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RESUMO
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fornecedores. Comparando os resultados com os principios da PBL,

observa-se como a adog&o deste sistema pode auxiliar os gestores a

reduzir encargos burocraticos, realizar transferéncia de risco da

contratante para a contratada, além de promover uma convergéncia de

interesses entre administracdo e empresarios.
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ABSTRACT

The Performance Based Logistics concept arose at the end of the 20™"

Century as a way to reduce military spending. Under this system, parts

of the acquisitions process which focus on the maintenance of the

engineering equipment of the Army were analyzed, looking for

improvement opportunities offered by the application of the PBL. For

this, a survey with military expenses officers was conducted in order

to understand the impact of the current acquisitions system on the

availability of the equipment and the major bottlenecks in it. Upon

this procedure, it was possible to observe problems with the

bureaucratic load as well as risks associated to the divergence of

interests between the administration and the suppliers. By comparing Recebido em: 25 MAIO 2021
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PBL can help managers reduce the bureaucratic charges, transfer risk

from buyers to sellers as well as promote the convergence of interests

between administration and contractors.
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1 Introducédo

A partir do ano de 2001, o Departamento de Defesa dos Estados Unidos da America (em
inglés, U.S. Department of Defense - DoD) passou a adotar o sistema de Logistica Baseada em
Desempenho (em inglés, Performance Based Logistics - PBL) como forma preferencial de aquisi¢éo
de sistemas de armamentos militares para as forcas armadas norte-americanas (DOD, 2016;
RANDALL; POHLEN; HANNA, 2010). A adocéo deste sistema teve por finalidade reduzir os gastos
de defesa, tendo em vista que se observou que os custos de manutencdo correspondiam a 70% do
valor total gasto com sistemas de armas ao longo de sua vida atil (HOFMANN; ESSIG; GLAS, 2013;
MIRZAHOSSEINIAN; PIPLANI, 2011; SOLS; NOWICK; VERMA, 2007). Em vista disto, a PBL
foi idealizada como uma forma de incluir os custos com manutencéo no panorama geral de fatores
que pesardo na hora das decisdes de compra.

No ambito do Exército Brasileiro, ainda se pratica a manutencdo dos utilizando a concepcéo
classica de aquisicdo de pecas e servigcos para posterior aplicacdo. Tal sistema se encontra presente
em praticamente todas as OrganizacGes Militares (OM), sendo um paradigma para execucdo da
atividade de manutencdo, mesmo tendo deficiéncias reconhecidas pela quase totalidade dos militares
que dele participam.

A fim de contribuir para o desenvolvimento da atividade de manutencdo ao procurar formas
de aumentar o indice de disponibilidade do material, este trabalho buscou analisar a forma com que
as OM tém contratado fornecedores voltados para a atividade de manutencao, investigando falhas no
processo que possam ser sanadas através da ado¢do dos principios da PBL. A pesquisa restringiu-se
ao sistema de manutencdo dos equipamentos de engenharia das OM de Engenharia do Exército
Brasileiro, a fim de limitar a amplitude do universo investigado e permitir uma melhor analise.
Entretanto, cabe ressaltar que as ideias apresentadas tém potencial de serem adotadas para a atividade
de manutencéo de varios tipos de equipamentos na administracao publica, especialmente aqueles que
possuem um ciclo de vida alongado.

Para isso, foi realizado, inicialmente, uma revisao bibliografica sobre o tema PBL, a fim de se
levantar os conceitos mais relevantes para a pesquisa. Em seguida, procedeu-se a uma analise das
caracteristicas do processo de aquisicdo em emprego no Exército, a fim de levantar os fatores que, a
luz do PBL, poderiam ser beneficiados. Para isso, aplicou-se uma pesquisa a oficiais que exercem ou
jaexerceram a funcéo de Ordenador de Despesas (OD) em OM de Engenharia do Exeército Brasileiro,
com 0 objetivo de colher a visdo dos mesmos sobre o processo de aquisi¢cdo e seu impacto na
disponibilidade dos equipamentos de engenharia. Por fim, foi realizada uma comparagéo entre 0s
problemas levantados e apontadas formas de como a PBL poderia contribuir para minoragdo dos

mesmaos.
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2  Preceitos fundamentais da Performance Based Logistics

No inicio dos anos 1990, os governos norte-americano e britanico introduziram um novo
processo de aquisi¢fes voltado principalmente para a area de defesa. Batizados de Commaodity
Availability Procurement Strategy — CAPS, no Reino Unido, ou Performance Based Logistics — PBL,
nos EUA, estes sistemas eram baseados em uma maior parceria com o setor privado e uma orientacéo
voltada para resultados (KLEEMANN; GLAS; ESSIG, 2012).

Logistica Baseada em Desempenho, ou Performance Based Logistics em inglés, é um termo

cunhado pelo Departamento de Defesa dos Estados Unidos da América para definir

[...] um sistema de contratacdo de servigos no formato de um pacote de performance
integrado e barato, a fim de otimizar a prontiddo dos sistemas e atingir padrdes de
desempenho para sistemas de armamento que requeiram contratos de suporte de
longo prazo com linhas claras de responsabilidade e autoridade. Em poucas palavras,
a estratégia baseada em desempenho compra resultados ao invés de produtos e
servicos. (DAU, 2005, P. 6, traducdo nossa)!

Como se observa na descrigdo, o objetivo da PBL é realizar uma mudanga de paradigma,
saindo de um sistema onde se adquiriam produtos e servigos, para outro no qual o produto final sera
a disponibilidade de equipamentos ou sistemas.

Contratos tradicionais buscam associar pagamentos a certas condi¢fes que, normalmente, séo
produtos ou servicos entregues pelo fornecedor. Estes produtos séo definidos pelo comprador em
funcdo de uma necessidade especifica. Entretanto, nem sempre os produtos ou servicos recebidos
possibilitam ao comprador alcancar plenamente o seu estado final desejado (EFD), isto &, o objetivo
vislumbrado com a aquisicdo. Isto pode ocorrer por motivos diversos, como dificuldades em definir
exatamente aquilo que é essencial para se atingir este EFD, inadequacdes dificeis de se detectar nos
produtos ou nos servigos entregues, ou até mesmo uma divergéncia entre comprador e fornecedor
sobre o objeto do contrato (HOFMANN; ESSIG; GLAS, 2013; RANDALL; POHLEN; HANNA,
2010). Esta friccdo no processo de aquisi¢do acaba trazendo perdas operacionais para o comprador,
que, no ambito da logistica de defesa, pode traduzir-se em um maior nimero de vidas perdidas ou até
mesmo no ndo cumprimento dos objetivos operacionais de uma campanha.

De acordo com Kleemann, Glas e Essig (2012), o PBL se apoia em trés pilares:

! No original: [...] is the purchase of support as an integrated, affordable, performance package designed to
optimize system readiness and meet performance goals for a weapon system through long-term support
arrangements with clear lines of authority and responsibility. Simply put, performance-based strategies buy
outcomes, not products or services.
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- Geracdo de valor para o cliente (ou simplesmente geracdo de valor): é o ponto central da
PBL, e se refere ao ganho que sera obtido pelo cliente ao empregar uma solugdo PBL;

- Abordagem voltada para a entrega de resultados: O foco do sistema deixa de ser a entrega
de um produto ou servico, para ser a entrega de um resultado ou efeito esperado;

- Mecanismos de compensacao: referem-se a forma com que o fornecedor é recompensado
pelo resultado atingido. S&o estabelecidos através de métricas de desempenho que devem ser
alcancadas, orientando o fornecedor quanto aos resultados que serdo relevantes para o cliente, ou seja,
0 seu EFD. De posse destas métricas, o fornecedor podera planejar a melhor estratégia para atingir as
metas propostas de uma forma mais eficiente, maximizando seus lucros sem que haja perda de valor
agregado para o cliente.

Em um contrato baseado em performance, o pagamento € feito ndo por produtos ou servicos
prestados, mas por objetivos alcancados.

Ao invés de especificar cada detalne — como um processo deve ser feito, quais maquinas,
instrumentos, ferramentas ou softwares devem ser usados — um contrato de PBL estabelece objetivos
baseados em resultados para os fornecedores, o que, de fato, ira refletir a performance real desejada.
A ligacdo de indicadores agregados a performance com os pagamentos objetiva dar ao contratado a
liberdade de, criativamente, atender as necessidades do governo (PERLOWITZ, 2005).

No caso da administracdo publica federal, 0 Governo deixaria de licitar produtos e servicos, e
passaria a licitar desempenho (HOFMANN; ESSIG; GLAS, 2013), caracterizando, assim, a
abordagem voltada para a entrega de resultados.

Outro ponto fundamental dos sistemas PBL € o deslocamento do risco do contratante para o
contratado. Em um processo licitatorio classico, o contratante, ao definir sua aquisicdo baseada em
produtos ou servicos os quais ele julga necessario dispor para a obtencdo do seu EFD, assume 0 risco
de ndo o alcancar devido a qualquer falha conceitual que venha a ocorrer no contrato. J& no sistema
PBL, ao definir que o objeto do contrato é a concretizacdo do préprio EFD, a responsabilidade de
desenvolvimento da estratégia para atingi-lo (bem como a liberdade para implementa-la) passa a ser
do contratado (GARDNER et al, 2015; RANDALL; POHLEN; HANNA, 2010).

A definigdo de “risco” difere quando analisada sob o prisma da iniciativa privada e da
administracao publica. Do ponto de vista empresarial, o0 risco é financeiro, isto é, 0 empreendimento
precisa gerar receita suficiente para garantir um retorno sobre o capital investido adequado. J& no
caso da administracdo publica, o risco principal é operacional, ou seja, a capacidade de cumprir uma
missdo (GARDNER et al, 2015). Sob esta 6tica, o sistema de mecanismos de compensacdes se torna
0 ponto nevréalgico do sistema de PBL: se 0 contratado sO € pago caso o objetivo do contrato for
atingido, ele passa a ser o principal interessado no alcance das metas (KLEEMANN; GLAS; ESSIG,

2012; NG; MAULL; YIP, 2009). Desta maneira, 0 mecanismo de compensacao deposita o risco da
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operacao sobre o contratado, a0 mesmo tempo em que se torna uma garantia de performance para o
contratante.

Através de mecanismos de compensacdo bem definidos, o contratante passa a contar com uma
garantia de que esta adquirindo exatamente aquilo que desejava, colocando o alcance do seu EFD
como objeto do contrato. Por outro lado, ao compreender claramente este EFD e as métricas de
recompensa por performance atingida, o contratado passa a contar com a liberdade de desenvolver
uma estratégia que o possibilite atingir estes objetivos com o melhor custo/beneficio, maximizando,
assim, seus lucros (BERKOWITZ et al, 2004). Desta forma, a geragdo de valor para o cliente se
concretizara caso 0s custos envolvidos sejam 0S mesmos ou menores em comparagao a um processo
de aquisicdo classico, ja que a transferéncia de risco e a garantia de alcance do EFD, por si s0, ja se
constituem em uma grande vantagem.

Em vista destas caracteristicas, contratos de PBL tendem a funcionar melhor se formados
através de instrumentos de longo prazo. Segundo Gardner et al (2015), a literatura atual indica que
parcerias de longa duracdo sdo fundamentais para o sucesso de operacfes baseadas em PBL. Neste
tipo de contrato, o fornecedor passa a contar com uma maior previsibilidade de custos e receitas,
permitindo o planejamento de uma estratégia capaz de diluir os riscos envolvidos na empreitada,
gerando um sistema de parceria firmado para beneficio matuo.

Por fim, é importante ressaltar que a PBL ainda é um sistema relativamente novo, e carece de
referenciais tedricos bem como de experiéncias aplicadas na administracao publica nacional. Por ser
um sistema focado no resultado, ndo existe ainda um modelo Gnico que se encaixe em todas as
situacdes, e as formas de aplicacdo podem ser diversas e variar de acordo com o nivel de autonomia
do contrato ou pela abrangéncia das métricas de desempenho, como contratos a preco fixo, contratos
a performance fixa, contratos cost plus, ou contratos de performance incentivada (SOLS; NOWICK;
VERMA, 2007, p. 41-43).

3 Metodologia

Para melhor subsidiar esta pesquisa, submeteu-se um questionario a militares que se
encontram exercendo ou exerceram a fungéo de Ordenadores de Despesas (OD) de OM de engenharia
de combate e de construgéo do Exército Brasileiro, a fim de medir as suas percepgdes do atual sistema
de aquisicéo de pecas e servicos para a manutencéo das suas frotas de equipamentos de engenharia,
bem como levantar os principais problemas com o sistema. Para isso, foram apresentados 0s seguintes

guestionamentos:
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a. Nasua opinido, o atual Sistema de Aquisi¢Ges Publicas (licitagdo via pregdo eletrdnico)
contribui de forma positiva para que sua OM atinja um alto indice de disponibilidade de
equipamentos de engenharia? (Resposta unica)

1)  Concordo plenamente
2)  Concordo parcialmente
3) Discordo

b. Caso o Sr. tenha respondido “Concordo parcialmente” ou “Discordo”, quais destes fatores
o Sr. acredita que influenciaram sua resposta? (Admite mais de uma resposta)

1) O material entregue pelo fornecedor era de mé qualidade ou ndo atendia as
necessidades planejadas

2)  Em algum momento, deparei-me com uma necessidade de pec¢as ou servicos que
ndo havia sido incluida no pregéo, e que ndo foi possivel sanar com o uso do limite para dispensa de
licitagéo

3) O atual sistema de aquisicdes dd margem para que o fornecedor protele o tempo de
entrega do material / execucao do servico

4) O fornecedor alegou dificuldades financeiras para adquirir 0s insumos necessarios
para executar o servico ou entregar o material licitado, pleiteando a execu¢do do pagamento antes da
prestacdo do servico / entrega do material (inversdo do estagio da despesa)

5)  Opcdo aberta para livre manifestacdo do entrevistado

c. Qual o tempo médio necessario para a elaboracdo de uma requisicdo (descri¢do do
material mais pesquisa de pregos) para um pregdo de pecas ou de servicos para equipamentos de
engenharia na UG onde o Sr. foi OD? (Resposta Unica)

1) Até1més
2) De1la3meses
3) Maior que 3 meses
d. Na sua opinido, quais destes fatores impactavam negativamente o tempo de elaboracédo
da requisicdo de sua UG? (admite mais de uma resposta)
1) Necessidade de licitacdo de uma grande quantidade de itens
2) Existéncia de uma grande variedade de marcas e/ou modelos de equipamentos de
engenharia na OM
3) Dificuldade em conseguir pesquisas de pregos devido ao grande nimero de itens
4) Dificuldade em determinar e descrever detalhadamente os itens a serem licitados

5) Opcéo aberta para livre manifestacdo do entrevistado
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A pesquisa foi realizada entre os dias 27 e 30 de maio de 2018, através da plataforma Google
Forms e foi respondida por vinte OD. O publico-alvo (OD das OM de Engenharia) foi selecionado
tendo em vista que estes agentes da administracdo estdo diretamente ligados a atividade de
manutenc¢do dos equipamentos de sua OM, possuem uma visdo macro do processo, desde sua origem
até o resultado final, além de poder acompanhar o desempenho do material manutenido ao longo do

tempo.

4  Analise dos dados obtidos

O processo de aquisicdo de bens e servigos previsto para a administracdo publica nacional esta
fundamentado, primeiramente, no artigo 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal de 1988,
regulamentado pela Lei 8.666, de 21 de junho de 1993, que institui normas para licitacGes e contratos
da Administracdo Publica e da outras providéncias. Por sua vez, o Decreto 5.450, de 31 de maio de
2005, em seu artigo 4°, prevé que “[n]as licitacdes para aquisicdo de bens e servigos comuns sera
obrigatoria a modalidade pregdo, sendo preferencial a utilizagdo da sua forma eletronica” (BRASIL,
2005), modalidade esta regulamentada pela Lei n°® 10.520/02. Assim sendo, as compras realizadas
pelas Forcas Armadas, como membros da administracdo publica, deverdo ser feitas por meio de
licitagdo, na modalidade de pregdo, preferencialmente em sua forma eletronica, salvo em casos
excepcionais previstos em lei (NIEBUHR, 2011).

De acordo com Bastos (2012), o pregdo é dividido em duas fases: interna e externa. A fase
interna ou preparatdria, considerada como preliminar, € o momento no qual o ordenador de despesas
(OD), através de equipe por ele designada, devera definir o objeto do pregédo, os motivos da licitacéo,
0s custos do contrato, a origem do recurso, além de elaborar o instrumento convocatoério, proceder ao
exame do edital pela acessoria juridica competente e publicar o edital (VASCONCELLOS, 2000). A
fase externa inicia-se apds a publicacdo do edital, quando os participantes serdo habilitados e
classificados de acordo com suas propostas. No presente artigo, analisaremos mais a fundo a fase
interna, tendo em vista que é nela que o sistema PBL pode realizar as maiores alteracoes, sendo a fase
externa comum a ambos os sistemas.

O processo de compra aqui descrito € baseado no Sistema de Registro de Precos (SRP),
previsto no artigo 15 da Lei n° 8.666/93, e regulamentado pelo Decreto n° 7.892/13, tendo inicio com
a solicitacdo do material pelo interessado na aquisicdo. Neste documento, comumente chamado de
requisicdo, constam a descri¢do detalhada do material a ser adquirido, bem como uma pesquisa de
mercado para determinagdo do preco médio (custos do contrato). Na descrigdo, o solicitante deve
inserir todos as especificacdes técnicas que permitam determinar, sem sombra de davidas, o material

a ser adquirido. Entretanto, a descricdo ndo poderd ser tdo detalhada que configure restricdo
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injustificada ou direcionamento para uma determinada marca, de forma a limitar a competi¢cdo. A
pesquisa de mercado devera ser realizada com, no minimo, trés fornecedores diferentes, utilizando
para isso fontes diversas (pessoa juridica com CNPJ conhecido, pesquisa em processos licitatorios ja
homologados, pesquisa eletronica desde que o CNPJ da empresa seja conhecido, etc.)
(VASCONCELLOS, 2000).

Em uma licitacdo para aquisicdo de pecas para equipamentos de engenharia ou de contratagédo
de servicos de manutencéo, a elaboracdo da requisicdo é uma das fases mais demoradas do processo.
Isto se deve a fatores diversos, como: necessidade de licitar uma grande quantidade de itens, devido
a imposicdo de particularizar cada peca a ser comprada ou servigo a ser executado; existéncia de uma
grande variedade de marcas e/ou modelos de equipamentos de engenharia na OM, que gera uma
multiplicacdo do numero de pecas e de servicos a serem licitados; dificuldade em conseguir pesquisas
de precos devido ao grande nimero de itens licitados, tendo em vista que nem todas as empresas estao
dispostas a executar o esforco de preparar um orgamento para a grande quantidade de itens
demandados; dificuldade em determinar e descrever detalhadamente os itens a serem licitados. Ao
exigir uma descricdo detalhada do material ou servico, a lei cria um dilema para o OD: licitar, em um
processo Unico, todos os itens que, eventualmente, ele possa necessitar no periodo de um ano, ou
fazer varios pequenos processos por demanda, 0 que aumentaria o tempo de indisponibilidade do
material.

De fato, na pesquisa realizada com os OD, quando questionados sobre qual o tempo médio
para confeccdo de uma requisicdo para pregdo de pecas ou de servicos em equipamentos de
engenharia, nenhum alegou necessitar de menos de um més; 87,5% necessitavam de um a trés meses;
e 12,5% necessitavam de um periodo maior do que trés meses.

Quando questionados sobre 0os motivos que impactavam negativamente o tempo de elaboracéo

da requisic¢do, os resultados foram:

Tabela 1: Motivos que impactam negativamente o tempo de elaboragéo das requisi¢cdes

Motivo %
Necessidade de licitacdo de uma grande quantidade de itens 50,0
Existéncia de uma grande variedade de marcas e/ou modelos de equipamentos de 87,5
engenharia na OM

Dificuldade em conseguir pesquisas de precos devido ao grande nimero de itens 37,5
Dificuldade em determinar e descrever detalhadamente os itens a serem licitados 50,0
Outros motivos? 23

Fonte: o autor

2 Qutros motivos citados foram “A grande dificuldade de incluir em um pregéo todas as necessidades de pecas
para cada modelo, marca e ano” e “Perda do poder de barganha por eventos sazonais”

Revista Agulhas Negras, Resende, Vol. 5, N°. 5, p. 33 - 48, Ano 2021 40



A APLICAGAO DA LOGiSTICé BASEADA EM DESEMPENHO COMO ESTRATEGIA DE REDUGAO DE RISCO ASSOCIADO A0S #&
PROCESSOS DE MANUTENCAO DE EQUIPAMENTOS

Dos resultados da pesquisa, podemos inferir que grande parte dos problemas que geram uma
excessiva demora da fase interna gravitam em torno da necessidade de detalhamento dos itens
licitados. Esta necessidade é derivada da abordagem conceitual dos sistemas de aquisi¢des classicos,
que sdo focados na compra de pegas e servigos, ao invés de resultados. Nesta abordagem, a
administracdo publica precisa tomar especial cuidado na descri¢do do objeto licitado, tendo em vista
que é dela o risco de que uma interpretacdo dubia do pedido possibilite ao fornecedor entregar um
produto que ndo atenda aos objetivos antevistos.

Apo6s o término da fase externa e consequente homologacdo do pregdo pelo OD, a
administracdo passa a contar com um instrumento legal para amparar a aquisi¢cdo de material ou
servigos dentro dos principios da legalidade, impessoalidade e publicidade. Entretanto, mesmo com
esse instrumento em maos, a administracdo ainda corre o risco de ndo atingir os objetivos que
motivaram a abertura do processo, que, N0 NOSSO caso, seria manter uma frota de equipamentos de
engenharia operacionais no maior tempo possivel, devido a problemas intrinsecos ao processo atual
de aquisicbes publicas. Quando questionados sobre quais os principais problemas enfrentados com

0s pregdes vigentes, os OD apresentaram as respostas compiladas na Tabela 2, abaixo:

Tabela 2: Motivos de ineficiéncia do pregéo

Motivo %
O material entregue pelo fornecedor era de ma qualidade ou ndo atendia as necessidades 66,7
planejadas
Em algum momento, deparei-me com uma necessidade de pecas ou servicos que ndo 87,5
havia sido incluida no pregédo, e que ndo foi possivel sanar com o uso do limite para
dispensa de licitagcdo
O atual sistema de aquisicdes d& margem para que o fornecedor protele o tempo de 37,5
entrega do material / execugédo do servigo
O fornecedor alegou dificuldades financeiras para adquirir 0s insumos necessarios para 50,0
executar o servigo ou entregar o material licitado, pleiteando a execucdo do pagamento
antes da prestagdo do servigo / entrega do material (inversdo do estagio da despesa)
Outros motivos® 25,0

Fonte: o0 autor

Da anélise das respostas, podemos concluir que o sistema, ao ter um enfoque centrado na
compra de pecas ou servigos particularizados, expde a administragdo ao risco relacionado a
dissociacdo entre o objeto da compra e o resultado esperado. Observa-se que, pelo modelo tradicional,
a forma que o fornecedor tem para maximizar seu lucro € reduzir a qualidade do material entregue ou
do servico prestado ou protelar a entrega/execucdo a fim de aguardar por uma melhor oportunidade

de mercado.

3 Os outros motivos alegados foram “dificuldade na obtengéo do catalogo de pecas” e “Dinamica de variagao
permanente de pregos”.
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Observa-se, ainda, o risco associado a falta de previsdo de todas as necessidades futuras. Caso
um item que ndo tenha sido incluido na licitagdo venha a tornar-se critico, a administracéo tera que
iniciar novo processo licitatdrio para sanar o problema. Além disto, este formato cria um dilema para
a administracdo entre despender uma grande quantidade de tempo e meios para confeccionar um
pregdo que Ihe atenda em qualquer situacéo possivel, mesmo que ndo haja a expectativa de utiliza-lo
plenamente, ou restringir a abrangéncia da requisicdo e arriscar-se a sofrer uma queda da sua
capacidade de cumprimento de missd@o por ter meios aguardando pecas ou servi¢os de manutencao.

Por fim, observa-se o risco associado a falta de compromisso de longo prazo dos contratos de
fornecimento oriundos de um processo licitatorio, o que acaba atraindo para o certame empresas com
pouca estrutura e sem interesse no estabelecimento de planos para operacédo de longo prazo. Estas
empresas, em alguns casos, sequer possuem estrutura fisica, consistindo somente de uma quantidade
minima de pessoas agrupadas em torno de um CNPJ, que existe somente para comprar material e
entrega-lo para a administracdo publica. Por serem quase “fantasmas”, cujo inico produto ¢ servir de
atravessador entre a administracdo publica e o mercado, essas empresas possuem um elevado risco
de insolvéncia, e qualquer oscilacao no fluxo financeiro do governo faz com que passem a pressionar
0 OD para receber o pagamento antes de executar o servi¢o ou entregar o material contratado, o que
é ilegal, ou até mesmo declarem faléncia, jogando por terra todo o trabalho prévio feito pela
administracdo (MOTTA, 2010).

Analisando globalmente o sistema sob a Gtica da relacdo entre contratante e contratados,
observamos uma clara tendéncia de dissociacdo, e, em alguns casos, até mesmo uma oposic¢ao entre
os objetivos finais das partes. Enquanto ao contratante interessa a rapida execu¢do do contrato, com
materiais da melhor qualidade, e com pagamento subsequente, ao fornecedor interessa entregar o
material mais barato, no momento que lhe for mercadologicamente mais oportuno e com pagamento
antecipado. Além disto, ndo ha, no processo, recompensa ao fornecedor que se esmera em atender as
necessidades da administracdo da melhor forma possivel, mais prontamente ou que invista em possuir
uma infraestrutura propria para tal. Ao contrario, & mais provavel que o fornecedor que invista neste

sentido acabe derrotado em certames futuros pelo aumento dos seus custos operacionais.

5 Beneficios da aplicacido da PBL ao processo de aquisi¢des

Analisado os pontos levantados na sec¢do anterior, e comparando-0s com as caracteristicas do
PBL, pode-se entdo inferir os beneficios que a ado¢do de um modelo de aquisi¢cdo focados em
desempenho, e ndo mais em produtos e servigos, poderia trazer para a gestdo de frotas na
administracdo puablica. Mudando o foco da aquisicdo de produtos para resultados, muitos dos

problemas observados no paragrafo anterior seriam eliminados ou, pelo menos, minorados.
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Inicialmente, observa-se a possibilidade de reducdo da carga de trabalho alocada na
preparacdo do pregdo. A mudanca de foco na aquisicao permite a administracdo abandonar o esfor¢o
de elaborar uma requisicdo detalhada, tendo em vista que ndo ha mais a necessidade de descrever
item por item no objeto do contrato (LOPES et al, 2017). O trabalho passaria a ser muito mais voltado
para a decisdo sobre as métricas de desempenho e mecanismos de compensacgdo, tornando
desnecessaria a execucdo de atividades como levantamento detalhado do material ou servico a ser
licitado e a confeccdo de uma pesquisa de pregos extensa, além de afastar o risco da imprevisibilidade
das necessidades futuras e anular o dilema entre fazer licitagbes complexas e extensas ou simples e
pouco abrangentes.

A definicdo de métricas e incentivos €, na verdade, 0 ponto mais critico da elaboracdo deste
tipo de contrato. Berkowitz (2004) aponta que métricas e incentivos voltados para motivar as
melhores préticas devem ser desenvolvidas e implementadas, e que estas devem garantir que a
performance seja medida corretamente e recompensada apropriadamente. Sols, Nowick e Verma
(2007) ressaltam que incentivos relacionados a performance comprovada, além de tornarem o
contrato mais atrativo, reduzem o risco de um comportamento instavel por parte do fornecedor.
Randall (2010) afirma que a estrutura de incentivos é o que motiva a melhoria continua da eficiéncia
do fornecedor. Assim sendo, saber delinear métricas de desempenho que traduzam com a melhor
precisdo possivel o EFD do contratante e que proporcionem os incentivos corretos ao fornecedor
desponta como uma das questdes mais importantes na elaboracdo de um contrato baseado em PBL.

Outro ponto a ser considerado é que a mudanca do enfoque final para o desempenho faz com
que os objetivos de ambas as partes se tornem convergentes. Assim sendo, o fornecedor ndo tera mais
nada a ganhar ao empregar pecas de baixa qualidade ou postergar o reparo dos equipamentos, ja que
isto aumentara o periodo de indisponibilidade do material e 0 seu pagamento estd diretamente
associado ao tempo que o equipamento esteve em condi¢Oes de trabalho. Pelo contrario, contratos
baseados no PBL tendem a dar liberdade ao fornecedor para que empregue seu conhecimento e sua
criatividade para desenvolver estratégias que reduzam custos e proporcionem 0 maior tempo de
disponibilidade dos equipamentos possivel, sendo, inclusive, recompensado por isso. Desta forma,
tanto a contratante quanto o fornecedor passam a se beneficiar do alcance do EFD (RANDALL,;
POHLEN; HANNA, 2010).

Cabe ressaltar ainda que, dentro do sistema PBL, 0s contratos tendem a ser firmados na forma
de uma prestacdo de servico continuada. Este tipo de contrato conta com o amparo legal para ser
renovado em intervalos periddicos estabelecidos no edital do pregédo, até o limite de cinco anos, como
previsto no n° Il do artigo 57 da Lei 8.666/93. Este dispositivo permite a formalizacdo de instrumentos
de parceria de duracdo bem superior em comparacao a uma compra comum, onde a relacéo entre a

contratante e o fornecedor praticamente se encerra com a entrega do produto ou execucdo do servico.
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O beneficio direto para a administracdo consiste em diminuir a periodicidade da realizacdo dos
pregdes, deixando de realizar dois certames a cada ano (um para pecas e um para Servicos) para
realizar somente um a cada cinco anos (considerando que a parceria se mostrara benéfica para ambas
as partes).

Um efeito colateral das parcerias de longo prazo é dar melhores condi¢es do contratado
investir na estrutura prépria para atender os objetivos do contrato. Isto é possivel devido a
previsibilidade dos pagamentos, a diluicdo dos riscos associados ao investimento ao longo do tempo
(RANDALL; POHLEN; HANNA, 2010; SUZIGAN; GARCIA; FURTADO, 2007) e, caso seja
adotada, uma politica de recompensa por exceder as expectativas das métricas estipuladas. Além
destes fatores, a possibilidade de renovacéo periddica, torna a satisfacdo do cliente um fator relevante
dentro da dinamica da relacéo entre as partes, pois um cliente satisfeito tendera a carregar o contrato
inicial até o limite previsto em lei. Por fim, o investimento em uma estrutura propria voltada para a
atividade de manutencdo permitira ao contratado, no momento da abertura de novo certame, concorrer
em vantagem de condi¢cBes (GARDNER et al, 2015; NG; MAULL,; YIP, 2009). Todos estes fatores
associados resultardo em um ambiente que fomente uma industria de servicos associada a defesa, com
empresas robustas e estruturadas, voltada para o atendimento das necessidades de manutencdo da
administracdo. Este fendmeno ja vem sendo observado em casos como nos novos projetos de Defesa,
como 0 SISFRON (PESSANHA, 2013).

A previsibilidade dos desembolsos também é uma vantagem para a administracdo. Ao saber
exatamente os valores que precisarao ser alocados para a atividade de manutencdo dos equipamentos,
0s Orgdos responsaveis pelo planejamento orcamentario poderdo realizar um melhor planejamento
antecipadamente. O estabelecimento de contratos com previséo de desembolso fixo mensal evita o
aparecimento de picos de demanda, além de tender a reduzir a incidéncia de créditos ndo utilizados
por ocasido do encerramento do exercicio financeiro.

Talvez o maior beneficio para a administragdo publica na adog¢do do modelo PBL seja 0 ganho
de produtividade pela transferéncia do risco da obtencdo do EFD do processo do contratante para o
contratado. Ao deixar de se concentrar no “como fazer”, terceirizando esta atribuicdo, € ao contar
com garantias mais solidas da disponibilidade do seu material, pois o interesse em alcancar a meta
passa a ser de ambas as partes, a contratante dispord de melhores condicGes para executar sua
atividade fim (RANDALL; POHLEN; HANNA, 2010). Em se tratando de um OM de Engenharia,
podemos ainda associar que todas as OM do seu entorno se beneficiariam, tendo em vista que
passariam a contar com a possibilidade de empregar os equipamentos agora disponiveis em obras
dentro de suas areas patrimoniais a um custo bem reduzido em relacdo ao mercado.

Em vista do acima exposto, pode-se entdo concluir que a PBL possui um grande potencial

para a racionalizacdo de trabalho burocratico e aumento do indice de disponibilidade de frota, por
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proporcionar a convergéncia de objetivos entre os contratados e a administragdo publica, pela
transferéncia do risco associado ao processo e pela criacdo de um ambiente mais propicio para que o
fornecedor cumpra com os objetivos contratados. Possui ainda efeitos colaterais benéficos de fomento
da base industrial e de servigos locais associados & manutengdo e o aumento da previsibilidade de
gastos, o que é benéfico para o pais como um todo.

6 Concluséo

A logistica baseada em desempenho ainda é um sistema pouco utilizado na administracao
publica nacional, mas apresenta potencial para trazer grandes beneficios, especialmente em lugares
onde a administracao tenha interesse em fomentar uma estrutura local dedicada a atividade ou onde
haja a necessidade de reducdo dos encargos burocraticos com processos de aquisi¢cdes. Sua adocao
pode levar a uma quebra de paradigmas e até mesmo transbordar para outras areas.

O sistema de PBL foi idealizado para acompanhar sistemas de armas recem adquiridos,
tornando os custos de manutencdo mais um fator a se considerar por ocasido dos processos de
aquisicdo. Ainda assim, isto ndo quer dizer que ndo seja adequado para a aplicagdo em equipamentos
que ja ndo se encontram nos estagios iniciais do ciclo de vida. Entretanto, sua adocdo deve sempre
levar em conta que ndo haverd um periodo inicial de baixo custo de manutencdo tipico dos sistemas
novos, o que pode resultar, comparativamente, em contratos mais caros.

Em vista disto, 0s gestores devem manter sempre 0s custos em foco. Apesar da série de
vantagens apresentadas neste artigo, serd sempre necessario ponderar se um aumento nos custos de
manutencdo compensara estes beneficios (NG; MAULL; YIP, 2009). Via de regra, um contrato de
PBL sera vantajoso desde que os custos finais sejam, no maximo, iguais a previsdo de gastos
resultantes da adocdo do sistema classico, tendo em vista 0s ganhos associados a reducdo da
burocracia e ao aumento da disponibilidade. Mesmo assim, a PBL ndo dever ser vista como uma
“bala de prata” pronta para resolver todos os problemas dos gestores de manutengao.

Ainda que a adocgdo desta sistematica acene com uma perspectiva de reducdo de encargos
burocraticos, faz-se necessario ter em mente que o processo de desenvolvimento de um contrato de
PBL nédo € algo simples, e impde a administracdo a necessidade da elaboracdo de um estudo
minucioso sobre metricas de desempenho e incentivos a serem oferecidos pelo alcance ou superacéo
destas métricas (LOPES et al, 2017). Um trabalho negligente nesta fase do processo tende a provocar
um desalinho nos objetivos do contratante e do contratado, o que provavelmente resultara no retorno
da maior parte dos problemas de performance apontados nos contratos de aquisicao regulares de pecas

e servicos. Kim (2007) procura descrever, matematicamente, formas com que um fornecedor
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oportunista poderia tentar burlar o sistema, ressaltando que caberia, entdo, ao contratante descrever
métricas e incentivos que estimulem a tomada de decisdo correta.

Mesmo diante desta ressalva, é possivel perceber que a PBL tem um grande potencial de
transformar 0 modo como se encara a atividade de manutencdo de equipamentos no ambito do
Exército e da administracdo publica como um todo, os quais, normalmente, enfrentam grandes

desafios para alcancar elevados indices de disponibilidade em seus equipamentos.
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