trabalho realizado por equipes do Ministério da Defesa e das
Forcas Armadas, foram delineados, ja no decorrer de 2017, estudos que produziram
propostas para a Diretriz de obtengéo conjunta e uma Diretriz de gestdo conjunta de
ciclo de vida para produtos de defesa e materiais de emprego militar. Neste capitulo
serdao apresentadas as principais ideias discutidas pelo grupo de trabalho
coordenado pelo Ministério da Defesa e que integraram a proposta de Diretriz de
obtencgdo de produtos de defesa .

O primeiro ponto a ser destacado € de que a POBPRODE aqui discutida
abrange a Administragdo Central do Ministério da Defesa e a estrutura
organizacional das For¢cas Armadas, ou seja, trata-se de uma politica setorial de
defesa para o tema. A ideia é de que os érgéos da Administragdo Publica direta, que
fazem parte da estrutura organizacional do MD e as FFAA, deverdo obervar, nos
seus planejamentos de obtencdo, processos alinhados com as orientagdes
estratégicas fixadas nesta Politica, de forma a contribuir com a padronizagao de
procedimentos para a obtencdo de PRODE.

Dessa forma, cabe ao Ministério da Defesa a responsabilidade pela

coordenacgao e conducéo das agdes estratégicas decorrentes desta Politica.

1 O autor integrou o grupo de trabalho coordenado pela SEPROD/MD que produziu a proposta de
diretriz de obtengéo de produtos de defesa durante o ano de 2017.
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E o que preconiza a Estratégia Nacional de Defesa ao estabelecer que:

A formulagcédo e a execucdo da politica de obtencédo de produtos de
defesa serdo centralizadas no Ministério da Defesa, sob a
responsabilidade da Secretaria de Produtos de Defesa (SEPROD),
admitida delegagao na sua execucao. (BRASIL, 2012a)

Compete a SEPROD assessorar na formulagédo e atualizagdo das seguintes

politicas, além de acompanhar sua execugao:

a) Politica Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao de Defesa,
visando ao desenvolvimento tecnolégico e a criagdo de novos
produtos de defesa;

b) Politica Nacional da Industria de Defesa; e

c) Politica de Obtencdo de Produtos de Defesa. (BRASIL, 2012)

A SEPROD normaliza e supervisiona as agdes relativas ao controle das
importacbes e exportacbes de produtos de defesa, e representa o Ministério da
Defesa perante outros ministérios em foéruns nacionais e internacionais que
envolvam produtos de defesa e nos assuntos ligados a ciéncia, tecnologia e
inovagao.

Atua junto ao Governo Federal para estabelecer normas especiais de
incentivo a industria de defesa, no tocante a compras de produtos e contratacdes, de
modo a promover seu desenvolvimento e fomentar maior competitividade no
mercado internacional.

Trabalha, ainda, na supervisdo e fomento das atividades de tecnologia
industrial basica de interesse comum das Forcas Armadas; supervisiona as
atividades de ciéncia, tecnologia e inovagao que visem ao desenvolvimento e a
industrializagdo de novos produtos de defesa e supervisiona as atividades de
obtengao de informagdes de tecnologia militar e do Sistema Militar de Catalogagao
— 0 SisMiCat.

A SEPROD ¢ ainda responsavel pelos seguintes 6rgaos:
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a) O Departamento de Produtos de Defesa (DEPROD), que propde ao
Secretario de Produtos de Defesa as normas para a classificacdo dos produtos de
defesa e duais das empresas estratégicas de defesa e das empresas com
capacitagao dual, os requisitos especiais que deverdo ser atendidos pelos produtos
de defesa para ser classificados como estratégicos, critérios e procedimentos para
contratagcao e aquisicao de produtos de defesa e clausulas de capacitagao industrial
e de compensacao comercial e industrial. Exerce, também, o controle sobre o ciclo
de vida dos produtos de defesa e sobre as empresas estratégicas de defesa.

b) O Departamento de Ciéncia e Tecnologia Industrial (DECTI), que coordena
e acompanha atividades de certificagdo, de metrologia e de normatizagao e protegao
por patentes de interesse da defesa, propde clausulas de transferéncia de tecnologia
e compensacao tecnoldgica, coordena acbes e propde aperfeicoamentos para
medidas de compensagao tecnoldgica, gerencia o processo de transferéncia de
tecnologia para a base industrial de defesa, fomenta e acompanha o
desenvolvimento, industrializagcdo e produg¢ao de novos produtos e de tecnologia na
area de defesa, e

c) O Departamento de Catalogagcdo (DECAT), que propde bases para
formulacédo e atualizagcdo da politica nacional de catalogagédo e acompanha a sua
execucao, desempenha fungdes de 6rgao normativo e supervisiona o sistema militar
e nacional de catalogacgao, participa das discussbdes e da elaboragdo de acordos
nacionais e internacionais na area de catalogacgao.

A SEPROD é subordinada a Secretaria-Geral (SG) e na formulagdo e no
acompanhamento da execucao da Politica de Obtengdao de Produtos de Defesa
(POPRODE) trabalha em articulagdo com o Estado-Maior Conjunto das Forgas
Armadas (EMCFA), conforme sera detalhado adiante. O organograma do MD esta
apresentado na Figura 15.

A POBPRODE sera o documento de mais alto nivel para nortear o fluxo
ordenatorio do processo de obtencdo de PRODE, até a sua entrega ao MD ou a
Forga Singular (FS) demandante.

E oportuno enfatizar que as modalidades de obtengdo de PRODE tratadas no
texto da Politica sao, estritamente, as de aquisicdo, desenvolvimento e

modernizacao.
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Figura 15 — Organograma do Ministério da Defesa

Fonte: Brasil, LBDN (2012b, p.58)

Entende-se como Aquisicdo a modalidade de obtencdo que se refere a
compra ou contratacdo de um PRODE ja existente no mercado.

A modalidade de obtengao que abrange modificagcéo introduzida no PRODE,
ou sua total substituicido, com a finalidade de atualiza-lo e readequa-lo as

necessidades operacionais carateriza a Modernizagao.

SEPROD

SECRETARIA DE PRODUTOS
DE DEFESA
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DEPARTAMENTO DE CIENCIA, DEPARTAMENTO DE
TECNOLOGIA e INOVACAD PRODUTOS DE DEFESA
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— - ___ DEFESA

Figura 16 — Organograma da SEPROD

Fonte: Brasil, LBDN (2012b, p.58)
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Por sua vez, o Desenvolvimento é entendido como a modalidade de obtengao
que abrange a conducao de atividades de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagao
(PD&I), visando aumentar as maturidades tecnoldgicas e produtivas e reduzir riscos,
possibilitando que o projeto de um produto alcance um estado no qual esteja pronto

para entrar em fase de producéo.

6.2 OBJETIVO E ORIENTACOES ESTRATEGICAS DA POPRODE

O objetivo da Politica é assegurar que as obtengdes de PRODE estejam
alinhadas com os interesses estratégicos nacionais preconizados na Estratégia
Nacional de Defesa (END), Politica Nacional de Defesa (PND) e Livro Branco da
Defesa Nacional (LBDN).

A PND preconiza que os setores governamental, industrial e académico,
voltados a produgéo cientifica e tecnolégica e para a inovagdo, devem contribuir
para assegurar que o atendimento as necessidades de produtos de defesa seja
apoiado em tecnologias sob dominio nacional obtidas mediante estimulo e fomento
dos setores industrial e académico. E ainda que a capacitacdo da industria nacional
de defesa, incluido o dominio de tecnologias de uso dual, € fundamental para
alcancar o abastecimento de produtos de defesa (BRASIL, 2012c).

Em conformidade com a END, cabe ao setor estatal de produtos de defesa a
missdo de operar no teto tecnoldégico, desenvolvendo as tecnologias que as
empresas privadas ndo possam alcancar ou obter, a curto ou médio prazo, de
maneira rentavel (BRASIL, 2012a).

Nos setores estratégicos — 0 espacial, o cibernético e o nuclear — as parcerias
com outros paises e as compras de produtos e servigos no exterior devem ser
compatibilizadas com o objetivo de assegurar espectro abrangente de capacitagbes
e de tecnologias sob dominio nacional (BRASIL, 2012a).

O LBDN estabelece dentre as novas capacidades consideradas prioritarias
para consolidagdo do Exército a interoperabilidade (com as demais Forgas
Singulares) e a obtengdo de produtos de defesa vinculados as capacidades
operacionais (BRASIL, 2012b).
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Para atingir seu objetivo, a POBPRODE contempla algumas orientagdes
estratégicas nas seguintes areas especificas: a obtengdo baseada em capacidades
militares; a abrangéncia da sistematica de obtencdo de PRODE; a obtencéao
conjunta de PRODE; a capacitagao dos recursos humanos envolvidos na obtencao;

e o fomento a Base Industrial de Defesa (BID).

6.2.1 DA OBTENGAO BASEADA EM CAPACIDADES MILITARES

No nivel estratégico o conceito de capacidade militar representa a aptidao de
uma Forgca Armada para executar as operacgdes que lhe cabem como instrumento da
expressao militar do poder nacional.

O catalogo de Capacidades do Exército Brasileiro indica que a capacidade
militar terrestre (CMT) é constituida por um grupo de capacidades operativas com
ligacbes funcionais, reunidas para que os seus desenvolvimentos potencializem as
aptidées de uma forgca para cumprir determinada tarefa dentro de uma missao
estabelecida (BRASIL, 2015).

A Capacidade Operativa (CO) é a aptiddo requerida a uma forga ou
organizagcao militar, para que possam obter um efeito estratégico, operacional ou
tatico. E obtida a partir de um conjunto de sete fatores determinantes, inter-
relacionados e indissociaveis: Doutrina, Organizagdo (e/ou processos),
Adestramento, Material, Educagdo, Pessoal e Infraestrutura - que formam o
acronimo DOAMEPI.

No ambito da atuagao conjunta, constituem orientagdes estratégicas quanto a
obtencado baseada em capacidades militares:

a) consolidar, no nivel estratégico, a aptiddo de cada for¢a singular para
executar as operacdes que lhe cabem como instrumento da expressdo do poder
nacional;

b) apresentar solugbes de PRODE, voltadas para as capacidades militares
atribuidas a cada FS e ao MD, que considerem as conjunturas nacional e
internacional, as potenciais ameagas ao pais e o grau de risco associado a essas
ameagas;

c) estimular a interoperabilidade operacional e logistica das FA; e
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d) promover agdes, quando necessario, que concorram para o

estabelecimento de programas de obtengdo de médio e longo prazos para as FA.

6.2.2 ABRANGENCIA DA SISTEMATICA DE OBTENGAO DE PRODE

Neste tema foram consideradas as seguintes orientagdes estratégicas para a
obtencdo de PRODE:

a) o inicio do processo com o levantamento das necessidades operacionais,
observando o alinhamento ao planejamento estratégico a ser realizado pelo MD e
pelos Estados-Maiores das FS, a fim de alcancgar a interoperabilidade;

b) a analise das diversas alternativas, considerando uma obteng¢do conjunta
ou ndo, nacional ou em parcerias com outros paises, seja ela por aquisigao,
desenvolvimento ou modernizagdo (ou uma combinacdo destas), com a finalidade
de se obter uma solugédo que satisfaga as necessidades operacionais, atingindo-se
as capacidades militares necessarias;

c) a observancia, na selegcdo do PRODE ao encargo das FS, a legislagdo em
vigor e as boas praticas do gerenciamento de riscos, controle de qualidade, testes e
avaliagbes prévias, engenharia de sistemas, gerenciamento de processos e de
requisitos;

d) o encerramento da obtengdo com a entrega do PRODE ao MD ou a FS
demandante;

e) para intensificar o uso do conceito de interoperabilidade, quando se tratar
de assuntos afetos a obtencdo de PRODE, devera ser estimulada a padronizacéo de

conceitos, doutrinas, procedimentos, sistemas e materiais entre as FA.

6.2.3 OBTENCAO CONJUNTA DE PRODE

Em relacdo a obtencdo conjunta de PRODE de interesse do MD e das FA,
devera ser implantada uma sistematica padronizada, mediante a elaboracdo de uma

diretriz de obtengao conjunta.
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A Diretriz deve tratar dos seguintes temas, dentre outros que afetam o
cumprimento do fluxo de atividades do processo conjunto a ser estabelecido:

a) andlise das capacidades, de modo a suprir necessidades operacionais
atuais ou emergentes;

b) descrigdo da concepgdo de emprego do PRODE, a partir dos pontos de
vista do MD e das FA, enfatizando a interoperabilidade;

c) definicdo de requisitos operacionais, que traduzam a necessidade
operacional numa linguagem especifica de requisitos; e

d) estudo de viabilidade que evidencie as possiveis solugbes para a
necessidade operacional, tendo em vista a aplicabilidade, a praticabilidade, a
aceitabilidade e a oportunidade, considerando os riscos, 0s prazos, o custo-
beneficio, dentre outras variaveis.

No ambito das Ac¢des Estratégicas Setoriais de Defesa, nas atividades do
processo conjunto estabelecido na diretriz, cabera ao MD tratar, dentre outros, dos
seguintes temas:

a) a andlise das possibilidades de participagdo da BID no processo de
obtengdo de PRODE, avaliando as competéncias tecnologicas atuais e as
capacidades industriais presentes;

b) a consolidagdo das especificagcbes operacionais estabelecidas
conjuntamente pelas FS e pelo EMCFA, para o emprego de um determinado
PRODE;

c) a otimizagdo das agbes orgamentarias pertinentes, a fim de viabilizar as
obtengdes conjuntas de PRODE; e

d) a designacgéo da FS executora do processo de selegao.

6.24 A CAPACITACAO DOS RECURSOS HUMANOS ENVOLVIDOS NA
OBTENCAO

A capacitacdo dos recursos humanos envolvidos no processo de obtencao
conjunta deve observar as seguintes orientagdes estratégicas:
a) a qualificagao dos recursos humanos do MD e das FA, adequando-os as

inovagdes associadas a sistematica de obtengdo de PRODE, cabendo ainda a
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execucao de ag¢des que promovam a retencdo do material humano no exercicio das
respectivas fungoes;

b) a preparagao das FFAA para atuarem em conjunto na obtengao de bens e
sistemas considerados PRODE e que sejam necessarios a mais de uma Forca,
incentivando os processos de obtengdo conjunta; e

c) atuagdo, quando necessario, junto aos segmentos governamentais,
académicos e industriais, a fim de permitir a troca de informacbes e o

desenvolvimento de competéncias especificas.

6.2.5 O FOMENTO A BASE INDUSTRIAL DE DEFESA

A END preconiza a reorganizagao da Base Industrial de Defesa, de acordo
com as seguintes diretrizes (BRASIL, 2012a):

a) prioridade ao desenvolvimento de capacitagdes tecnoldgicas
independentes;

b) subordinagédo das consideragbes comerciais aos imperativos estratégicos;

c) evitar que a Base Industrial de Defesa polarize-se entre pesquisa avangada
e producao rotineira;

d) usar o desenvolvimento de tecnologias de defesa como foco para o
desenvolvimento de capacitagdes operacionais.

Por sua vez a POBPRODE constituiu as seguintes orientacbes estratégicas
quanto ao fomento a BID:

a) assegurar que as obtengcdes de PRODE atendam, no que couber, ao que
dispbe a Lei n® 12.598, de 21 de margo de 2012, que estabelece normas especiais
para as compras, contratacbes e desenvolvimento de produtos e de sistemas de
defesa, e dispde sobre regras de incentivo a area estratégica de defesa (Lei da BID).
Bem como atender ao disposto nos Decretos de regulamentagao da lei - Decretos n°
7.970, de 28 de margo de 2013, e n° 8.122, de 16 de outubro de 2013, e demais
documentos legais correlatos;

b) estimulo ao envolvimento coordenado do MD, das FS, da BID, das
organizagbes de direito privado associadas e de Instituicbes Cientificas,

Tecnoldgicas e de Inovagao (ICT), sobre as quais dispée a Lei n°® 10.973, de 2 de
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dezembro de 2004 que dispde sobre incentivos a inovagao e a pesquisa cientifica e
tecnolégica no ambiente produtivo, desde a concepgao de futuras necessidades do
setor de defesa até o desenvolvimento de novas tecnologias;

c) contribuicdo para o fortalecimento da BID, a fim de que esta conquiste
autonomia em tecnologias e processos produtivos indispensaveis a defesa; e

d) estimulo, nas obtengdes conjuntas, a participacdo de médias, pequenas e
micro empresas, a titulo de fomento, nos termos da Lei Complementar n° 123, de 14
de dezembro de 2006, que institui o Estatuto Nacional da Microempresa e da

Empresa de Pequeno Porte.

6.2.6 ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

A POBPRODE impde as forgas singulares a missdo de estabelecer estruturas
organizacionais especializadas em obtencdo de PRODE, com recursos humanos
capacitados e preparados para atuarem em conjunto na obtencdo de bens e
sistemas considerados PRODE e que sejam necessarios a mais de uma Forca.

Neste momento cabe a observacdo de que nao foi prevista a criacdo de uma
estrutura especializada no ambito do MD que venha a coordenar de forma
centralizada as atividades de obtengao conjunta. Este ponto sera melhor explorado

no préximo capitulo.

6.3 DIRETRIZ DE OBTENGCAO CONJUNTA

A proposta de Diretriz de Obtengdo Conjunta de Produtos de Defesa e de
Sistemas de Defesa no ambito do Ministério da Defesa tem a finalidade de
estabelecer um processo analitico conjunto para a obtengdo de produtos de defesa
(PRODE) e de sistemas de defesa (SD) a ser executado pelas forgas singulares e
pelos o6rgaos subordinados ao MD, tendo em vista a necessidade de coordenagao
de projetos comuns, além de propiciar a INTEROPERABILIDADE entre as FFAA e o
fomento a base industrial de defesa (BRASIL,2017).
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O documento encontra-se em fase de andlise no ambito do MD e foi
estabelecido no decorrer de 2017 por um grupo de trabalho (GT), com integrantes
do Ministério e das trés FA num esforgo coordenado pela SEPROD.

Uma das primeiras questdes enfrentadas pelo GT foi a do estabelecimento de
Categorias de Obtencdo Conjunta. O conceito de Categorias visa estabelecer a
priori aquelas situacdes que deverao ser submetidas ao processo de obtencéao
conjunta.

Tomando como referéncia de estudo os critérios contidos na instrugao
normativa DoDI 5000.02 pode-se definir que Categorias de Obtengao - Acquisition
Category (ACAT) sao: Categorias estabelecidas para facilitar a tomada de deciséo e
a execucao descentralizadas e o cumprimento dos requisitos impostos no arcaboucgo
normativo. As categorias determinam o nivel de revisao, a autoridade decisora e os
procedimentos aplicaveis em cada caso (DAU, 2017).

O GT concluiu que a definicdo deste tépico seria realizada apés a execucao
de um Projeto Piloto de aquisicdo conjunta. Experiéncia que trara maior grau de
maturidade para a etapa de categorizagao.

O texto da proposta esta organizado em formato de Portaria de Aprovagao e

seus respectivos anexos, conforme o seguinte quadro:

Diretriz de Obtengao Conjunta (Proposta)

Anexos da Diretriz Tema

A Defini¢cdes

Processo de Obtencdo Conjunta
Conceito de Operagdes (CONOPS)
Requisitos Operacionais (ROP)
Estudo de Viabilidade (EV)

Analise da Base Industrial de Defesa (ABID)
Requisitos Operacionais Conjuntos (ROC)

I QI MmMmoO0O W

Instrucdo de Obtencg&o Conjunta (I0C)

I Gerenciamento de Riscos

Quadro 1 — Organizagéo da Diretriz de Obtengéo Conjunta
Fonte: O Autor.
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O objetivo desta segdo € de apresentar as caracteristicas do Processo de
Obtencdo Conjunta, contido no anexo B da proposta de Diretriz. Essas
caracteristicas indicardo as necessidades de estruturas organizacionais, de
capacitacao e de alocacao de pessoal, fatores que servirdo de apoio a execugao do

processo.
6.3.1 O PROCESSO DE OBTENGCAO DE PRODE/SD

Conforme ilustrado na Figura 17, o processo de obtengdo de PRODE/SD no
ambito do MD foi organizado em 05 (cinco) Subprocessos e 01 (um) Subprocesso
Especial:

a) 1° Subprocesso — Concepgao e Categorizagao;

b) 2° Subprocesso — Viabilidade da Obtengdo Conjunta;

c) 3° Subprocesso — Ratificagdo do ROC;

d) 4° Subprocesso — Ratificacdo da Obtengao Conjunta;

e) 5° Subprocesso — Instrugdo de Obtencgao; e

f) Subprocesso Especial — Ratificagdo da Obtencgéo Especial.

5°
> Subprocesso >> Subprocesso >> Subprocesso >> Subprocesso >> Subprocesso

Concepgdo e Viabilidade da ~ Ratificagdo do ROC ~ Ratificagdo da Instrucdo de
Categorizacao Obtengdo Conjunta Obtengdo Conjunta Obtengdo
e R e e e e e e e e e A A A S i ASamamamamamamae .
- A 3
. Subprocesso Especial ".
0: ........................................ 4

Ratificagdo da Obtencao Especial

Figura 17 — Subprocessos do Processo de Obtencgao

Fonte: BRASIL (2017, Anexo B, p 2)
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6.3.2 CONCEPCAO E CATEGORIZACAO

Este primeiro subprocesso inicia-se numa primeira etapa com a elaboragao
de uma Necessidade Operacional (NOP), que pode surgir a partir de iniciativa do
Estado-Maior Conjunto das Forgas Armadas (EMCFA) ou do Estado-Maior (EM) de
uma das Forgas Singulares (FS). A Figura 18 representa o 1° Subprocesso.

A NOP é o documento que formaliza as caréncias ou deficiéncias
constatadas, cuja superagdo, para desempenho da missdo, depende do
fornecimento de um novo sistema ou material, ou de modificacbes em um ja
existente.

Decorrente dessa NOP, o Estado-Maior (EM) de uma das FS, designado pelo
EMCFA, ou o Estado-Maior (EM) da FS que emitiu a NOP, ira elaborar trés
documentos: o conceito de operagdes (CONOPS) da FS, os requisitos operacionais
(ROP) e o estudo de viabilidade (EV) do Projeto.

O Conceito de Operagdes (CONOPS) é o documento que contém a
declaracdo escrita ou grafica das premissas ou intengdes do emprego de um
PRODE/SD, no que diz respeito a uma operagao ou série de operagdes conjuntas
ou singulares, sendo elaborado para dar uma visao global das possibilidades de
emprego.

O ROP é o documento decorrente de uma Necessidade Operacional, que
apresenta a descricao inicial das caracteristicas de desempenho que o sistema ou
material devera apresentar, em termos qualitativos e quantitativos, levando em conta
a sua missao ou aplicagao e a sua seguranga em Servigo.

O EV apresentara as informagdes sobre os riscos avaliados, prazos,
alternativas, custos e subsidios relacionados ao ciclo de vida do PRODE/SD. Além
disso, poderao ser realizados os primeiros contatos formais com as empresas ou
Governos interessados usualmento mediante a elaboracdo de um documento
denominado Request for Information — (RFI).

Apo6s a elaboragcdo desses documentos, a Autoridade Decisora do
Subprocesso (ADS) da FS realizara a categorizagcdo do ROP e, caso este se
enquadre na definicdo do Art. 3° da Diretriz de Obtencao (cuja definicdo esta em

fase de estudo), sera encaminhado para o Comandante da FS. Caso contrario, o
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processo retorna para a sua origem, ndo precisando, necessariamente, seguir o
fluxo estabelecido nesta Diretriz.

Caso ocorra o enquadramento em alguma das Categorias de Obtengao
preconizadas no Art. 3° da Diretriz de Obtencado, o Comandante da Forcga, na sua

apreciacédo, decidira se a obtengao sera de carater de Urgéncia ou de Emergéncia,

| 1° Subprocesso — Concepcio e Categorizacio ‘

CONOPS FS/ ROP/EV

| 2° Subprocesso — Viabilidade da Obtencio Conjunta

Figura 18 — 1° Subprocesso — Concepgéo e Categorizagao

Fonte: Brasil (2017, Anexo B, p 3)

Uma situacdo caracteriza urgéncia quando pode comprometer a capacidade
operacional ou a seguranga da Organizagdo, neste caso a agao corretiva se faz
necessaria, a fim de evitar um agravamento que possa levar a uma situagao de
Emergéncia. Esta, por sua vez, é a situacao critica, perigosa ou fortuita, cuja agao
corretiva deva ser imediata, a fim de evitar iminentes prejuizos ou
comprometimentos a capacidade operacional ou a seguranga da Organizagao, de
pessoas, instalagdes, obras, servicos, equipamentos e outros bens patrimoniais
publicos.

Caso nao seja situagao urgente ou de emergéncia, o trAmite do processo
seguira para o EMCFA, o qual dara inicio ao 2° Subprocesso. No casos de Urgéncia
ou de Emergéncia, o processo sera remetido ao EM da FS, que coordenara a
obtengao de acordo com as orientagdes do Comandante da Forga, e este informara

sua decisao ao Ministério da Defesa.
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No ambito do EMCFA a avaliagdo do CONOPS FS, do ROP e do EV sera
encargo da Chefia de Logistica e Mobilizagédo (CHELOG).

6.3.3 VIABILIDADE DA OBTENGAO CONJUNTA

Neste subprocesso, o CONOPS FS, o ROP categorizado e o EV recebidos
pelo EMCFA seguirao para a CHELOG, que coordenara a continuidade do processo.

A CHELOG encaminhara a documentacao a Chefia de Operagdes Conjuntas
(CHOC) e solicitara a elaboragdo do CONOPS MD, que devera ter um viés do
emprego conjunto do PRODE/SD. A CHOC devera convocar representantes das FS
para a elaboragao deste documento.

O CONOPS MD embasar-se-a no CONOPS FS, agregando a visao de
interoperabilidade do MD e com um viés do emprego conjunto do PRODE/SD.

No contexto da Diretriz de Obtencao, entende-se Interoperabilidade como a
capacidade de forgas militares nacionais ou aliadas operarem em conjunto,
efetivamente, de acordo com a estrutura de comando estabelecida, na execugao de
uma missdo de natureza estratégica ou tatica, de combate ou logistica, em

adestramento ou instrugéo.

| 1° Subprocesso — Concepcao e Categorizacio

2° Subprocesso — Viabilidade da Obtenc¢io Conjunta

[} 1
I__f___J CONOPS MD/ ROP COMLOG
CONOPS FS/ EV [ ABID

CONOPS MD/ ROP
CONOPS FS / EV

Subprocesso
Especial

CONSULTA DE INTERESSE
CONOPS MD/ ROP
CONOPS FS/ EV

e B ,
! ADS (CHELOG) - Trata-se (ROP) de |
I | 1 um processo de obtencdo coniunta?

‘ 3° Subprocesso — Ratificacio do ROC

Figura 19 — 2° Subprocesso — Viabilidade da Obtengéo Conjunta

Fonte: Brasil (2017, Anexo B, p 5)
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Na sequéncia do processo, a CHELOG encaminhara a documentacdo a
SEPROD, acrescida do CONOPS MD, e solicitara uma Analise da Base Industrial de
Defesa (ABID). Esta sera elaborada sob a 6tica da Base Industrial de Defesa (BID),
considerando o0s objetivos de nacionalizagdo, conteudo nacional, plano de
desenvolvimento e capacitagao industrial, plano de transferéncia de tecnologia e
politica de compensacéo.

A ABID fornece a Autoridade Decisora de Subprocesso uma analise da
situacdo atual da Base Industrial de Defesa para um Processo de Obtencao de
PRODE/SD. Os seguintes dados sao considerados: a) analise de riscos; b) o Nivel
de Maturidade Tecnoldgica; c) o Nivel de Maturidade Produtiva; d) o Nivel de
Capacidade Industrial; e  e) o Plano de Capacidades Industriais.

A ABID tem como referéncia inicial o Estudo de Viabilidade, provendo as
bases para a emissdo de uma Instrugdo de Obtenc¢do Conjunta.

Em paralelo, os documentos serdo encaminhados ao EM da Forga originaria
do projeto para avaliagao da obtencao considerando o CONOPS MD, e para os EM
das demais FS para avaliacdo completa, considerando o ambito, o escopo, a

guantidade e a aplicacao do respectivo PRODE/SD.

[ EmoFA )

I Comité dos Chefes dos !
| EstadosMaicresdas |-----------+
i Forcas Singulares i

CHOC CAE CHLOG

Figura 20 — Organograma do EMCFA

Fonte:Brasil, LBDN (2012b, p.60)

A CHELOG, em articulagdo com as demais Chefias do EMCFA, de posse das
avaliacbes das FS, da ABID e dos demais documentos pertinentes, analisara e
decidira sobre o prosseguimento do Processo de Obtengdo de PRODE/SD, segundo

uma das alternativas a seguir:
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a) se o ROP for enquadrado como um projeto de obtencdo de mais de uma
FS, o processo sera considerado como um Processo de Obtengdo Conjunta e a
CHELOG, por meio da Comissao de Logistica Militar (COMLOG), conforme Portaria
698/MD, de 03 de dezembro de 2002, e de outros representantes convocados pelo
Presidente da COMLOG, coordenara as atividades de elaboracdo dos Requisitos
Operacionais Conjuntos (ROC);
b) se o0 ROP for enquadrado como um projeto de obtengdo de apenas uma
FS, o processo retornara aquela Forca, a qual desenvolvera agdes especificas para
sua priorizagao estratégica, com vistas a posterior obtengdo do PRODE ou SD. AFS
devera considerar o CONOPS MD, mesmo sendo uma obtencéo singular. Caso a FS
entenda que o projeto necessite de uma priorizagdo especial, iniciar-se-a o
Subprocesso Especial, conforme sera descrito adiante.
Os Requisitos Operacionais Conjuntos (ROC) compéem o documento que
consolida as especificagdes operacionais exigidas pelas FS para a compatibilizagéo

e emprego operacional de um determinado PRODE/SD.

6.3.4 RATIFICACAO DO ROC

A COMLOG sera responsavel pela elaboracio do ROC e seu
encaminhamento a CHELOG, a qual submetera os expedientes para a ratificagao do
Comité ROC, que é composto pelo CHELOG e os Vice-Chefes do EMA, EME e
EMAER. A CHELOG sera a Autoridade Decisora desse Subprocesso (ADS).

‘ 2° Subprocesso — Viabilidade da Obten¢io Conjunta ‘

3° Subprocesso — Ratificacao do ROC | l

comITE ROC ROC
ONOPSMD / CONOPSFS
EV / ABID

v CHELOG

comLo6 roC Roc VEMA

MEMBROS _».| conors MD / conors Fs CHELOG CONOPS MD / CONOPS FS (—p!
PERMANENTES v EV/ABID EV/ABID V EME
E CONVIDADOS

.......... . S
-
T |VEMAER| | ADS (CHELOG) - Hé a rarificagiio dos ROC?

‘ 4° Subprocesso — Ratificacdo da Obten¢ao Conjunta

Figura 21 — 3° Subprocesso — Ratificagdo do ROC

Fonte: Brasil (2017, Anexo B, p 6)
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Com a ratificagdo do ROC, o processo seguira para o EMCFA, a fim de dar
inicio ao 4° Subprocesso. Caso contrario, o processo voltara para a COMLOG, com
as devidas orientagdes do Comité, para revisdo. A Figura 21 representa o 3°

Subprocesso.
6.3.5 RATIFICACAO DA OBTENCAO CONJUNTA

No 4° Subprocesso, o Chefe do EMCFA (CEMCFA) ira presidir o Conselho de
Ratificagcdo do Processo de Obtengcédo Conjunta. Esse Conselho, composto também
pelo Secretario-Geral (SG) e os Chefes de EM das FS, decidira sobre a continuidade
ou nao da obtencéo.

Em caso de parecer favoravel, o Conselho de Ratificagdo deliberara,
conforme previsto no Manual Técnico do Orgamento (BRASIL, 2018a), sobre a
programacao orgamentaria que custeara o referido processo, pautada nas
estimativas de desembolso anual previstas para o projeto, contidas no EV.

A proposta da Instru¢ao de Obtencao Conjunta (IOC), a ser elaborada pelo
EMCFA e pela SG, devera conter o ROC ratificado, a proposta de priorizacéo
estratégica de obtengdo do PRODE/SD, a proposta de programagado orgamentaria
(orcamento  estimado, esfera orcamentaria, Orgdo/Unidade orcamentaria,
Funcgao/Subfungao, Programa e Agao) e a designacao da Forga Lider, responsavel
pela gestdo da obtencdo do PRODE ou SD, além de outras decisdes correlatas.

Na elaboragdo da proposta de priorizagdo estratégica de aquisicdo, sera
utilizada como parédmetro a importdncia do projeto no contexto das FS,
considerando-se as finalidades preceituadas na Estratégia Nacional de Defesa —
END.

Em seguida, o processo sera encaminhado para o Ministro da Defesa, com a

proposta de IOC, a fim de dar inicio ao 5° Subprocesso.
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| 3° Subprocesso — Ratificacio do ROC ‘
A

| 4° Subprocesso — Ratificacio da Obtenc¢io Conjunta |

.
| sG | PROPOSTA
ROC ROC 5G de Instrugdo de
EMCFA CONOPS MD / CONOPS F§ CONOPS MD / CONOPS Fs » ?| Obtengio Conjunta
o e iy

1 1
: i
CHEMAER o

5° Subprocesso — Instrucio de Obtencao

Figura 22 — 4° Subprocesso — Ratificagdo da Obtengédo Conjunta

Fonte: Brasil (2017, Anexo B, p 6)

A Instrugcdo de Obtencdo Conjunta (IOC) é o documento normativo que
devera conter: a) os Requisitos Operacionais Conjuntos de um PRODE/SD e a
designacgao da Forca Lider, além de outras informacgdes relevantes ao processo de
obtengdo. Essa parte sera elaborada pela CHELOG e aprovada pelo EMCFA; e b) a
Programagdo Orgamentaria, a ser elaborada pela Secretaria de Orgamento e
Organizagao Institucional (SEORI) e aprovada pela SG.

Caso nao seja ratificado o processo de obtencao conjunta, este voltara para o
Comité ROC, com as devidas orientacbes do Conselho, para revisao.
Adicionalmente, a FS interessada sera consultada quanto a permanéncia do projeto
no processo de obtengédo conjunta ou o retorno do mesmo para a FS, com vistas a

priorizacao unilateral. A Figura 22 representa o 4° Subprocesso.

6.3.6 INSTRUGCAO DE OBTENCAO

O 5° Subprocesso tem inicio com o recebimento da proposta da 10C pelo
Ministro da Defesa, que decidira pela sua aprovacao ou nao.

Apds a aprovagao e publicagdo da IOC, a SEORI efetuara o planejamento
orcamentario plurianual inerente ao projeto, de acordo com as prioridades do MD.

Em paralelo, a Forga Lider dara prosseguimento ao processo de obtencgao.
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No caso da nao aprovacado pelo Ministro da Defesa, a proposta da 10C
retornara para o EMCFA, a fim de que este leve o assunto ao Conselho de
Ratificacdo do Processo de Obtencdao Conjunta, com vistas a futura priorizagdo. A

Figura 23 representa o 5° Subprocesso.

| 4° Subprocesso — Ratificacao da Obten¢ao Conjunta ‘

‘ 5° Subprocesso — Instrucao de Obtencao . ‘

SG/SEORI Ten:/ergamenta’riﬂ

Instrugdo de Obtengdo
Conjunta (10C)

Gestdo da Obtengdo
(Pr de obtencio
de cada Forga)

FS LIDER

o CONSELHO
- Al | Definir prioridades

\ 4

Figura 23 — 5° Subprocesso - Instrugdo de Obtencgao.

Fonte: Brasil (2017, Anexo B, p 7)

6.3.7 SUBPROCESSO ESPECIAL

O Subprocesso Especial surge da necessidade estratégica de uma FS de
adquirir um PRODE/SD quando um projeto, submetido com sucesso ao
Subprocesso de Concepgao e Categorizagao, nao for considerado como Obtengao
Conjunta.

Nessa situacdo, o processo retornara a Forca interessada, a qual
desenvolvera agdes especificas para sua priorizagdo estratégica, por meio de seu
EM, com vistas a posterior obtencdo do PRODE/SD, utilizando recursos proprios ou
por meio de uma priorizagao especial, a ser viabilizada junto ao MD.

Caso seja definido pela FS que o referido projeto necessita de uma
priorizagao especial, toda a documentacao produzida (ROP, CONOPS FS, CONOPS
MD, EV e ABID) sera submetida a apreciagdao do Conselho Especial. Este Conselho,
presidido pelo CEMCFA, contara com a participacdo do Secretario Geral (SG) e do
Comandante da FS e deliberara sobre a continuidade ou n&o da obtencéo singular.

Caso néo seja ratificado o Processo de Obtencao Especial, este voltara para
o EM da FS, com as devidas orientagdes do Conselho Especial, para revisdao ou

priorizagao unilateral da Forga interessada.
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Em caso de parecer favoravel, o Conselho Especial deliberara, conforme
previsto no Manual Técnico do Orgamento, sobre a programagao orcamentaria que
custeara o referido processo, pautada nas estimativas de desembolso anual
previstas para o projeto, contidas no EV.

A proposta de Instrugdo de Obtencédo Especial (IOE) sera composta pelo
ROP, pela proposta de priorizagao estratégica de obtengcdo do PRODE/SD, pela
proposta de programagao orcamentaria (orcamento estimado, esfera orgamentaria,
Orgao/Unidade orcamentaria, Funcdo/Subfuncdo, Programa e Agao), além de outras
decisdes correlatas.

Na elaboragdo da proposta de priorizagdo estratégica de aquisicdo, sera
utilizada como parametro a importancia do projeto singular no contexto das FS,
considerando-se as finalidades preceituadas na Estratégia Nacional de Defesa —
END.

| Subprocesso Especial — Ratificacio da Obtencio Especial - |

CONSELHO
ESPECIAL

CEMCFA

CMTFS 1

PROPOSTA

de Instrucéo de
Obtencéo ESPECIAL

ROP 5G
CONOPS MD / CONOPSFS. »

—\__o/__

ROP
CONOPSMD / CONOPSFS
EV / ABID

A 4

CEMCFA

ADS (CEMCFA) — Ratifica 0 Processo de Obiengdo Especial? i
L -

SG/SEORI Planejamento orcamentario

Sim Instrucio de Obtencgio -

Especial
Gestdo da Obtencéo
£DII|—5 (Processos de obtengdo
da Forga)
P EMCFA I—D CONSEI'“D
Definir prioridades

Figura 24 — Subprocesso Especial — Ratificagdo da Obtencao Especial

Fonte: Brasil (2017, Anexo B, p 8)

Em sequéncia, o processo sera encaminhado para o Ministro da Defesa, que
decidira pela sua aprovacdo ou ndo. Com a aprovacdo e publicacdo da IOE, a

SEORI efetuara o planejamento orgamentario plurianual inerente ao projeto, de
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acordo com as prioridades do MD. Em paralelo, a FS interessada dara
prosseguimento ao processo de obtencgao.

No caso de reprovagao pelo Ministro da Defesa, a proposta da IOE seguira
para o EMCFA, a fim de que este leve o assunto ao Conselho de Ratificacdo do
Processo de Obtencdo Conjunta, com vistas a futura priorizagdo. Adicionalmente, a
FS sera consultada quanto a permanéncia do projeto no Processo de Obtencao

Especial ou o seu retorno para a FS, com vistas a priorizagao unilateral.

6.4 CONSIDERACOES RELEVANTES

A publicacdo da politica de obtencédo de produtos de defesa e os estudos
realizados para a elaboracdo das diretrizes de atengdo de produtos defesa
caracterizam os primeiros passos do Ministério da Defesa para se estabelecer o
processo de obtencdo conjunta. Observa-se das caracteristicas do processo
apresentado que ele coordena agbes de elevada complexidade envolvendo as trés
forcas armadas.

Nesta fase inicial o desenho feito para o processo contempla a sua execugao
em estruturas organizacionais ja existentes. Ndo houve a criagdo de novas
estruturas para receber os encargos das atividades que estdo sendo criadas.

Da mesma forma ndo houve definicdo de uma estratégia especifica de
capacitacao de recursos humanos para a conducdo desse processo de obtencao
conjunta. Entende-se que neste primeiro momento, o processo sera apoiado pelos
Recursos Humanos ja alocados na estrutura do Ministério da Defesa e nas trés
Forgas Armadas.

Entende-se que com o amadurecimento do processo deverdo ser levantados
alternativas de estrutura organizacional e de alocagdo de forga de trabalho
especificamente capacitada para a execugao desse processo.

Em paises onde o processo ja atingiu um determinado grau de maturidade
apresentam-se solugdes especificas para esses temas levantados. No capitulo
conclusivo essas experiéncias de boas praticas internacionais serdo empregadas

para a sugestao de alternativas para o caso do Brasil.
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7. CONCLUSAO

7.1 CONSIDERAGOES INICIAIS

O presente trabalho estabeleceu como objetivo geral o estudo dos reflexos
para as atividades de ensino do Sistema de Ciéncia Tecnologia e Inovagao do
Exército Brasileiro (SCTIEx) advindos da implantagdo do Processo de Obtengao de
Produtos e de Sistemas de Defesa no ambito do Ministério da Defesa e das Forcas
Armadas.

Como fundamentacao tedrica foram abordados os conceitos de Engenharia
de Sistemas, Gestao da Inovagao e Ensino baseado em competéncias considerados
mais relevantes para a implantagao do processo de obtencao conjunta de produtos e
sistemas de defesa.

Ao estudar a implantagao desse processo nas estruturas de defesa de paises
desenvolvidos observa-se como caracteristicas o amplo uso da Engenharia de
Sistemas, nao s6 na fase de obtencdo, mas em todo o Ciclo de Vida dos Produtos
de Defesa (KOSSIAKOFF, 2011). Também se verifica a adogdo do Ensino por
Competéncias como metologia de qualificagdo dos Recursos Humanos para o
Processo. (MCCAULEY, 2014).

A sociedade brasileira tem acompanhado com atengdo cada vez maior a
aplicacado do orgcamento publico, particularmente, em areas como defesa, na qual o
volume de recursos necessarios € de monta consideravel e a percepcao do cidadao
em relagao a justificativa ou relevancia dessas despesas nao € de facil construgao.

Esse aspecto advoga pela conducdo de obtengbdes conjuntas pelas Forgas
Armadas. O ganho de escala traz uma maior economicidade as aquisicbes e, por
outro lado, ha grande dificuldade em justificar-se perante a sociedade pelo
desperdicio na compra de itens de diferentes padronizacdes, especificagcdes
técnicas, logisticas ou industriais quando estes itens vem atender a uma mesma
necessidade operacional ou administrativa.

Também digno de destaque € o fato de que na doutrina militar atual ha pouco
espaco para as hipéteses em que Forgcas Armadas atuarao de forma singular. A

situacao predominante é de uma atuacao conjunta de duas ou mais forgas.
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A sistematizagdo da obtengdo conjunta representa um enorme desafio para
as Forcas Armadas. Cada uma tem suas tradigées valores e cultura organizacional
e este ethos se reflete na forma de planejar e executar suas aquisigdes. Ha uma
diversidade de tratamento no que se refere a manutengcdo de material, doutrina
logistica dentre outras consideragdes.

O esforgo pela adogdo do padrao OTAN de catalogagcdo de material ja
demonstra essa dificuldade. Esses fatores e a necessidade de se obter uma
mudanca de mentalidade perene indicam que a linha de acdo mais adequada é de
se trabalhar essa mudanga na juventude das Forgas Armadas. Isto pode ser feito
através do ensino e da gestdo do desenvolvimento profissional e de carreiras das
Forgas Armadas.

Ndo € por acaso que em nacgdes desenvolvidas observa-se a grande
importancia que € dada ao planejamento das atividades de capacitagao e de gestao
da forca de trabalho que da suporte ao processo de obtencéo.

Cabe destacar que objetivo aqui discutido se traduz em uma necessidade de
consolidar uma competéncia organizacional na condugao de um processo de
obtengdo conjunta que venha a atender a necessidade de duas ou mais forgas,
satisfazendo aos critérios de eficiéncia e economicidade na aplicacdo de recursos

publicos.

7.2 UMA PROPOSTA: CRIANDO COMPETENCIA ORGANIZACIONAL

Neste momento, cabe observar a contribuicdo de FIGUEIREDO (2009), no
contexto da gestdo de inovacdo tecnoldgica, onde descreve a competéncia
organizacional das organizagbes ou capacidade tecnoldgica das empresas como um
estoque de recursos, a base de saber tecnoldgico, que se armazena em quatro
componentes, mostrados na Figura 25:

a) sistemas técnico-fisicos (capital fisico);

b) tecidos e sistemas organizacionais e gerenciais (capital organizacional);

c) pessoas (capital humano);

d) produtos e Servicos.
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FIGUEIREDO (2009) destaca ainda que, no contexto de economias
emergentes, como é o caso do Brasil, existe uma ordem de importancia entre esses
elementos. Os componentes recursos humanos (capital humano) e sistemas
organizacionais e gerenciais (capital organizacional) sao mais importantes e
merecem uma maior atengéo e dedicacao por parte da gestdo da empresa.

Nessa visao, a capacidade da organizagao para criar, adaptar, gerir e gerar
esses quatro elementos e a interagédo entre eles € que caracterizara a sua

capacidade tecnologica como sinbnimo de competéncia organizacional.

Sistema fisico, base de dados, software,
maquinas e equipamentos

AN

A mente dos
individuos:
conhecimento tacito e

~

Sistema (tecido)
organizacional
e estratégias

Competéncia

gerenciais: Organizacional qualificagao formal.
procedimentos sua experiéncia e
e rotinas talento.

\

Figura 25: Pessoas e sistema organizacional - Componentes essenciais da capacidade
(competéncia) tecnoldgica.

Produtos e servicos
da organizagao

Fonte: Autor, adaptado de Figueiredo (2009, p 74).

Nos paises desenvolvidos, a Obtencdo de PRODE ¢é um processo
estabelecido ha décadas. Os EUA iniciaram esta pratica ao final da 2% Guerra
Mundial. A Franca desde 1961. Sao processos que vém sendo aperfeicoados de
forma continua em funcdo de pressdes da sociedade por uma aplicacdo mais

eficiente do orgamento publico.
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Sob o foco do paradigma ilustrado na Figura 25, observa-se que os sistemas
de obtencido das nacgdes desenvolvidas estdo consolidados, justamente por terem
dado atengao aos quatro elementos indicados.

Ha investimentos e processos definidos para o desenvolvimento do capital
humano identificado pela Forca de trabalho — Defense Acquisition Workforce (DAW).
Pode-se citar como exemplos de sistemas fisicos que suportam este o
desenvolvimento profissional desta Forga, o trabalho realizado na DAU — Defense
Aquisition University e a gestao de carreiras, empregada no sistema Francés.

Em comparacédo com os sistemas la existentes o desenho inicial do processo
de obtencdo no Brasil, seja pela POBPRODE, definida pela Portaria Normativa N°
15/MD, de 4 de abril de 2018, seja pela Proposta de Diretriz de Obtengao aqui
estudada, mostra-se insuficiente para caracterizar uma sistematizacdo da obtencao
de produtos de defesa.

Como forma de aprimorar a gestdo de capital humano, entende-se que seria
oportuno estudar a criagdo de estruturas dentro do MD com cargos e atribuigdes
especializados na execucgio do processo de obtencéo.

Ao mesmo tempo, essas estruturas especializadas dariam maior eficiéncia a
execucgao do processo de obtencgao.

Uma possibilidade a estudar seria a criagdo de um Escritério de Obtencéao
Conjunta (EOC) vinculado a SEPROD. Este funcionaria como um Escritrio de
Gestao de Portifélio, abrangendo os Programas de Obtengdo Conjunta e outros de
interesse do MD.

O EOC teria o encargo de assessoramento executivo das atividades do MD
previstas na proposta de Diretriz de Obtencado. Ele seria composto por um corpo
técnico e gerencial de nivel sénior, com integrantes militares das trés Forgas e
Servidores Civis de nivel Superior.

Adicionalmente caberia ao escritério definir e supervisionar uma politica de
gestdo e desenvolvimento de carreiras, dentro uma Forca de Trabalho de Obtencéao
(FTO).

Entende-se a FTO como o conjunto de profissionais qualificados e certificados

para ocuparem cargos nas estruturas de obtencao das Forgas Armadas e do MD.
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As carreiras dentro da FTO funcionariam para os militares como um ramo de
carreira “em Y”, permitindo o aproveitamento de talentos nas diversas areas de
gestdo. Para os servidores civis haveria a oportunidade de iniciar carreira nos
sistemas de CT&l das Forgas e, no prosseguimento, ocupar posi¢gées dentro do MD,
atuando na atividade de obtencdo de PRODE e acumulando experiéncia e
conhecimentos através de um processo de certificagdo profissional.

Outra sugestao é a criacdo de um nucleo de Escola de Logistica Conjunta
(EsLogC), vinculada a ESG. Esta Escola trabalharia como o brago executivo do EOC
com a atribuicdo de coordenar o desenvolvimento profissional da FTO, centralizando
as diretrizes de educacdo e ensino para a certificagdo, dos civis e militares, que

desejassem compor a FTO.

Clll:;:il(s:adgo Gestao da Forca de Trabalho de Obtencao:
profissioilal trilhas de carreira “em Y”

111 [ ] ] ]

Il [ | ] [] [ B

Orgaos de Obtencdo do MD
111 [ ] [
IT I
I [ I I
FFAA Exército Marinha Forca Aérea

Sistemas de Obtencao das Forcas Armadas

Quadro 2 - Gestéo da For¢a de Trabalho de Obtengao
Fonte: O Autor
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As estruturas de ensino de cada Forga Singular contribuiriam para a
certificagao profissional e educagao, em nivel de pds-graduagao, dos integrantes da
FTO.

Para ilustrar como se daria esta contribuicido das FS sera discutido um
possivel desenho para o sistema de Ensino do Exército Brasileiro, com foco na linha

de ensino militar cientifico-tecnoldgico.

7.3 SISTEMA DE CT&I DO EB

O Sistema de Ciéncia e Tecnologia e Inovagao do Exército Brasileiro € dirigido
pelo Departamento de Ciéncia e Tecnologia, ODS do Exército que emprega a maior
parte do efetivo de engenheiros militares. E atribuicdo do DCT, em conformidade
com as politicas e diretrizes estratégicas do Exército (BRASIL, 2005):

a) planejar, organizar, dirigir e controlar, no nivel setorial, as atividades
cientificas e tecnoldgicas e de inovagao no ambito do Exército brasileiro;

b) orientar, normatizar e supervisionar a pesquisa, o desenvolvimento e a
implementagéo das bases fisica e légica do Sistema de Comando e Controle (SC?),
de Guerra Eletrénica e de Defesa Cibernética do Exército;

c) desenvolver, aperfeicoar e avaliar os sistemas e programas corporativos de
interesse do Exército;

d) promover o fomento a industria nacional, visando ao desenvolvimento e a
producao de sistemas, produtos, tecnologias e servigos de defesa;

e) prever e prover, nos campos das funcdes logisticas de suprimento e
manutencdo do material de comunicacbes e guerra eletrbnica, os recursos e
servigos necessarios ao Exército e as exigéncias da mobilizagdo dessas fungdes; e

f) realizar a Gestdo da Tecnologia da Informacéo e Comunicagdes (TIC) do
Exército Brasileiro.

O Regulamento do DCT (R-55) define como atividades cientificas e
tecnologicas, no ambito do Exército Brasileiro:

a) a pesquisa, desenvolvimento, avaliagdo e prospecgao tecnoldgica
relacionados aos sistemas, produtos, tecnologias e servicos de defesa de interesse

do Exército e sua influéncia nas areas de pessoal, logistica e doutrina;
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b) o ensino e pesquisa dos 6rgdos da Linha de Ensino Militar Cientifico-

Tecnoldgica;
c) a normalizagao técnica, metrologia e certificacdo de qualidade;

d) a fabricacdo, revitalizacdo, adaptagéo, transformagédo, modernizagdo e
nacionalizagao de sistemas, produtos, tecnologias e servigos de defesa de interesse
do Exército;

e) a avaliagdo técnico-experimental de materiais sujeitos a fiscalizagdo do
Comando do Exército; e

f) gestdo da inovagéao, protecdo do conhecimento e propriedade intelectual,
transferéncia de tecnologia e pagamento dos ganhos econémicos dos sistemas,
produtos, tecnologias e servicos de defesa originados no Sistema de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagao do Exército (SCTIEX) e sua exploragdo comercial.

O DCT subordina varias organizagdes militares com fungdes técnicas dentro
do Exército, a saber: a) Centro de Avaliagdes do Exército (CAEx), b) Comando de
Comunicagbes e Guerra Eletronica do Exército (CcomGEx), c) Centro de
Desenvolvimento de Sistemas (CDS), d) Centro Integrado de Telematica do Exército
(CITEX) e) Centro Tecnoldgico do Exército (CTEX), f) Diretoria de Fabricagao (DF), g)
Diretoria de Servico Geografico (DSG), h) Comando de Defesa Cibernética
(ComDCiber), i) Diretoria de Sistemas e Materiais de Emprego Militar (DSMEM) e, j)
Instituto Militar de Engenharia (IME).

O IME ¢é responsavel por formar e capacitar os recursos humanos em
engenharia e ciéncias tecnoldgicas, nos niveis de graduagado, pods-graduacédo e
extensao, e realizar a pesquisa basica e aplicada para atender as necessidades do
Exército na area de ciéncia e tecnologia.

Além das Organizagdes Militares Diretamente Subordinadas (OMDS) ao
Departamento, ha a Industria de Material Bélico do Brasil (IMBEL) que vincula-se ao
Comando do Exército, por intermédio do DCT, de acordo com delegacdo de
competéncia do Comandante do Exército ao Chefe do DCT.

A IMBEL tem como missao estratégica ser auto sustentavel, tornando-se
referéncia nacional e instrumento de projecdo da industria de defesa brasileira, e
para desenvolver e fornecer produtos de defesa e seus derivados para uso civil,

integrando a base industrial minima de defesa nacional.
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7.4 REFLEXOS PARA O SCTIEX

Figura 26 — Organograma do Departamento de Ciéncia e Tecnologia
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Dos estudos levados a efeito, entende-se que o amadurecimento e a

sistematizagcdo de uma competéncia organizacional para a obtencédo de produtos de

defesa trara para o sistema de Ciéncia e Tecnologia das forgcas singulares a

necessidade de uma coordenacao na gestao de carreira de recursos humanos e na

gestao da qualificagao e do desenvolvimento dos profissionais vinculados a Forga de
Trabalho de Obtencao (FTO), sugerida.
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Essa coordenagdo pode se dar na forma de previsdo de uma linha de

carreira, atendendo ao principio de carreira “em Y”. Essa situagao ja esta prevista

dentro da gestao de pessoal no Exército Brasileiro.

Outro aspecto que pode ser considerado como reflexo é a necessidade de se

prever dentro da linha de ensino militar cientifico-tecnolégico o planejamento e a

execugao de cursos, no nivel de pés-graduacao lato sensu e stricto sensu, e de

cursos de curta duragao, dentro da ideia de formagcdo de RH e certificacdo

profissional para o exercicio de atividades e ocupacado de cargos dentro de uma

linha de carreira vinculada ao processo de obtencdo de produtos de defesa. Essa

capacitagao ocorreria em atendimento a uma uma Diretriz emitida por érgédo do

Ministério da Defesa. As estruturas especializadas no MD para esta coordenagao

central seriam o Escritorio de Obtengao Conjunta e a Escola de Logistica Conjunta.

LINHA DE ENSINO MILITAR

Curso - Ciclo / Linha
de Ensino

Cientifico-Tecnologico

Bélico

Formacao/ Graduacéao
- 1° ciclo

Bacharelado em Engenharia no IME:
Engenharia de Sistemas, Gestéo
de Projetos e da Inovagéo.
Formacéao Militar no IME

Formacao Militar na AMAN

Pos-graduacgao
(lato sensu)
- 2° ciclo

Nas especialidades
de Engenharia (1)

Na area de Gestao (1)

Mecanica, Eletrica,
etc

Engenharia de
Sistemas, Gestao de
Projetos ou Logistica

Aperfeicoamento militar na
EsAO

Pos-Graduagéao
(stricto sensu)
- 2° ciclo

Nas especialidades
de Engenharia (2)

Na area de Gestao (2)

Mestrado/Doutorado
Academico

Mestrado Profissional:
Engenharia de Sistemas,
Engenharia da Producao,
Logistica

Pos-graduacgao
(lato sensu)
- 3° ciclo

Nas especialidades
de Engenharia (3)

Na area de Gestao (3)

Treinamento de

curta duragéo.

Treinamento de curta

duracéo.

Curso de Diregao para

Engenheiros Militares (CDEM)

CPAEX

(1) Correspondente a certificagéo profissional nivel |
(2) Correspondente a certificagado profissional nivel Il
(3) Correspondente a certificagédo profissional nivel llI

Quadro 3 — Desenho da capacitagao de gestores nas linhas de ensino militar do Exército.

Fonte: O Autor.
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Um possivel desenho para uma estrutura de cursos que viesse a atender a
uma necessidade de capacitacdo de Recursos Humanos esta apresentado no
Quadro 3.

Observa-se que a proposta emprega a logica de niveis certificacdo que sao
obtidos ao longo da carreira, a semelhanga do que € feito no sistema norte-
americano.

O desenho acima €& uma possibilidade, dentre outras alternativas, de se
planejar uma capacitacdo de RH em conformidade com uma diretriz geral que
estabelecesse um regime de certificagcado e tematicas de capacitagdo especializada
para a qualificacdo de profissionais dentro de um sistema de obtencao de produtos
de defesa, a exemplo do que ocorre no sistema norte-americano e francés.

Dentro do que foi visto nos capitulos anteriores, e pela importancia da
capacitacdo em Engenharia de Sistemas para o processo de obteng¢do, um outro
ponto a ser indicado seria um estudo para a criagao da especialidade de Engenheiro
de Sistemas, dentro do Quadro de Engenheiros Militares.

Este estudo seria realizado para implantagdo, a longo prazo, a depender da
velocidade de amadurecimento do processo de obtencdo dentro do sistema

brasileiro.

7.5 CONSIDERAGCOES FINAIS

Um ponto que ficou claro a partir do estudo realizado, € de que ainda ha
muito que se fazer para que ocorra 0 amadurecimento e a consolidacdo do processo
de obtengao no ambito do Ministério de Defesa e das Forgcas Armadas brasileiras.

E interessante que oficiais que se interessam por esta area sejam
estimulados a estudar as boas praticas existentes nas nacdes desenvolvidas e a
partir delas comecgar a criar linhas de acdo para que ocorra a sistematizagcdo da
obtencao de produtos de defesa.

Dessa forma, pode-se garantir que as nossas Forgas Armadas tenham ao seu
dispor equipamentos e sistemas de defesa que garantam a interoperabilidade e

assegurem que as aquisicdes, pesquisas e desenvolvimentos sejam realizados
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dentro dos critérios de eficiéncia e economicidad que a sociedade brasileira

demanda.

WLASMIR CAVALCANTI DE SANTANA — Cel QEM
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