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Marinha do Brasil, a Empresa Gerencial

de Projetos Navais (EMGEPRON) e a

FGV possuem uma parceria de
sucesso, com programas e agoes estratégicas
conjuntas que tém contribuido para a defesa e
o desenvolvimento nacional. A Marinha do
Brasil convidou a FGV para atuar no Programa
de Desenvolvimento de Submarinos (Prosub)
para a constru¢cao do sulbmarino de propulsdo
nuclear, além de quatro de propulsdao
convencional, projeto que contempla, ainda, a
construcdo de um complexo industrial de 540
mil m?. A EMGEPRON teve o apoio da FGV na
formulacdo de modelo de negdcio para
modernizar a gestdo da fabrica de municao
Almirante Jurandyr Muller de Campos.
Adicionalmente, importante destacar o convite
da AMAZUL - Amazébnia Azul Tecnologias de
Defesa S.A., empresa que desenvolve
atividades relacionadas ao Programa Nuclear
da Marinha (PNM), ao Programa de
Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB) e
ao Programa Nuclear Brasileiro (PNB), para
que a FGV realizasse estudos envolvendo a
concepcdo do modelo de negdcio
autossustentavel do Reator Multiproposito
Brasileiro - RMB.

Cabe registrar ainda a producdo de livros
comemorativos dos 100 anos da Forca de
Submarinos do Brasil (em 2014), dos 100
anos da Aviacdo Naval (em 2016) e dos 250
anos da Intendéncia da Marinha do Brasil
(em 2019), publicacdes estas que celebraram
e solidificaram a colaboracao mutua entre as
instituicoes.

Em 2017 surgiu um desafio, até entado
inédito, envolvendo as trés Instituicoes: a
estruturacdo do processo de obtencao, por
meio de “Solicitagao de Oferta” (Request
for Proposal - RFP), de, inicialmente,
4 (quatro) navios militares de alta
complexidade tecnoldgica. O Programa
“Fragatas Classe Tamandaré” tornou-se
referéncia nacional em projetos complexos
por reunir uma diversidade de aspectos
inovadores desde a sua concepc¢ao até
a assinatura do contrato com a empresa
selecionada como a “melhor oferta”, o
gue ocorreu em marco de 2020. Sao
incontroversos os significativos reflexos
deste programa na industria naval
brasileira.

Brazilian Navy, EMGEPRON! (Empresa Gerencial
de Projetos Navais) and FGV have a successful
partnership with joint strategic programs and
actions contributing to national development
and defense. Brazilian Navy invited FGV on
supporting the Submarine Development
Program (Programa de Desenvolvimento de
Submarinos - Prosub) for constructing a
nuclear-powered submarine and four
conventional propulsion submarines, a project
that also includes the construction of an
industrial complex with 540,000 m?2
EMGEPRON had FGV support on formulating a
business model to modernize the management
of the Almirante Jurandyr Muller de Campos
ammunition factory. Additionally, it is important
to highlight the invitation from AMAZUL -
Amazbnia Azul Tecnhologias de Defesa S.A., a
company that develops activities related to the
Navy Nuclear Program, the Submarine
Development Program (PROSUB) and the
Brazilian Nuclear Program, so that FGV to carry
out studies involving the design of the self-
sustainable business model for the Brazilian
Multipurpose Reactor - (Reator Multipropdsito
Brasileiro - RMB).

[t is also worth noting the production of books
commemorating the 100th anniversary of the
Brazilian Submarine Force (in 2014), the 100th
anniversary of Naval Aviation (in 2016) and the
250th anniversary of the Intendency of the
Brazilian Navy (in 2019). These publications
celebrated and strengthened the mutual
collaboration between the institutions.

In 2017, a hitherto unprecedented challenge
arose involving the three institutions: the
structuring of the procurement process through
an initial “Request for Proposal - RFP” for 4
(four) high technological complexity military
ships. As a result, the “Fragatas Classe
Tamandaré” Program became a national
reference in complex projects for bringing
together a diversity of innovative aspects from
its conception to contract sign-off with the
company selected as the “best offer,” which
occurred in March 2020. The significant effects
of this program on the Brazilian naval industry
are undisputed.

1 Naval Projects Management Company, in english



Uma das inovacdes trazidas neste processo
refere-se ao modelo adotado para
monitoramento e controle das atividades
do programa. Importante ressaltar que
transparéncia e confiabilidade no funcionamento
do servico publico sdo demandas da sociedade e
deveres das instituicdes, ensejando mecanismos
cada vez mais rigorosos nos processos de gestdo
dos érgdos da administracao publica.

Nesse contexto, € importante também atender a
fiscalizacdo externa de érgdos como o Tribunal de
Contas da Unido por meio da utilizacdo de métodos
e ferramentas que proporcionem criteriosas acdes
de conformidade e controle interno. Assim, para a
estruturacdo de tais requisitos nesta RFP, buscou-se
um modelo de gerenciamento que pudesse atender
demandas prementes quanto a transparéncia de
custos e, principalmente, medicdo acurada dos
servicos realizados.

A adocao da norma EIA-748, Sistemas
de Gerenciamento de Valor Agregado
(SGVA), para monitoramento e controle
das atividades durante a sua fase de
execucdo, método amplamente adotado
por forcas militares em diversos paises
no acompanhamento de seus projetos
complexos, configurou-se em uma das
conquistas importantes deste programa.
O pioneirismo na adoc¢do integral deste
modelo no Brasil estabelece a fronteira de
uma nova Vvisdo para a gestdo de projetos
na administracdo publica brasileira. Os
primeiros frutos ja surgiram com o processo
de obtencdo do Navio Polar Antartico
(NapAnt), projeto que mais uma vez reuniu
a Marinha do Brasil, a EMGEPRON e a FGV,
tendo o SGVA como elemento central para
o monitoramento e controle das atividades
de execucao.

Esta publicacdo, contextualiza a adocédo
do SGVA pela Marinha do Brasil e pela
EMGEPRON, por meio de entrevistas com
lideres deste processo, e apresenta analises
técnicas sobre o método, na forma de dois
artigos elaborados por profissionais da FGV

One innovation in this process is the mode/
adopted for monitoring and controlling the
program’s activities. It is important to emphasize
that transparency and reliability in the operation
of the public service are demands of society
and institutions’ duties, leading to increasingly
rigorous mechanisms in the management
processes of public administration bodies.

With this in mind, it is also critical to attend
the external inspection of bodies such as
the TCU (Tribunal de Contas da Unido)? with
methods and tools that allow for careful
internal control and compliance actions. Thus,
to structure such requirements in this RFP,
the partners endeavor for a management
model to meet pressing demands about cost
transparency and accurate measurement of
services performed.

A significant achievement of this program
was the adoption of EIA-748, the standard
for Earned Value Management Systems
(EVMS, in the English acronym or SGVA, in
the Portuguese acronym). Military forces
widely adopt EVMS in many countries to keep
track of complex projects by monitoring and
controlling activities during their execution
phase. The pioneering spirit in fully adopting
this model in Brazil set up the frontier of a
new vision for project management in the
Brazilian public administration. The acquisition
process of the Antarctic Polar Ship (Navio
Polar Antartico - NapAnt) was the first fruit
of the adoption of EIA-748. Once again, the
NapAnt project brought together the Brazilian
Navy, EMGEPRON and FGV, with EVMS as the
central element for monitoring and controlling
the execution activities.

This publication contextualizes the adoption
of the EVMS by the Brazilian Navy and
EMGEPRON. Furthermore, interviews with
leaders of this process present technical
analysis of the method in the form of two
articles written by professionals from FGV and

2 Federal Court of Accounts, in English



e da EMGEPRON engajados no Programa
Fragatas Classe Tamandaré.

A busca continua pela exceléncia em gestao
- com foco em processos e resultados -
tem sido permanente na FGV. Estamos
cientes da importancia do SGVA como
elemento que favorece a mitigacdo de
riscos, previsibilidade, maior transparéncia de
informacdes e uso mais eficiente dos recursos
financeiros de projetos publicos, garantindo,
assim, resultados positivos para estes
empreendimentos e maior conformidade
junto aos érgaos de controle.

Viva a Marinha!

Carlos lvan Simonsen Leal

EMGEPRON engaged in the “Fragatas Classe
Tamandaré” program.

The continuous search for excellence in
management — focused on processes and
results — has been permanent at FGV.
We are aware of the importance of the
EVMS as an element that promotes risk
mitigation, predictability, greater information
transparency, and more efficient use of
financial resources in public projects, thus
ensuring positive results for these projects
and greater compliance with control bodies.

Hail to the Navy!

Presidente da FGV | President of Fundacdo Getulio Vargas
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Entrevista com o Almirante
de Esquadra José Augusto
Vieira da Cunha Menezes

Interview With Squadron Admiral
José Augusto Vieira da Cunha
de Menezes

Julho / 2022



1. Gostariamos que o senhor falasse
um pouco da sua experiéncia
frente a Diretoria Geral do Material
da Marinha (DGMM), no contexto
do Programa Fragatas Classe
Tamandaré (PFCT).

A Diretoria-Geral do Material da Marinha
possui a seguinte missdo: “contribuir para
O preparo e a aplicacdo do Poder Naval,
no tocante as atividades relacionadas com
o material e a tecnologia da informacao da
Marinha do Brasil (MB)”. A missdo, a luz da
metodologia do planejamento estratégico,
representa a razdo da existéncia de uma
instituicdo, ou seja, o que faz hoje, por que
faz e em beneficio de quem.

A nossa missao esta em consonancia com
o Plano Estratégico da Marinha 2040 (PEM
2040), que é um documento de alto nivel,
decorrente da Politica e da Estratégia
Nacional de Defesa (PND/END). O PEM
2040 esta estruturado a partir da analise
do ambiente operacional e da identificacdo
de ameacas, estabelecendo os Programas
Estratégicos com o objetivo de prover uma
Forca Naval moderna e de capacidades
proporcionais a estatura Politico-Estratégica
do Pais, contribuindo para a defesa da Patria
e salvaguardando os interesses nacionais, no
mar e dguas interiores, em sintonia com os
anseios da sociedade.

A fim de alcancar o seu propdsito institucional,
cabe a DGMM: a formulacdo de diretrizes
concernentes a produc¢do, manutencao,
desenvolvimento e pesquisas relacionados ao
Setor; supervisionar os projetos, a construcao,
a aquisicdo, a manutenc¢ao e os reparos de
navios, aeronaves e equipamentos em geral,;
exercer a supervisdo técnica do Sistema
de Abastecimento da Marinha; e monitorar
as atividades relativas a Governanca de
Tecnologia da Informacdo na Marinha.

1. Currently you are the Chief of
Naval Staff, but, in 2020, took over
“Diretoria Geral do Material da
Marinha” (DGMM)I1. We would like
you to talk a little about the work

you did as the head of the DGMM.

The DGMM has the following mission. “to
contribute to the preparation and application
of the Naval Power to activities related to the
material and information technology of the
Brazilian Navy.” The mission, in the light of
strategic planning methodology, represents
the reason for the existence of an institution,
that is, what it does today, why it does it and
for the benefit of whom.

Our mission aligns with the “Plano Estratégico
da Marinha3 2040 (PEM 2040), a high-level
document from the “Politica Nacional de
Defesa™ and “Estratégia Nacional de Defesa’™
PND/END). The PEM 2040 structure resulted
from analyzing the operational environment
and identifying threats. Therefore, in line
with society’s aspirations, establishing the
Strategic Programs to provide a modern
Naval Force and capabilities proportional to
the Political-Strategic stature of the country
and contributing to Homeland defense and
safeguarding national interests at sea and
inland waters.

To achieve its institutional purpose, the DGMM
is responsible for: formulating guidelines
concerning production, maintenance,
development, and research related to the
sector, supervising the design, construction,
acquisition, maintenance, and repair of ships,
aircraft, and other equipment; exercising
technical supervision of the Navy’s Supply
System,; and monitor activities related to
Navy’s Information Technology Governance.

3 Navy's Strategic Plan, in English.
4 National Defense Policy, in English.
5 National Defense Strategy, in English.



Dentre as atividades realizadas, inicio
ressaltando o bom andamento das etapas
previstas do Programa Fragatas Classe
Tamandaré (PFCT). Em 27 de julho de 2022, foi
inaugurado, nas instalacées do Thyssenkrupp
Estaleiro Brasil Sul em Itajai (SC), o escritdrio
de fiscalizacdo do PFCT da Empresa Gerencial
de Projetos Navais (EMGEPRON), dando
continuidade ao cronograma de entrega das
futuras fragatas.

Registro, também, a retomada da construcéo
naval pelo Arsenal de Marinha do Rio de
Janeiro (AMRJ), com a execucdo das obras
gue prontificardo os sistemas dos Navios-
Patrulha “Maracand” e “Mangaratiba”. Além
disso, durante esse periodo, o AMRJ esta
conduzindo projetos de manutencdo e
modernizacdo de meios de superficie e

submarinos.

Em relacdo ao Projeto de Obtencdo do Navio
de Apoio Antartico (NApAnNt), apds a emissao
publica de Solicitacdo de Informacdes (RFI)
e a Solicitacao de Ofertas (RFP) ocorrida
em 2020, a proposta do Estaleiro Jurong
Aracruz LTDA/SEMBCORP Marine Specialised
Shipbuilding PTE LTD. foi selecionada como a
Melhor Oferta para a construcdo do NApAnt.
Quanto ao Projeto de Obtencdo de dois
Navios Hidroceanograficos de 22 Classe (NHo-
2), ressalto a emissdo publica de Solicitacdo
de Informacdes (RFI). Ambos os projetos
empregam metodologias e praticas de Gestao
do Ciclo de Vida (GCV).

Adicionalmente, foi encerrada a fase de
desenvolvimento, e iniciada a de conversao do
protdtipo em produto, e realizados os testes
de qualificacdo do Missil Antinavio Nacional
lancado por Superficie (MANSUP) e a entrega
ao 12 Esquadrao de Helicépteros de Emprego
Geral (EsqdHU-1) de duas aeronaves UH-17.

Among the activities performed, | start
by highlighting the excellent progress
of the planned stages of the “Programas
Fragatas Classe Tamandaré”® (PFCT).
On July 27, 2022, at the Thyssenkrupp
Estaleiro Brasil Sul facilities in Itajai (on
Santa Catarina State, Brazil), occurred
the inauguration of the EMGEPRON PFCT
inspection office, continuing the delivery
schedule of future frigates.

| also note the resumption of naval construction
by the “Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro™
(AMRJ), with the execution of the works that
will complete the systems of the Patrol Vessels
“Maracand” and “Mangaratiba.” In addition,
during this period, AMRJ is conducting
maintenance and modernization projects for

surface and submarine assets.

About the Project for Acquiring the “Navio Polar
Antartico™ (NApAnt), in 2020, the Brazilian Navy
publicly issued the Request for Information (RF1)
and the Request for Proposal (RFP). The “Estaleiro
Jurong Aracruz LTDA/SEMBCORP Marine
Specialized Shipbuilding PTE LTD” proposal won
the bidding of Best Offer for building the NApAnt.
Furthermore, regarding the Project to Acquire
two 2nd Class Hydroceanographic Vessels (NHo-
2),  emphasize the public issuance of a Request
for Information (RFI). Both projects employ Life
Cycle Management (“Gestdo do Ciclo de Vida,
GCV in Portuguese) methodologies and practices.

Additionally, after the conclusion of the develooment
phase and the start of conversion from prototype into
a product, the “Missil Antinavio Nacional lancadlo por
Superficie™ (MANSUP) passed its qualification tests.
Besicles, there was the delivery to the Tst General Purpose
Helicopter Squadron (EsqaHU-1) of two UH-T7 aircraft

6 Classe Tamandaré Frigates Program, in English.
7 Rio de Janeiro’s Navy Arsenal, in English.
8 Antarctic Polar Ship, in English.

9 National Anti-Ship Missile launched by Surface,
in English.



Ressalto, também, a continuidade do Sistema
de Gerenciamento da Amazdbnia Azul
(SisGAAZ), que é um Programa Estratégico
de elevada prioridade para a MB, indispensavel
para a garantia da soberania da “Amazdnia
Azul” e com potencial imenso para impulsionar
o desenvolvimento econdmico e tecnoldgico
no Pais. O SisGAAz permitira, de forma
integrada, o monitoramento, controle e
vigilancia continua das Aguas Jurisdicionais
Brasileiras, e sera desenvolvido por um Parceiro
Tecnoldgico, por meio de uma Encomenda
Tecnoldgica (ETEC), realizada junto a Base
Industrial de Defesa. A ETEC, prevista pelo
Marco Legal de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao,
permite a participacdo da industria na fase de
pesquisa e desenvolvimento de tecnologias
inovadoras e sensiveis. O desenvolvimento
do modelo de negdcios para a formulacdo
dessa ETEC estd sendo feito com o apoio
da Fundacdo CERTI, ligada a Universidade
Federal de Santa Catarina.

Por fim, saliento o nosso continuo esforco
no aperfeicoamento organizacional e no
mapeamento dos principais processos
desenvolvidos na DGMM (macroprocessos),
que é fator fundamental para o aprimoramento
continuo e incremento da eficiéncia e eficacia,
possibilitando o melhor cumprimento das
nossas tarefas.

| also emphasize the continuity of the “Sistema
de Gerenciamento da Amazdnia Azul”™®
(SisGAAZz), a high-priority strategic program
for the Brazilian Navy, indispensable for
guaranteeing the sovereignty of the “Amazdnia
Azul” and with a considerable potential to boost
economic and technological development in
the country. SisGAAZz will allow, in an integrated
manner, the continuous monitoring, control,
and surveillance of Brazilian Jurisdictional
Waters. Through an “Encomenda Tecnoldégica™
(ETEC) conducted with the Defense Industrial
Base, a technological partner will develop
the SisGAAz. The ETEC, provided for by the
Legal Framework for Science, Technology,
and Innovation, allows the participation of
the industry in the research and development
phase of innovative and sensitive technologies.
“Fundacdo CERTI!” (CERTI Foundation), an
entity linked to the Federal University of Santa
Catarina, supports the development of the
business model for this ETEC.

Finally, | would like to highlight our continuous
effort in organizational improvement and in
mapping the main processes developed at DGMM
(macro processes), which is a fundamental factor
for the continuous improvement and increase in
efficiency and effectiveness, enabling us to fulfill
our tasks better.

10 Blue Amazon Management System, in English.
11 Technological Order, in English.



2. Na conducao do Programa
Fragatas Classe Tamandaré e do
NApAnNt, quais as responsabilida-
des da DGMM

e da EMGEPRON?

O modelo de negdcio definido para o
Programa Fragatas Classe Tamandaré (PFCT)
e o projeto do Navio de Apoio Antartico
(NApAnNt) estabeleceu para a Marinha do
Brasil a competéncia de conduzir a selecao
da Melhor Oferta (Best And Final Offer -
BAFO) e atribuiu a Empresa Gerencial de
Projetos Navais a contratacdo da empresa
que construird os navios. Dessa forma, a MB
e a EMGEPRON, no ambito do PFCT e do
NApAnNt, tiveram suas responsabilidades pré-
fixadas em Acordos de Cooperacdo Técnica
(ACT), celebrados entre a Diretoria de
Gestdo de Programas da Marinha (DGePM),
representando a MB, e a EMGEPRON.

Em relacdo ao PFCT, foram efetuados,
inicialmente, dois ACT. O primeiro, em
2017, de carater geral, com a finalidade de
estabelecer vinculo de cooperacdo mutua
e de prestacdo de apoio reciproco entre
as partes. Tal ACT visa reger o processo de
aquisicdo de navios militares de superficie
para o Programa Estratégico de Construcédo
do Nucleo do Poder Naval. Essa obtencao se
enquadra na hipdtese de dispensa de licitacdo
prevista na Lei n°13.303 de 30 de junho de
2016. O segundo acordo, realizado em 2018,
de carater especifico, objetiva a obtencéo de
até quatro navios da Classe Tamandaré.

Apos a divulgacdo da Melhor Oferta, foi
celebrado outro ACT em 2020, entre a DGMM,
representando a MB, e a EMGEPRON, com o
objetivo de estabelecer obrigacdes reciprocas
e apoio técnico na fiscalizagdo durante
a execucdo dos contratos relacionados a
construcdo dos quatro navios da Classe
Tamandaré.

2. In conducting the Tamanda-
ré Class Frigates Program and
NApAnt, what are the responsibili-
ties of DGMM and EMGEPRON?

The business model defined for PFCT and
NApAnt projects established for the Brazilian
Navy the competence to conduct the selection
of the best offer (Best And Final Offer -
BAFO) and assigned to the Management
Company of Naval Projects the contracting
of the company that will build the ships. In
this way, the Brazilian Navy and EMGEPRON,
within the scope of the PFCT and NApAnt, had
their responsibilities pre-fixed in a “Acordo de
Cooperacdo Técnica’? (ACT), signed between
the “Diretoria de Gestdo de Programas
da Marinha”® (DGePM), representing the
Brazilian Navy, and EMGEPRON.

Concerning the PFCT, the Brazilian Navy and
EMGEPRON initially performed two ACTs. The
first, in 2017, was an ACT of general nature
to establish a bond of cooperation and the
provision of mutual support between the
parties. This ACT aims to govern the process
of acquiring military surface ships for the
Strategic Program for the Construction of
the Naval Power Nucleus. This acquisition is
part of the case of waiver of bidding provided
for in Law No. 13,303 of June 30, 20716. The
second agreement, one of a specific nature,
executed in 2018, aims to acquire up to four
ships of the Tamandaré Class.

After the disclosure of the Best Offer,
DGMM, representing the Brazilian Navy, and
EMGEPRON, signed another ACT 2020 to
establish reciprocal obligations and technical
support in the inspection during the execution
of the contracts related to the construction
of the Tamandaré class four ships.

12 Technical Cooperation Agreements, in English.

13 Navy'’s Programs Management Board of, in
English.



Quanto ao projeto NApAnNt, foi celebrado
um ACT em 2020, de carater especifico,
com vistas a selecdo da melhor oferta para a
obtencado do referido meio, a ser empregado
nas atividades de pesquisa e apoio logistico
a Estacao Antartica Comandante Ferraz
(EACF), no &mbito do Programa Antartico
Brasileiro (PROANTAR). Apds a selecdo da
melhor oferta - Estaleiro Jurong Aracruz
LTDA/SEMBCORP Marine Specialised
Shipbuilding PTE LTD. -, anunciada em 4 de
outubro de 2021. Depois houve a celebracao
de um novo ACT entre a MB e a EMGEPRON,
com o objetivo de estabelecer obrigacdes
reciprocas e apoio técnico na fiscalizacao
durante a execucdo do contrato de construcdo
de um navio de apoio antartico.

Nesse contexto, em relacdo as atribuicdes
especificas da Marinha, destacam-se: a
geréncia técnica e administrativa dos projetos
de obtencdo dos navios até a escolha da
Melhor Oferta (BAFO); a avaliacdo das
propostas considerando a qualidade técnica
e a aderéncia as necessidades da Forca,
bem como o preco e forma de pagamento,
por meio da Analise Multicritério de Apoio
a Decisdo (AMD) e da Analise de Risco; e
assessoria técnica e juridica a EMGEPRON
durante a fase de elaboracdo dos contratos
de obtencdo dos navios, a serem firmados
com a empresa selecionada .

Por sua vez, a EMGEPRON assumiu os
seguintes encargos: conduzir, em conjunto
com a Marinha, de acordo com os parametros
legais, o processo de contratacdo da
empresa a partir das informacgdes e subsidios
fornecidos; executar a abertura e a conducao
do processo para contratacao da empresa
selecionada como Melhor Oferta, nos termos
da Lei n?213.303/2016; e negociar, elaborar e
assinar os contratos de obtencdo do navio e
Gestao do Ciclo de Vida a serem firmados com
a empresa selecionada como Melhor Oferta.

As for the NApAnt project, DGMM signed, in
2020, an ACT of a specific nature to select the
best offer for the acquisition of the means, as
mentioned above, for use in research activities
and logistical support to the “Estacdo
Antartica Comandante Ferraz”? (EACF)
under the “Programa Antartico Brasileiro””
(PROANTAR). The announcement of
“Estaleiro Jurong Aracruz LTDA/SEMBCORP
Marine Specialized Shipbuilding PTE LTD,”
selected as the best offer, occurred on
October 4, 202]1. Then, a new ACT between
Brazilian Navy and EMGEPRON to establish
reciprocal obligations and technical support
in the inspection during the execution of the
contract for the construction of a vessel of
Antarctic support was signed.

In this context, concerning the Navy’s specific
duties, the following stand out: the technical
and administrative management of the projects
to obtain the ships until the choice of the best
offer (BAFO),; the proposals’ evaluation in
terms of technical quality and adherence to
the Force’s needs, as well as the price and
payment method, through the Multicriteria
Decision Support Analysis methodology and
Risk Analysis; and technical and legal assistance
to EMGEPRON during the preparation phase of
the contracts for the acquisition of the ships, to
be signed with the selected company.

In turn, EMGEPRON assumed the following
obligations: to conduct, together with the
Navy, by legal parameters, the process of
hiring the company based on the information
and subsidies provided; to open and run the
process for hiring the company selected as
the best offer, under Law No. 13,303/2016;
and prepare, negotiate, and sign the contracts
with the company chosen as the best offer
to acquire the vessels and perform their Life
Cycle Management.

14 Comandante Ferraz Antarctic Station, in En-
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O processo de obtencdo dos navios do PFCT
teve seu inicio por meio de uma Request For
Proposal (RFP). Diante da pouca experiéncia
na utilizacdo dessa forma de obtencdo/
escolha de meios, tendo em vista ser uma
pratica mais comum no setor privado, a MB
optou por contratar uma assessoria experiente
e renomada para apoiar a consecuc¢ao do
processo de construcdo das Fragatas.

Por intermédio da DGePM, a MB em 2017,
contratou a Fundacao Getulio Vargas (FGV),
para prestacdo de servicos de assessoria
técnica e uso da inteligéncia de negécios. O
contrato englobava o suporte na elaboracao
da RFP, na definicdo dos requisitos para a
AMD, na analise de riscos, o acompanhamento
de todo o processo (andlise das propostas
iniciais, refinamentos das propostas da Short
List, negociacdo e andlise das propostas
finais) até a selegdo da Melhor Oferta.
Todavia, apds o recebimento das propostas
iniciais, foi constatado pela MB a necessidade
de assessoria para a analise tributaria das
propostas. Fez-se, entdo, o primeiro aditivo
ao contrato com a FGV, em 2018, para a
analise, definicdo e apoio a implementacao
da Linha de Acdo (LA) para a adocdo da
estrutura contabil e fiscal mais vantajosa para
O pProcesso em Ccurso.

A experiéncia adquirida na conducdo do
Programa Fragatas Classe Tamandaré
suscitou na verificacdo de que, para o projeto
NApAnNt, ainda haveria a necessidade de
um novo apoio da FGV, principalmente na
conducdo dos processos de AMD e de analise
de riscos. Dessa forma, em 2020, foi celebrado
um contrato entre a EMGEPRON e a FGV, para
prestacdo de servi¢cos de assessoria técnica e
desenvolvimento de capacidade institucional
da MB, com o propdsito de elaborar e aplicar
0s modelos de AMD e de andlise de risco,
incluindo o treinamento de equipes.

Acquiring the PFCT vessels began with a
Request For Proposal (RFP). However, given
the lack of experience in the use of this way
of acquiring/choosing means, given that it
IS more customary a practice in the private
sector, the Brazilian Navy decided to hire
an experienced and renowned consultancy
to support the achievement of the frigate
construction process.

In 2017 the Brazilian Navy, through DGePM,
hired Fundacdo Getulio Vargas (FGV) to
provide technical advisory services and the use
of business intelligence. The contract included
support in the preparation of the RFP, in the
definition of requirements for Multicriteria
Decision Support Analysis methodology, risk
analysis, and the monitoring of the entire
process (analysis of the initial proposals,
refinements of the proposals Short List,
negotiation, and analysis of the final proposals)
until the selection of the Best Offer. However,
after receiving the initial proposals, the Brazilian
Navy found the need for advice on the tax
analysis of the proposals. Therefore, DGePM
made the first amendment to the contract
with FGV in 2018 for the studly, definition, and
support to implement a Line of Action (LA) to
adopt the most advantageous accounting and
tax structure for the ongoing process.

The experience acquired in conducting the
Tamandaré Class Frigates Program led to the
verification that, for the NApAnt project, there
would still be a need for added support from
FGV in performing the Multicriteria Decision
Support Analysis methodology and risk
analysis processes. Thus, in 2020, EMGEPRON
and FGV signed a contract to provide
technical advisory services and develop
the Brazilian Navy’s institutional capacity
to prepare and apply Multicriteria Decision
Support Analysis methodology models and
risk analysis, including the training of teams.



3. Tanto na gestao do Programa
Fragatas Classe Tamandaré quanto
do NApAnt, a MB incluiu a ado¢ao
de um Sistema de Gerenciamento
de Valor Agregado (SGVA). Qual
a importancia dessa inovac¢ao?

A MB, com o apoio prestado pela FGV, adotou
o0 SGVA nas RFP, como requisito de gestdo, em
virtude de esse sistema integrar as principais
exigéncias relacionadas aos processos de
gestdo de escopo, tempo e custo sem,
contudo, deixar de considerar outras areas
COMO: recursos, riscos e aquisi¢cdes, por
exemplo. O SGVA proporciona a transparéncia
e governanca no ambiente de negdcios,
permitindo que a execuc¢ao do planejado e
contratado, exposta em termos fisicos e da
respectiva estrutura de custos e precos, possa
ser confrontada com as medi¢des do real
progresso do empreendimento, contribuindo
sobremaneira nos processos de auditoria
interna realizada pelo Centro de Controle
Interno da Marinha (CCIMAR) e de auditoria
externa pelo Tribunal de Contas da Unido
(TCU), no ambito dos referidos projetos.

Em ambos os projetos, a inclusdo do SGVA
conferiu os seguintes beneficios: um sistema
de gestdo robusto e de acordo com as
melhores praticas do mercado; acesso a dados
e relatorios de desempenho confiaveis e
auditaveis; medicdo de forma objetiva e ativa
do progresso do trabalho; andlise dos desvios
em relacdo ao planejado; disponibilidade
de relatorios periddicos com dados que
permitem a andlise de tendéncias e apoio ao
desenvolvimento de estimativas de tempo e
custo futuros; avaliacdo, por meio dos custos
e despesas reais, do desempenho econdmico-
financeiro da contratada, de forma a mitigar
potenciais riscos a continuidade do programa;
e obtencdo de dados para subsidiar a tomada
de decisbes e a definicdo de agdes corretivas,
quando necessario.

3. In the management of the
Tamandaré Class Frigates Program
and NApAnt, the Brazilian Navy
included adopting the EIA-748
standard, which covers Earned Value
Management Systems (EVMS). What
is the importance of this innovation?

Brazilian Navy, with the support provided by FGV,
adopted the EVMS in the RFP as a management
requirement because this system integrates the
main provisions related to the scope, time, and
cost management processes without, however,
failing to consider other areas such as resources,
risks, and acquisitions, for example. Moreover, as
it exposes the respective cost and price structure
in physical terms, EVMS provides transparency
and governance in the business environment. It
also allows the planned and contracted to have its
execution confronted with measurements of the
endeavor’s progress. EVMS, therefore, contributes
remarkably to the internal audit processes
conducted by the “Centro de Controle Interno
da Marinha’ (CCIMAR) and the external audit by
the “Tribunal de Contas da Unigo™” (TCU) within
the scope of the referred projects.

In both projects, the inclusion of the EVMS
provided the following benefits: a robust
management system per the best market
practices; access to reliable and auditable
performance data and reports; objectively and
actively measuring work progress; analysis of
deviations from the plan; availability of periodic
reports with data allowing the analysis of trends
and support for the development of future time
and cost estimates, evaluation, through actual
costs and expenses, of the economic and financial
performance of the contractor, to mitigate
potential risks to the continuity of the program;
and obtaining data to support decision-making
and the definition of corrective actions, when
necessary.

16 Navy'’s Internal Control Center, in English.
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4. Como o SGVA contribui para
o atendimento aos 6rgaos de
controle no que se refere a
transparéncia de informag¢oes
para o Programa Fragatas Classe
Tamandaré e o NApAnt?

O SGVA tem como principais objetivos o controle
de custo e a medicdo do que foi efetivamente
agregado ao programa, sendo, dessa forma,
uma poderosa ferramenta para a mitigacao da
ocorréncia de sobrepreco/superfaturamento. Sua
aplicacdo é baseada na disponibilizacdo de dados
de custos, durante a execuc¢ao, diretamente do
sistema de contabilidade da empresa contratada,
de forma a ser possivel relatar com precisdo os
custos e o desempenho do programa. O acesso aos
dados do sistema contabil da contratada garante
um adequado ambiente de controle e auditoria.

Tal sistema proporciona maior rigor e direcionamento
efetivo da integracdo dos processos de
planejamento e controle, em alinhamento com as
melhores praticas de gerenciamento de projetos
complexos e governanca. Essa transparéncia
das informacdes de custos que é proporcionada
atende ao definido na legislacdo (por exemplo, a Lei
13.303/2016, destacando-se a Seco Il-Disposicdes
de Carater Geral sobre Licitagdes e Contratos)
e nas recomendacdes dos érgdos de Controle
da Administracdo Publica Federal, em especial
o Tribunal de Contas da Unido, quando se refere
ao acompanhamento de projetos e programas
no ambito publico, conforme citado no Acérdao
n2 543/2016 - TCU - PLENARIO, onde é relatado
gue o uso da técnica do SGVA permite conhecer
a evolugdo de um projeto e o eventual desvio em
relacdo a sua linha de base em projetos militares.

4. How does the EVMS contribute
to serving the control bodies
concerning information
transparency for the Classe
Tamandaré Frigates Program and
NApPAnNt?

Having as its main objectives the control of
cost and the measurement of the actually
earned by the program, EVMS is, therefore,
a powerful tool to mitigate the occurrence
of overpricing/overbilling. Its application is
based on the availability of cost data during
execution, directly from the hired company’s
accounting system, to accurately report
the costs and performance of the program.
Access to the contractor’s accounting system
data ensures an adequate control and auditing
environment.

Such a system provides greater rigor and
clear direction for integrating planning
and control processes in alignment with
the best practices for managing complex
projects and governance. In addition, the
recommendations of the Control Bodies of
the Federal Public Administration, and the
requirements of Law 13,303/2016, especially
Section II-General Provisions on Tenders and
Contracts, when referring to the monitoring
of projects and programs in the public sphere,
require transparency of cost information.
The EVMS provides such transparency, as
quoted in Judgment No. “543/2076 - TCU -
Plenario”; this technique allows for knowing
the evolution of a project and the eventual
deviation from its baseline in military projects.



5. Por fim, gostariamos que falasse
um pouco das perspectivas futuras
para a DGMM em um cenario
de retomada econémica pods-
pandemia.

Em que pese a situacdo econdmica atual
devido a pandemia da COVID-19, os resultados
alcancados pelo Diretoria-Geral do Material da
Marinha (DGMM), com as suas organizac¢odes
militares subordinadas, demonstram o
comprometimento, profissionalismo e
dedicacdo no cumprimento da missdo dos
nossos militares. A DGMM, na sua Visdo de
Futuro, pretende ser reconhecida como
modelo de gerenciamento da obtencdo e
da manutencao do material da Marinha do
Brasil (MB), bem como ser capaz de prestar
assessoramento em alto nivel e supervisionar
os projetos de construcao, aquisicao,
modernizacao, revitalizacdo e reparacdo dos
Mmeios navais e aeronavais, das comunicacdes
navais e da tecnologia de informacéo,
fundamentando sua gestdo em um conjunto
permanente de boas praticas consagradas.

Dentre os futuros projetos, destaco
inicialmente o Sistema de Gerenciamento
da Manutencédo (SIGMAN) que, por meio da
implantacdo de uma Arquitetura de Tl (ArgTl)
voltada para a Gestdo do Ciclo de Vida (GCV)
dos Meios na MB, centrada em um software
de Gerenciamento da Manutencao, permitira
a integracdo e a troca de dados entre os
diversos sistemas de Tl que interagirdo
NO apoio a execugcdo dos processos que
compdem a GCV de mejos/sistemas da MB.
No dmbito do Programa de Desenvolvimento
de Submarinos (PROSUB), é digno de nota a
implementacdo da gestdo de manutencado dos
Submarinos “Classe Riachuelo”. Destaque-
se, ainda, o recebimento e a manutencéao
de navios modernos no Programa Fragatas
Classe Tamandaré, no estado da arte, com
elevados indices de conteudo local (nacional),
incluindo a gestdo do conhecimento e a
consequente transferéncia de tecnologia, o

5. Finally, we would like you to
talk briefly about the prospects
for DGMM in a post-pandemic
economic recovery scenario.

Despite the current economic situation
due to the COVID-19 pandemic, the results
achieved by DGMM, with its subordinate
military organizations, demonstrate our
soldiers’ commitment, professionalism, and
dedication to fulfilling the mission. In its Vision
of the Future, DGMM aims for the recognition
as a management model for acquiring and
maintaining the material of the Brazilian
Navy, as well as being able to provide high-
level advice and supervise the construction,
acquisition, modernization, revitalization,
and repair of naval and air-sea means, naval
communications, and information technology,
basing their management on a permanent set
of established good practices.

Among the future projects, | initially
highlight the “Sistema de Gerenciamento da
Manutencdo’™ (SIGMAN) which will allow data
integration and exchange among IT systems.
The DGMM implemented SIGMAN in an IT
architecture (ArqTl) focused on the Life Cycle
Management of the Brazilian Navy’s means,
centered on a Maintenance Management
software. This structure will support executing
the processes that compose the Life Cycle
Management of the Brazilian Navy means/
systems. Furthermore, within the scope
of the “Programa de Desenvolvimento de
Submarinos™ (PROSUB), the implementation
of maintenance management of the
“Riachuelo Class” Submarines is worthy of
note. Finally, | also highlight the receipt and
maintenance of modern ships in the state of
the art Tamandaré Class Frigates Program,
with high rates of local (national) content,
including knowledge management and the
consequent transfer of technology, which

18 Maintenance Management System, in English.
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gue criard um novo paradigma de manutencao
e evolucao de conhecimento para a Marinha
do Brasil.

Diante de tais desafios, cabera a DGMM
buscar o constante aprimoramento dos
processos, tais como: a conducao das
atividades técnicas, com énfase na GCV
dos meios; a utilizacdo de ferramentas de
gestdo organizacional; e a aplicacdo das boas
praticas de gestdo de projetos. A melhoria
desses processos ocasionard a harmonizacdo
das necessidades de recursos do Setor
do Material da Marinha, a fim de manter o
equilibrio entre o atendimento das Metas
Prioritarias de investimentos, em especial os
compromissos assumidos, e o cumprimento
das tarefas administrativas, em consonancia
com as prioridades apresentadas pela Alta
Administracdo Naval.

will create a new maintenance paradigm and
knowledge evolution for the Brazilian Navy.

Faced with such challenges, it will be up to
the DGMM to seek the constant improvement
of processes, such as: conducting technical
activities with emphasis on the GCV of the
means, the use of organizational management
tools, and the application of good project
management practices. The improvement of
these processes will harmonize the resource
needs of the Navy Material Sector to maintain
the balance between meeting the Priority
Investment Goals, precisely the commitments
assumed, and the fulfillment of administrative
tasks in line with the priorities presented by
the Navy’s High Administration.
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1. Inicialmente, gostariamos que
o Sr. falasse um pouco da sua
experiéncia frente a Diretoria de
Gestao de Programas da Marinha -
DGePM, no contexto do Programa
das Fragatas Classe Tamandaré
(PFCT).

Ao final do ano de 2016, a Marinha do Brasil
tomou a decisdo sobre a reformulacéo
do Setor de Material da Forca Naval. No
referido trabalho, a DGePM passou a ter
responsabilidades em trés areas centrais
- Gerenciamento de Programas/Projetos,
Gestéo do Ciclo de Vida dos meios operativos
e Gerenciamento da Manutencdo de meios
operativos.

Nesse cendrio, no periodo entre 2017 e
2020, o desenvolvimento do Programa
Classe Tamandaré foi o de maior relevancia
e de maior desafio sob os pontos de vista
técnico, juridico e comercial, pois iniciamos
um processo de obtencdo absolutamente
inovador na Marinha do Brasil, de 4 navios
militares de alta complexidade tecnoldgica.
Para isto e naturalmente, observamos as
orientacdes do Diretor Geral do Material da
Marinha e, sobretudo empregamos um modelo
matricial junto as Diretorias especializadas
do Setor de Material da Marinha e junto
a Empresa Gerencial de Projetos Navais
(EMGEPRON).

1. Initially, we would like you to tell
us a little about your experience
with the “Diretoria de Gestdo de
Programas da Marinha’?° (DGePM),
in the context of the “Programa
das Fragatas Classe Tamandaré”?
(PFCT).

At the end of 2016, the Brazilian Navy decided
to reformulate the Material Sector of the
Naval Force. In this work, DGePM became
responsible for three central areas - Program/
Project Management, Life Cycle Management
of operational resources, and Maintenance
Management of operational resources.

In this scenario, in the period between 2017
and 2020, the development of the Tamandaré
Class Program was the most relevant and
the most challenging from a technical, legal,
and commercial point of view as we started
an innovative procurement process in the
Brazilian Navy, for four military ships of high
technological complexity. Toward this, we
naturally followed the General Director of the
Navy Material guidance. But we use a matrix
model with the specialized Boards of the Navy
Material Sector and the Empresa Gerencial de
Projetos Navais?? (EMGEPRON).
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2. No que se refere a gestao, quais
foram as principais conquistas da
sua passagem pela DGePM?

Na minha visdo, durante o periodo supracitado,
foi possivel observar uma evolucdo positiva
gquanto a obtencdo do conhecimento na
importante drea de Gestado de Programas/
Projetos, observando as melhores praticas
existentes na Academia e no Mercado de
Defesa. Ademais, outra conquista relevante
foi a insercdo do conhecimento sobre Gestdo
do Ciclo de Vida (GCV) na Marinha do Brasil.

3. A FGV teve a honra de ser con-
tratada para assessorar tecnica-
mente a DGePM no processo de
gestao do PFCT. Qual foi a impor-
tancia de contar com esse apoio?

Absolutamente fundamental. A participacdo
da FGV PROJETOS, com um time pequeno
de profissionais extremamente qualificados
nas areas necessarias do conhecimento, a
partir do perfeito entendimento dos objetivos
da Marinha do Brasil, foi essencial para toda
a montagem do Programa. Assim sendo,
a DGePM contou com o assessoramento
técnico na formatacdo da “Solicitacdo de
Propostas (Request For Proposal - RFP)”,
no apoio técnico junto aos processos de
negociacdes, bem como nos processos da
“Analise Multicritério de Apoio a Decisdo” e
de “Analise de Riscos”.

E importante ressaltar que a DGePM, como
fruto desse contrato, também absorveu o
necessario conhecimento para os futuros
processos de obtencdo de meios operativos,
0s quais ja renderam frutos positivos no
recente processo de escolha para a obtencéo
de um Navio de Apoio Antartico (NApAnNt).

2. Concerning management, what
were the main achievements of
your time at DGePM?

In my view, during this period, it was possible
to observe a positive evolution regarding the
acquisition of knowledge in the critical area
of Program/Project Management, following
the existing best practices in the Academy
and the Defense Market. In addition, another
relevant achievement was the insertion
of knowledge on Life Cycle Management
(GCV, in the Portuguese acronym) in the
Brazilian Navy.

3. DGePM honored FGV by hiring it
to provide technical advice on the
PFCT management process. How
important was having this support?

Fundamental. The participation of FGV
PROJETOS, with a small team of highly
qualified professionals in the crucial areas of
knowledge, based on a perfect understanding
of the objectives of the Brazilian Navy,
was essential for the entire assembly of
the Program. Therefore, DGePM provided
technical advice in the formatting of the
“Request For Proposal - RFP,” in technical
support with the negotiation processes, as
well as in the techniques of “Multi-criteria
Decision Support Analysis” and “Risk analysis.”

Because of this contract, it is essential to note
that DGePM also absorbed the necessary
knowledge for the future processes of
acquiring operational means, which already
yielded positive results in the recent selection
process to acquire a “Navio de Apoio
Antartico™ (NApAnt).
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4. 0 SGVA é, na sua esséncia, uma
ferramenta de mitigacao de riscos
devido ao seu controle rigoroso
de custos e previsdes mais
seguras sobre desvios ocorridos
na execu¢dao do programa.
Gerenciar riscos é, sem duvida, um
aspecto fundamental em projetos
complexos. Fale sobre o tema
gerenciamento de riscos e seu
papel no processo de obtencao
dos navios Classe Tamandaré.

O Programa das Fragatas Classe Tamandaré
(PFCT) possui uma relevante e natural
complexidade, pois tratamos da obtencdo de
navios militares no “estado da arte” do século
XXI, empregando equipamentos e sistemas de
ponta, com forte potencial de transferéncia
de tecnologia e de forte envolvimento das
empresas da Base Industrial de Defesa (BID).

Nesse contexto, o gerenciamento de riscos
e a nossa capacidade de mitiga-los tornam-
se temas centrais para a boa conducao
do processo. Assim sendo, sobressai a
importancia fundamental de um Sistema de
Gerenciamento de Valor Agregado (SGVA),
uma ferramenta ainda pouco conhecida
nos processos de obtencdo da Marinha
do Brasil, mas que certamente auxiliard o
acompanhamento fisico e orcamentario
durante a execucdo de todo o Programa,
fornecendo a necessdaria estabilidade
técnica, comercial, financeira e juridica para
os atores envolvidos.

4. The EVMS is a risk mitigation
tool due to its strict cost control
and more accurate forecasts
about deviations in the Program’s
execution. However, risk
management is undoubtedly a
fundamental aspect of complex
projects. Therefore, please talk
about the topic of risk management
and its role in the process of
acquiring Tamandaré Class ships.

The Tamandaré Class Frigates Program
(PFCT) has a natural and relevant complexity,
as we deal with acquiring military ships in the
“state of the art” of the 21st century, using
state-of-the-art equipment and systems, with
strong potential for technology transfer and
strong involvement of “Base Industrial de
Defesa”?* (BID) companies.

In this context, risk management and our
ability to mitigate them become central
themes for the proper conduct of the process.
Therefore, the fundamental importance
of the Earned Value Management System
(EVMS) technique, still little known in the
procurement processes of the Brazilian Navy,
will undoubtedly stand out in assisting the
physical and budgetary monitoring during the
execution of the entire Program. Furthermore,
the EVMS will provide the necessary technical,
commercial, financial, and legal stability for
the involved actors.
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1. Como Diretor-Presidente
da Empresa Gerencial de
Projetos Navais (EMGEPRON),
primeiramente gostariamos que
falasse um pouco sobre o trabalho
que vem realizando a frente da
Empresa.

O ambiente de negdcios da EMGEPRON,
notadamente devido a responsabilidade de
estruturar efetiva governanca na conducéao
dos Programas Estratégicos da Marinha do
Brasil (MB), em funcdo dos quais a Empresa foi
capitalizada em significativo montante durante
os exercicios de 2018 e 2019, aliado a conjuntura
orcamentaria restritiva imposta a Administracéo
Publica, o que impactou a captacdo de novos
contratos junto a Marinha e a continuidade de
outros em patamares historicos e, obviamente,
as limitacdes e aprendizados trazidos pela
pandemia da COVID-19 no dominio empresarial,
levaram a EMGEPRON a praticamente se
reinventar, inovar nao era o suficiente, no
sentido de preservar o seu diferencial como
empresa publica, isso é, sua caracteristica de
independéncia, o gue lhe imprime flexibilidade e
agilidade na formatacao e gestdo de negdcios.

Dessa forma, a Empresa empreendeu profunda
atualizacdo no seu planejamento estratégico e
de negdcios, concentrando suas unidades de
negocios em trés grandes areas de atividades:
a) estruturacdo, gerenciamento e fiscalizacdo
de complexos programas de defesa, como no
caso das Fragatas Classe Tamandaré (PFCT); b)
insercdo no mercado internacional a partir da
oferta de produtos e servicos da Base Industrial
de Defesa (BID) nacional, com foco naqueles
gue jad compartilhava com a MB (fabricacdo
de muni¢cdes naval e terrestre de grosso
calibre e servicos maritimos diversos) e na sua
autorizacao, pelo Ministério da Defesa, para agir
como interveniente técnico nas negociacdes

1. As CEO of the Empresa Gerencial
de Projetos Navais (EMGEPRON),
first we would like you to talk a
little about the work you have been
doing at the head of the Company.

The Brazilian Navy (MB) provided significant
capitalization to EMGEPRON during 2018
and 2019, notably due to the responsibility
of structuring the MB'’s strategic programs’
effective governance. However, EMGEPRON’s
business environment, coupled with the
restrictive budgetary environment imposed
on the Public Administration, impacted the
attraction of new contracts with the Navy and
the continuity of others at historical levels.
In addition, the COVID-19 pandemic brought
limitations and learning in the business
domain. These practically forced EMGEPRON
to reinvent itself because innovating was
not enough to preserve its differential as a
public company, that is, its characteristic of
independence, which gives it flexibility and
agility in formatting and managing business.

In this way, the Company undertook a
deep update in its strategic and business
planning, concentrating its business
units in three major areas of activities: a)
structuring, managing, and inspecting
of complex defense programs, as in the
case of the “Fragatas Classe Tamandaré”?®
(PFCT), b) insertion in the international
market based on the offer of products and
services from the national “Base Industrial
de Defesa® (BID), focusing on those that
it already shared with MB (manufacture of
large-caliber naval and land ammunition
and various maritime services) and on its
authorization, by the Ministry of Defense,
to act as a technical stakeholder in
government-to-government negotiations
on “Produtos de Defesa”?” (PRODE), and

25 Tamandaré Class Frigates. In English.
26 Defense Industrial Base, in English.
27 Defense Products, in English.



governo a governo de Produtos de Defesa
(PRODE); e desenvolvimento de negdcios no
contexto da Economia do Mar, conforme o
conjunto de setores de atividades econémicas
estabelecido pela Organizacdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico
(OCDE), repercutindo na iniciativa do Cluster
Tecnoldgico Naval do Rio de Janeiro (CTNRJ),
ja ativado.

Fundamentalmente, a empresa teve que
recrutar profissionais experientes e capacitar
sua forca de trabalho em areas consideradas
criticas para o seu sucesso:

a) Gerenciamento do Ciclo de Vida de Sistemas
(compreendendo a Engenharia de Sistemas e o
Gerenciamento de Projetos, criando um Project
Management Office (PMO) em sua estrutura
organizacional e seguindo os fundamentos da
Norma Earned Value Management Systems (EIA-
748), devidamente integrada ao PMBOK/PMI, e
implementando o Sistema de Gerenciamento de
Valor Agregado (SGVA) e técnicas de Simulacdo
de Cenarios e Andlise de Riscos);

b) Financas Corporativas, envolvendo
aspectos como Valuation, Project Finance
e Cash Flow Management; estabelecendo
um confiavel sistema de Compliance,
Conformidade e Integridade Corporativa,
com vista a transparéncia, legalidade e
economicidade dos atos e fatos de sua
administracdo; e implantando um sistema
conceitual e tecnoldgico para a gestdo do
conhecimento.

No campo interno da Empresa, com o apoio de
consultoria especializada e o treinamento de
nossos colaboradores, estamos empreendendo
uma ampla reviséo e identificacdo de processos
- estratégicos/decisérios e operacionais -
com o propodsito de projetar a arquitetura de
informacdo empresarial e a customizacédo de
nossa plataforma tecnoldgica de Enterprise
Resource Planning (ERP).

c) business development in the context of
the Sea Economy, according to the set of
sectors of economic activities established by
the Organization for Economic Cooperation
and Development (OECD), reflecting on
the initiative of the “Cluster Tecnolégico
Naval do Rio de Janeiro™™?® (CTNRJ), already
activated.

Fundamentally, the Company had to recruit
experienced professionals and train its
workforce in areas considered critical to its
success:

a) Systems Lifecycle Management
(comprising Systems Engineering and
Project Management, by creating a Project
Management Office (PMO) in its organizational
structure, and following the foundations of
the Earned Value Management Systems (EIA-
748), duly integrated with the PMBOK/PMI,
and implementing the EVMS and Scenario
Simulation techniques and Risk Analysis),;

b) Corporate Finance, involving aspects such
as Valuation, Project Finance, and Cash Flow
Management, establishing a reliable system
of Compliance, Compliance and Corporate
Integrity, with a view to the transparency,
legality, and economy of the acts and facts
of its management; and implementing a
conceptual and technological system for
knowledge management.

Internally, with the support of specialized
consulting and our employees’ training, we
began identifying strategic/decisional and
operational processes, followed by their
extensive review. Our purpose was to design
the enterprise information architecture and
customize our Enterprise Resource Planning
(ERP) technology platform.

28 Naval Technological Cluster of Rio de Janeiro,
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Por ultimo, estamos inseridos no atual modelo
de gestdo empresarial, Environmental,
Social and corporate Governance (ESG),
aplicando-o na estruturacdo e gerenciamento
de projetos, reconhecendo a imperiosidade
da sustentabilidade ambiental, o papel social
da empresa, principalmente daquelas na
categoria de publicas, e o desenvolvimento de
efetivo ambiente de governanca corporativa
gue prime pela ética, métodos de gestao
consagrados tanto nas esferas publica como
privada, e comprometimento com o interesse
da sociedade.

2. Considerando a missao assina-
lada em seu proprio nome, de ser
uma gerenciadora de projetos,
como o Sr. observa o papel da EM-
GEPRON junto a MB e a industria
naval brasileira?

A Marinha sempre primou pela qualificacdo
de seu pessoal, na construcdo de parcerias
e na estruturacdo de ambientes gerenciais
que possibilitassem a efetividade dos
complexos programas e projetos de obtencao
de sistemas de defesa com os quais se vé
envolvida no seu cotidiano, acompanhando
e implementando as melhores praticas e
regulacdes surgidas nos dominios publico,
empresarial e académico, configurados no
Modelo “Triplo-Hélice” de Desenvolvimento.

A EMGEPRON nasce justamente nesse
contexto, no inicio dos anos 1980, para atender
a necessidade de estruturacdo e gerenciamento
dos programas estratégicos da Marinha do Brasil,
integrando aspectos de naturezas técnico-militar
naval, econémico-financeiros, metodoldgicos
e gerenciais, além de contribuir para o
desenvolvimento da Base Industrial de Defesa
do Pais e apoiar a Marinha em suas demandas
logisticas por bens e servicos especializados.

Portanto, a EMGEPRON é um relevante
ator no contexto da Administracdo Naval e

Finally, we are part of the current business
management model: Environmental, Social,
and Corporate Governance (ESG), and apply
it to the structuring and managing of projects.
It is the recognition of the imperative of
environmental sustainability, the social role
of companies, especially those in the public
sector, and the development of an effective
corporate governance environment based
on ethics, proven management methods in
both the public and private spheres, and
commitment to the interests of society.

2. Considering the mission of being
a project management entity, as
explicit in its name, how do you
see the role of EMGEPRON with MB
and the Brazilian naval industry?

The Navy has always emphasized the
qualification of its personnel, the building
of partnerships, and the structuring of
management environments that would enable
the effectiveness of the complex defense
systems procurement programs and projects
with which it is daily involved. In addition, we
follow and implement the best practices and
regulations that have emerged in the public,
business, and academic domains configured
in the “Triple Helix” Development Model.

In this context, in the early 1980s, EMGEPRON
was born to meet the need for structuring and
managing the strategic programs of the Brazilian
Navy. It aims to integrate the technical-military
naval, economic-financial, methodological,
and managerial aspects. It also contributes to
developing the country’s Defense Industrial Base
and supporting the Navy in its logistical demand's
for specialized goods and services.

Therefore, EMGEPRON is a relevant actor in
the context of the Naval Administration and
in the search for defense capabilities for the



na busca de capacidades de defesa para a
Marinha, atuando, simbolicamente, nas duas
faces de uma hipotética “Moeda de Poder”: de
um lado, cumprindo suas responsabilidades
na Defesa e Seguranca do Pais; e do outro,
como agente econdmico empresarial, focada
na contribuicdo para o desenvolvimento
socioecondmico brasileiro, agregacao de
valor a Economia e geracdo de empregos.

Logicamente, estamos inseridos em um
ambiente de aprendizado e gestdo de
conhecimento na busca da capacitacdo
gerencial, otimizacdo de processos,
transparéncia de atos e fatos, reducao de
custos e aumento da produtividade, o que
naturalmente transborda e se aplica a outros
segmentos de atividades publicas e privadas.

3. Tanto na gestao do Programa das
Fragatas Classe Tamandaré quanto do
Navio de Apoio Antartico (NApAnt),
a EMGEPRON incluiu a adog¢ao de
um Sistema de Gerenciamento de
Valor Agregado (SGVA). Qual a
importancia dessa inovagao?

Primeiramente, porque é uma obrigacdo de
todo gestor, principalmente dos que tratam
do interesse publico, e responsabilidade
legal agir no sentido de demonstrar a total
clareza, eficacia e eficiéncia em suas ac¢des,
notadamente em investimentos tao vultosos
como nesses caracterizados nas Fragatas
Classe Tamandaré e no Navio de Apoio
Antartico (NApANt); e, também, permitir a
criacdo de um ambiente de conhecimento
orientado pelas melhores praticas, principios,
técnicas e ferramentas de gestdo, de
maneira a possibilitar o preciso e adequado
acompanhamento e fiscalizacao, tanto dos
orgaos de Controle Interno como daqgueles
de Controle Externo.

Navy, symbolically acting on both sides of a
hypothetical “Power Currency”: on the one
hand, fulfilling its responsibilities in Defense
and Country Security; and on the other, as
an economic business agent, focused on
contributing to Brazilian socio-economic
development, adding value to the economy,
and generating jobs.

Logically, ours is an environment of learning
and knowledge management in the search
for managerial training, process optimization,
transparency of acts and facts, cost reduction,
and increased productivity. But, of course,
this naturally overflows and applies to other
segments of public and private activities.

3. In managing the Tamandaré Class
Frigates Program and the “Navio
de Apoio Antartico”™® (NApAnt),
EMGEPRON included the adoption
of the EVMS. How important is this
innovation?

It is an obligation and legal responsibility
of every manager, especially those who
deal with the public interest, to act towards
demonstrating total clarity, effectiveness, and
efficiency in their actions. This obligation is
notably valid in such significant investments
as the Tamandaré Class Frigates and the
Antarctic Polar Ship (NApAnt). In addition,
managers must create a knowledge
environment guided by the best practices,
principles, techniques, and management
tools to enable the precise and adequate
monitoring and supervision, both by the
Internal and External Control organs.
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Nessa visdo, desponta a metodologia
do gerenciamento de valor agregado,
permitindo que a execucdo do planejado
e contratado, exposta em termos fisicos e
da respectiva estrutura de custos e precos,
possa ser confrontada com as medicdes
do real progresso do empreendimento. Isto
significa a esséncia da transparéncia no
ambiente de negdcios, criando instrumentos
para a identificacdo de dificuldades, alertas,
reavaliagdes e corregdes de rumos, caso
necessario.

4. Como a EMGEPRON se
estrutura para atender aos érgaos
de controle no que se refere a
transparéncia de informacgoes para
o Programa das Fragatas Classe
Tamandaré e o NApAnt, e como
o SGVA contribui para tal?

Em complemento ao que foi detalhado na
qguestao anterior, a EMGEPRON estabeleceu
em sua estrutura organizacional uma
Coordenadoria de Programas Estratégicos,
posicionada ao nivel de diretoria, a qual
vinculam-se as geréncias dos projetos (no
momento, o PFCT e o NApAnt), que se
desdobram em subgeréncias especificas
(engenharia, econdmico-financeira, contrato,
fiscalizacdo, construcao etc.). Também, como
ja citado anteriormente, foi criado um Escritdrio
de Projetos (PMO), organizado sob os principios
e métodos do PMBOK/PMI, ao qual coube
elaborar as diretrizes de planejamento e de
gerenciamento dos projetos.

Com o intuito de possibilitar um adequado
ambiente de controle e auditoria, criou-se,
com organiza¢do matricial, uma Assessoria
de Compliance, Governanca, Integridade
e Conformidade, que se relaciona com as
estruturas obrigatdrias, previstas no escopo
da Lei n? 13.303/2016, de Auditoria Interna
(AUDIN) e Comité de Auditoria (COAUD) do
Conselho de Administracdo. Tal Assessoria

In this view, the earned value management
methodology emerges, which allows the
execution of the planned and contracted,
exposed in physical terms and of the
respective cost and price structure, and its
confrontation with the measurements of the
actual progress of the enterprise. EVMS brings
the essence of transparency to the business
environment, creating instruments for
identifying difficulties, alerts, reassessments,
and course corrections, if necessary.

4. How is EMGEPRON structured to
serve the control bodies concerning
information transparency for the
Tamandaré Class Frigates Program
and NApAnt, and how does the
EVMS contribute to this?

Complementing the details in the previous
question, EMGEPRON established the
Coordination of Strategic Programs,
positioned at the executive level of its
organizational structure, to whom the
project managers belong (currently, the
PFCT and NApAnt). In addition, specific
sub-managements (engineering, economic-
financial, contract, inspection, construction,
among others) make up this coordination.
Also, as previously mentioned, EMGEPRON
created a Project Office (PMO) and organized
it under the principles and methods of the
PMBOK/PMI. The PMO was responsible
for preparing the project’s planning and
management guidelines.

To provide adequate control and auditing
environment, EMGEPRON created a
Compliance, Governance, Integrity,
and Conformity Advisory with a matrix
organization, which relates to the mandatory
structures provided for in the scope of Law No.
13.303/2016 of “Auditoria Interna”*° (AUDIN)
and “Comité de Auditoria™' (COAUD) of the
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opera como a interface da Empresa junto aos
orgdos de Controle Externo e se reporta a
Diretoria Executiva.

De forma a propiciar uma atmosfera
eficiente de conhecimento e replicacéo
deste, estruturou-se um Sistema de Gestéo
do Conhecimento relativo aos projetos,
sustentado por um Sistema de Gestao
Eletrénica de Documentos (GED), como
também por uma plataforma de tecnologia
da informacdo que se vale de um conjunto
de softwares especializados dedicados
a engenharia e construcdo (arquitetura
Digital Twins); ao gerenciamento, controle e
fiscalizacdo (por meio do software Primavera);
e ao planejamento do Ciclo de Vida e Apoio
Logistico Integrado. Todo esse ambiente de
recursos de tecnologia da informacdo esta
protegido quanto a ameacas cibernéticas por
meio dos principios, normas, procedimentos
e ferramentas estabelecidas na Doutrina
de Seguranca Fisica e Digital da Marinha
do Brasil.

Assim, é no contexto de tal ambiente técnico-
gerencial que se estruturou o SGVA, com
base na Norma EIA-748 e no Earned Value
Management System Interpretation Guide
(EVMSIG), produzido pelo Departamento de
Defesa norte-americano, como também os
recursos gerenciais para verificacdo do nivel
do conteudo local aplicado aos projetos e
a transferéncia de tecnologia negociada no
contrato. A contribuicdo da inovacdo advinda
do SVGA ja foi explicitada na resposta #3,
conforme repetida abaixo:

“Nessa visdo, desponta a metodologia
do gerenciamento de valor agregado,
permitindo que a execu¢do do planejado
e contratado, exposta em termos fisicos e
da respectiva estrutura de custos e precos,
possa ser confrontada com as medicbes do
real progresso do empreendimento. Isto

Board of Directors. This Advisory Service
operates as the Company’s interface with the
External Control bodies and reports to the

Executive Board.

EMGEPRON structured a Knowledge
Management System related to the projects
to provide an efficient knowledge atmosphere
and replication. Supporting the above system
there are a “Sistema de Gestdo Eletrénica de
Documentos™? (GED) and an information
technology platform. The IT platform contains
a set of specialized software for engineering
and construction (Digital Twins architecture),
management, control, and supervision
(through Primavera software), and Life Cycle
Planning and Integrated Logistics Support.
Furthermore, the principles, standards,
procedures, and tools established in the
Brazilian Navy’s Physical and Digital Security
Doctrine protect this entire information
technology resource environment from cyber
threats.

Thus, in such a technical-managerial
environment, EMGEPRON structured the
EVMS based on the EIA-748 Standard and
the Earned Value Management System
Interpretation Guide (EVMSIG), produced by
the US Department of Defense. This structure
includes the management resources for
verifying the level of local content applied
to the projects and the technology transfer
negotiated in the contract. Answer #3 already
spelled out the contribution of the innovation
coming from EVMS, as repeated below:

“In this view, the earned value management
methodology emerges, which allows the
execution of the planned and contracted,
exposed in physical terms and of the
respective cost and price structure, and its
confrontation with the measurements of the
actual progress of the enterprise. EVMS brings

32 Electronic Document Management System, in
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significa a esséncia da transparéncia no
ambiente de negdcios, criando instrumentos
para a identificagcdo de dificuldades, alertas,
reavaliacbes e correcées de rumos, caso
necessarios”.

5. Por fim, gostariamos que falasse
um pouco sobre as perspectivas
futuras para a EMGEPRON em um
cenario de retomada econdmica
pos-pandemia.

A visdo estratégica da Economia do Mar e
a estruturacdo e consolidacdo do Cluster
Tecnoldégico Naval do Rio de Janeiro, com
base nos 19 setores de atividades econdmicas
definidos pela OCDE (priorizados no Plano
de Negdcios do Cluster em: Construcédo e
Manutencdo Naval, Reciclagem de Meios e
Estruturas Navais, Exploracdo e Explotacdo
Offshore, Servicos Maritimos por meio da
integracao trazida com a inovacdo tecnoldgica
do e-Navigation e Defesa e Seguranc¢a Naval),
gue ja comeca a ser foco de interesse de
outras regides do pais, como Santa Catarina
e Rio Grande do Sul, que também possuem
vantagens competitivas e comparativas
e instituicdes propicias ao fomento da
Economia Azul, sinalizam um futuro
promissor para os negocios, sustentabilidade
e viabilidade da EMGEPRON, em um contexto
mais abrangente de politicas publicas para o
desenvolvimento socioecondmico do Brasil
por meio da “dltima fronteira”, o Mar.

the essence of transparency in the business
environment, creating instruments for
identifying difficulties, alerts, reassessments,
and course corrections, if necessary.”

5. Finally, we would like you to
talk a little about the prospects for
EMGEPRON in a post-pandemic
economic recovery scenario.

The strategic vision of the Sea Economy
the and the structuring and consolidation
of the Naval Technological Cluster of Rio de
Janeiro, based on the 19 sectors of economic
activities defined by the OECD (prioritized
in the Business Plan of the Cluster as: Naval
Construction and Maintenance, Recycling
of Means and Naval Structures, Exploration
and Offshore Exploration, Maritime Services
through the integration brought with the
technological innovation of e-Navigation and
Naval Defense and Security), which is already
starting to be a focus of interest in other
regions of the country, such as Santa Catarina
and the Rio Grande do Sul, that also have
competitive and comparative advantages and
institutions conducive to the promotion of
the Blue Economy, signal a promising future
for EMGEPRON's business sustainability and
viability, in a broader context of public policies
for the socio-economic development of Brazil
through of the “last frontier”, the Sea.
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Apresentacao
Introduction

Programas e projetos complexos se
desenvolvem em um contexto que se
caracteriza pela influéncia de fatores
diversos. Além de demandas especificas,
relacionadas a tecnologias, recursos humanos,
materiais, producdo, fornecedores, sistemas
de informacao, financiamento, tributos,
contabilidade, meio ambiente, prazo ou
gestdo, entre outros, tais iniciativas sofrem
efeitos de eventuais instabilidades politicas e
econdmicas, gerando incertezas, dificuldades
e enormes desafios para a obtencdo dos
objetivos econdmicos e sociais planejados
por organizacdes publicas ou privadas.

Na esteira dos resultados desses
empreendimentos, por vezes aguém do
esperado, estudos tém sido realizados com o
objetivo de identificar as principais causas de
resultados negativos, os impactos gerados e
possiveis solu¢cdes. Conclusdes desses estudos
indicam, entre as causas usuais de insucesso,
a forma inadequada como sdo conduzidos os
processos de gerenciamento de projetos.

Como exemplo, o Relatério Técnico da
Camara Brasileira da Industria da Construcao
(CBIC, 2018)' indica que a paralisacdo de obras
publicas pode ter bloqueado investimentos de
até 143,7 bilhdes de reais (3,3% do PIB), além
dos beneficios duradouros no longo prazo de
até 1,21% no PIB, equivalente a R$ 78,9 bilhdes
por ano. O Relatdrio conclui, indicando

1 Disponivel em https.//cbic.org.br/wp-content,
uploads/2019/04/Enic 90.pdf

The development of complex programs and
projects happens in a context characterized
by a diversity of influencing factors. Beyond
specific demands, projects must comply with
technological, human resources, materials,
production, suppliers, information systems,
financing, taxes, accounting, environment,
schedule, or management, among other
demands. In addition, such initiatives suffer
the effects of possible political and economic
instabilities, generating uncertainties,
difficulties, and enormous challenges for
achieving public or private organizations’
economic and social objectives.

In the wake of these undertakings’ results,
sometimes below expectations, organizations
conducted studies to identify the leading
causes of adverse outcomes, the impacts
generated, and potential solutions. These
studies show, among the usual causes of
failure, the inadequate conduction of the
project management processes.

An example is the Technical Report of the
“Camara Brasileira da Industria da Construcao
Civil”33 (CBIC) de 2018%, indicating that
the stoppage of public works may have
blocked investments of up to 143.7 billion
reais (3.3% of GDP), beyond the lasting
benefits in the long term of up to 1.21%

33 Brazilian Chamber of the Construction Indus-
try, in English

34 Available at https.//cbic.org.br/wp-content,
uploads/2019/04/Enic_90.pdf
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entre os obstaculos a serem superados, a
“falta de planejamento” e “ma qualidade e
gerenciamento dos projetos”. Na sequéncia,
em seu relatdério de 2019 (CBIC, 2019)?,
mais uma vez destaca-se o planejamento
detalhado como mecanismo que “viabiliza
a definicdo das melhores metodologias,
identificacdo prévia dos recursos, agilidade de
mobilizacdo e assertividade nas estimativas
de prazo e custo”. Além disso, o relatdrio
aponta pontos positivos do mercado, que
dispde de, entre outros mecanismos, “gestao
de projetos mais eficientes e planejamentos
mais eficazes” e “padrdes e praticas mais
seguras e mais auditadas”.

Cabe lembrar que estas preocupacdes ndo sao
recentes. Em 2006 a PETROBRAS indicava
diversas causas de problemas semelhantes
em seus projetos de Engenharia e Construcao,
como a falta da cultura de planejamento e
controle, deficiéncia de gerenciamento da
contratada, dentre outras, na apresentacéo
“EPC no Brasil - Principais Gargalos”3, no
Workshop “Centro de Exceléncia em EPC”
promovida pelo PROMINP (Programa da
Mobilizacdo da Industria Nacional de Petrdleo
e Gas). Adicionalmente, relatérios* e Acérdaos®
do Tribunal de Contas da Unido (TCU)
versam sobre melhorias no gerenciamento
de projetos publicos, especialmente no
monitoramento e controle de custos
incorridos ao longo da execucdo desses

2 Disponivel em https.//cbic.org.br/wp-content,
uploads/2019/06/Report 91 ENIC.pdf

3 O EPC no Brasil - Principais Gargalos: Vis&do Pe-
trobras. Workshop do Centro de Exceléncia EPC,
09 de Outubro de 2006

4 Disponivel em https.//portal.tcu.gov.br,
data/files/24/36,/86/0F/OD3CC710C/4E7E-
B7EIS818A8/035.374-2020-9%20-%20AN%20
-%20Fiscobras%202021.pdf

5 Ver, como exemplo, o Acorddo n21771/2013
(TCU - Plenario)

in GDP, equivalent to R$ 78.9 billion per
year. The report’s conclusion informs the
obstacles to surpass as “lack of planning”
and “inferior quality in project management.”
Subsequently, its 2019 report (CBIC, 20719)%°
highlighted, once again, detailed planning as
a mechanism that “enables the definition of
the best methodologies, prior identification
of resources, the agility of mobilization and
assertiveness in the estimates of time and
cost”. In addition, the report points out
positive aspects of the market, which has,
among other mechanisms, “more efficient
project management and more effective
planning” and “safer and more audited
standards and practices.”

These concerns are not recent. In 2006,
“Petroleo Brasileiro S.A.”*¢ (PETROBRAS)
suggested several causes of similar problems
in its Engineering and Construction projects,
such as the lack of a planning and control
culture, and poor contractor management,
among others, in its presentation “EPC in
Brazil—Main Bottlenecks™’ at the Workshop
“Centro de Exceléncia em EPC”38 promoted
by “Programa de Mobilizacdo da Industria
Nacional de Petrdleo e Gas Natural”®
(PROMINP). Additionally, reports?® and
Jjudgments? from the “Tribunal de Contas da
Unido™? (TCU) deal with improvements in the
management of public projects, especially
in the monitoring and controlling of costs

35 Available at https.//cbic.org.br/wp-content,
uploads/2019/06/Report 91 ENIC.pdf

36 Brazilian Petroleum Corporation, in English.

37 EPC in Brazil - Main Bottlenecks: Petrobras
Vision. EPC Center of Excellence Workshop, Oc-
tober 9, 2006

38 Center of Excellence in EPC, in English.

39 Program for Mobilization of the National Oil
and Gas Industry, in English

40 Available at https.//portal.tcu.gov.br,
data/files/24/36/86/0F/OD3CC7I0C7/4EVE-
B7EIS88I8A8/035.374-2020-9%20-%20AN%20
-%20Fiscobras%202021.pdf

4] See, as an example, Judgment No. 1771/2013
(TCU - Plenary)

42 Federal Court of Accounts, in English
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empreendimentos. O TCU tem exemplificado,
em seus relatdrios “FISCOBRAS”, que
omissdes na politica de gestdo, controle e
fiscalizacdo dos investimentos conduziram
a reducao de rentabilidade deles na ordem
de bilhdes de reais em alguns casos. No
relatério “FISCOBRAS 2022” o TCU apresenta
um ranking de irregularidades verificadas,
entre elas: descumprimento do cronograma
fisico-financeiro do objeto; sobrepreco/
Superfaturamento; atraso ou paralisacdo da
obra por acdo ou omissdo do gestor; objeto
entregue com qualidade deficiente ou em
desacordo com o licitado e com a legislacao;
e falha na composicdo dos custos, entre
outros.

Tais situacdes sdo recorrentes e indicam a
clara necessidade do desenvolvimento de
competéncias e, principalmente, de novas
abordagens relacionadas ao gerenciamento
de programas e projetos complexos. Nesse
contexto serd aqui abordada a norma EIA-748
(Earned Value Management Systems - EVMS
ou Sistemas de Gerenciamento de Valor
Agregado - SGVA), que foi desenvolvida para
projetos desta natureza e é utilizada nos EUA,
Europa, Canada, Australia, China e Japéo.

incurred during the execution of these
undertakings. TCU has been exemplifying, on
its “FISCOBRAS” reports, those omissions in
control, inspection, and management policy
of investments that sometimes led to their
profitability reduction around billions of reais.
On “FISCOBRAS 2022” report, TCU presents a
ranking of verified irregularities, among them:
non-compliance with the object’s physical and
financial schedule; overpricing/overbilling;
delay or stoppage of the work due to the
action or omission of the manager; object
delivered with poor quality or in disagreement
with the bidder and with the legislation; and
failure in the composition of costs, among
others.

Such situations are recurrent, indicating an
obvious need for developing competencies
and novel approaches to managing complex
programs and projects. In this context,
projects of such nature created the need
and forced the development of the EIA%
748 standard for EVMS (Earned Value
Management Systems). The present article
will address this standard, which is in use by
the USA, Europe, Canada, Australia, China,
and Japan.
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Escala de Complexidade

em Projetos

Project Complexity Scale

Exemplos de projetos complexos sdo mais
comumente encontrados na area de defesa,
conforme resultado de analise realizada pelo
Helmsman Institute®. Feita por solicitacao
da Agéncia do Governo Australiano DMO
(Defence Material Organisation), em
2008-09, a andlise’” compara o grau de
complexidade de projetos de setores como
defesa, mineracdo, energia, infraestrutura,
financas e telecomunicac¢cdes e outras areas
do setor publico.

Na escala de medicdo do Instituto, a
complexidade média dos projetos das
grandes organizacdes australianas foi de
aproximadamente 5,1 sobre 10, enquanto
os projetos de defesa apresentaram
complexidade média de 6,3 sobre 10,
aproximadamente 24% acima, conforme
ilustrado na Figura 2.1.

6 https.//helmsman-international.com

7 http.//www.australiandefence.com.
au/148929BE-9E96-1IDE-80950050568C22C9

According to an analysis performed by
the Helmsman Institute?4, the defense area
commonly has the most examples of complex
projects. The study?, conducted at the
request of the Australian Government Agency
DMO% jn 2008-09, compares the degree
of complexity of projects in sectors such
as defense, mining, energy, infrastructure,
finance, and telecommunications as well as
other areas of the public sector.

On the Institute’s measurement scale, the
average project complexity of large Australian
organizations was approximately 5.1 out of
10. In contrast, defense projects had a mean
complexity of 6.3 out of 10, about 24% higher,
as illustrated in Figure 2.1.

44 https;

45 http.//www.australiandefence.com.
au/148929BE-9E96-11DE-80950050568C22C9

46 Defence Materiel Organisation

helmsman-international.com,
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Figura 2.1: Escala de complexidade aplicada a Projetos de defesa
Figure 2.1: Complexity scale applied to defense projects

25%

M Defense

B Other sectors
20%

15%

10%

) 1 1 3 4

GD

5 6 7 8 9 10

Fonte: Agéncia do Governo Australiano (Defence Material Organisation- DMO)

r

Source: Australian Government Agency (Defence Materiel Organisation - DMO)

Este resultado sugere que um caminho na
busca por novas abordagens gerenciais para
programas e projetos complexos passaria
pelo entendimento dos métodos e processos
adotados no setor de Defesa, e, a partir dai,
seriam estabelecidos modelos e padrdes
gerenciais a serem aplicados para o beneficio
dos programas e projetos complexos dos
demais setores.

Os Estados Unidos da América (EUA) sao
referéncia com relacdo a projetos na area
de defesa. Segundo o Banco Mundial, em
estudo de 20198, o orcamento militar dos
EUA totalizou aproximadamente US$ 732
bilhdes, representando cerca de 39% de todo
orcamento militar mundial (US$ 1,86 trilh&o)
e cerca de 180% acima do orgcamento do
segundo colocado, a China (US$ 261 bilhdes).
A Tabela 2.2 apresenta o ranking de 2019, com
o Brasil em 122 lugar em gastos na area militar.

8 https.//datos.bancomundial.orq/indicator/MS.
MILXPND.CD?most _recent value desc=true

This result suggests a way forward in
searching for new management approaches
for complex programs and projects. It involves
understanding the methods and processes
adopted in the Defense sector and, from
there, establishing management models
and standards advantageous to complex
programs and projects in other sectors.

The USA is a defense projects reference.
According to the World Bank, in a 2019% studly,
the US military budget totaled approximately
US$ 732 billion, representing around 39% of
the entire world military budget (US$ 1.86
trillion) and about 180% above the budget of
second-place China (US$ 261 billion). Table 2.2
presents the 2019 ranking, with Brazil in 12th
place in military spending.

47 https.//datos.bancomundial.org/indicator/MS.
MILXPND.CD?most recent value desc=true
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Tabela 2.2: Gastos militares por pais
Table 2.2 - Military expenditures by country

Estados Unidos ° 2019 731.751,40
China - 2019 261.081,94 -

india * 2019 71.124,98 «

Federacidon de Rusia * Russia 2019 65.102,57 «
Arabia Saudita ° 2019 61.866,67 *
Francia ° 2019 50.118,93

Alemania ° 2019 49.276,76

Reino Unido ¢ 2019 48.650,38 -
Japén ¢ 2019 47.609,02 »

Corea, Republica de » 2019 43.890,86 °
Myanmar - 2005 32.954,26 -

Brasil ¢ 2019 26.945,92

Fonte: Banco Mundial

Tendo em vista o volume de investimentos e o
conhecido poderio militar norte-americano, esse
pais sera utilizado como balizador nessa discusséo.

O gerenciamento dos programas e projetos
de defesa norte-americana é integralmente
baseado na norma EIA-748 (Earned Value
Management Systems - EVMS) ou “Sistemas
de Gerenciamento de Valor Agregado”
(SGVA). De fato, esta norma é uma
evolucdo de métodos de gerenciamentos
de projetos militares, cujo conhecimento,
inicialmente restrito apenas as Forcas
Armadas, ganhou capilaridade na Industria
norte-americana a partir das parcerias
estabelecidas nesses projetos. Isto foi a base
para o desenvolvimento da referida norma,
publicada em 1998 pelo ANSI (American
National Standards Institute) e pela EIA
(Electronic Industries Alliance), como sera
descrito a seguir.

Given the volume of investments and the well-
known US military might, this country will be
the beacon in the current discussion.

The management of US defense programs
and projects relies entirely on the EIA-748
standard for Earned Value Management
Systems - EVMS. This norm is an evolution
of military project management methods,
whose knowledge, initially restricted only to
the Armed Forces, gained capillarity in North
American Industry from the partnerships
established in these projects. As described
below, the above standard served as the basis
for the standard published in 1998 by ANS/*
and EIA.

48 American National Standards Institute



Breve Historico
Brief History

O SGVA teve sua origem na Forca Aérea dos
EUA, na década de 60, a partir do projeto
do missil nuclear “Minuteman”®. Na ocasido,
o sistema de gerenciamento foi denominado
Cost Schedule Planning and Control
Specification (C/SPCS). Desde entdo, diversos
programas se utilizaram deste sistema de
gerenciamento em projetos diversos, tanto
militares quanto de outros segmentos, o que
propiciou o seu refinamento e sua ampla
consolidacdo. A Figura 3.1 mostra a evolucado
do SGVA.

9 https././www.nps.gov/articles/minuteman-mis-
siles-on-the-great-plains.htm e httos.//www.
earnedschedule.com/Docs/How%20/t%20A11%620

The EVMS had its origins in the US Air Force,
in the sixties, from the “Minuteman”° nuclear
missile project. At the time, the name of the
management system was Cost Schedule
Planning and Control Specification (CSPCS).
Since then, a diversity of programs has used
this management system in various military
and non-military projects, which led to its
refinement and widespread consolidation.
Figure 3.1 shows the evolution of EVMS.

49 https.//www.nps.qov/articles/minuteman-
-missiles-on-the-great-plains.htm and https.
www.earnedschedule.com/Docs/How%20I[t%20

Began.pdf

All%20Began.pdf
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Figura 3.1 - breve Histérico do SGVA
Figure 3.1 - EVMS Brief history

e DoD: substitui o C/SCSC para Earned Value Management Implementation Guide (EVMG), com 32
requisitos de gestdo para seus fornecedores.

e DoD: changes C/SCSC to Earned Value Management
Implementation Guide (EVMG)with 32 management guidelines for its subcontractors.

e OMB adota o C/SCSC via Circular A-11, Part 3.
e OMB adopts C/SCSC via Circular A-11, Part 3.

e Relatdrio do DoD ao Congresso reforga

e DoD formaliza aderéncia a Norma ANSI/EIA-748 a importancia do SGVA

e DoD formalizes adherence to ANSI EIA-748 standard

—

e DoD report to Congress reinforces importance of EVMS

e Publicacdo da ABNT NBR
ISO 21508:2022

——/

2009
- ‘ . .
‘ 2006 2016 2019 — 2022
> 1997 1998
e Clausulas SGVA como Federal o Program Management
Acquisition Regulation (FAR) Improvement Accountability
o EVMS clauses as Federal Act (PMAA)
Acquisition Regulation
® 1967
e Publicacao da Norma Earned Value
® Management Systems ANSI/EIA-748
e Publication of ANSI EIA-748 standart
Earned Value Management Systems
Cerca de 1960
Circa 1960 * Revisdo “D” da Norma EIA-748
¢ DoD: Revisdo do CSPCS para Cost/Schedule e Revision “D” of Standard EIA-748
Control System Criteria (C/SCSC)
e DoD: Revision of CSPCS to Cost/Schedule
Control System Criteria (C/SCSC)
e Publicado o documento Cost Schedule Planning and Control
Specification (CSPCS), com 35 Arequisitos gerenciais para
fornecedores implantando novos sistemas.
O “Valor Agregado” aplicado ao Projeto do Missil “Minute man”.
e Published for subcontractors, with 35 management guidelines,
the Cost Schedules Planning and Control Specification (CSPCS)
Applied the “Earned Value” to the "Minuteman” Missile Project.
Aderéncia de Reino PMI: The Standard ISO: Norma 21508 - Earned AACE: Visdo geral sobre o
Unido, Australia, for Earned Value value management in project gerenciamento de valor
OTAN ... Management, 2005 and programme management, agregado (EVM) e préaticas
] PMI: T . o 2018. Versao brasileira recomendadas compativeis
(ABNT) aprovada em 2022. com a norma EIA-748, 2014.
1, 2005 <O e 21508 - Earne - ANCE o -

,

ISC

Fonte: Adaptacdo FGV.
Source: FGV adaptation.



O uso do SGVA tem se ampliado
progressivamente desde a publicacdo da
norma. Diretrizes governamentais emitidas
pelo Office of Management and Budget’™®
(OMB) tornaram mandatoério o uso da norma
em grandes investimentos (programas) da
area publica. O Government Accountabilty
Office™ (GAO) tem reforgado o uso do
SGVA em publicacdes proprias, dedicadas
especialmente ao controle de custos e
prestacdo de contas publicas.

A Figura 3.2 mostra o conteddo de uma
das circulares de aquisicdes federais
(Federal Acquisition Regulation, subpart
34.2)?, referentes a adocdo do SGVA. Nela
exemplifica-se como o SGVA deve ser
minimamente requerido em contratos de
aquisicdo no ambito federal.

10 O OMB serve ao Presidente dos Estados
Unidos e sua missao do OMB é auxilia-lo no
cumprimento de sua politica, orcamento, gestdo
e objetivos regulatorios e cumprir as responsa-
bilidades estatutérias da agéncia (https.//www.
whitehouse.gov/omb).

11O GAO é uma agéncia independente que
trabalha para o Congresso dos EUA, auditando
gastos publicos e fornecendo informacées para o
governo reduzir gastos e atuar com maior efici-
éncia (https././Www.gao.gov.).

12 Ver https.//www.acquisition.gov/. As FAR sdo
regulamentos de aquisicdo federal que cobrem
diversos contratos emitidos pelas Forcas Arma-
das dos EUA e NASA.

Usage of EVMS has expanded progressively
since the publication of the norm. For example,
government guidelines issued by the Office
of Management and Budget*° (OMB) made it
mandatory to use the standard in public sector
significant investments (programs) in the US.
In addition, the Government Accountability
Office® (GAQ) has reinforced the use of the
EVMS in its publications, primarily dedicated
to cost control and public accountability.

Figure 3.2 shows one of the federal acquisition
circulars (Federal Acquisition Regulation,
subpart 34.2)°? concerning the adoption
of EVMS. It exemplifies how procurement
contracts at the national level should
minimally require the EVMS.

50 The OMB serves the President of the United
States. OMB’s mission is to assist him in meeting
his policy, budget, management, and regulatory
objectives and fulfilling the agency’s statutory
responsibilities (https.//www.whitehouse.gov,

omb).

571 GAO is an independent agency that works for
the US Congress, auditing public spending and
providing information to reduce government
expenditures and act more efficiently (https.//
WWW.Gga0.gov).

52 See https.//www.acquisition.gov/. The FAR
is the federal acquisition regulation covering
various contracts issued by the US Armed Forces
and NASA.
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Figura 3.2 - Federal Acquisition Regulation (FAR), subpart 34.2
Figure 3.2 - Federal Acquisition Regulation (FAR), subpart 34.2

SUBPART 34.2—EARNED VALUE MANAGEMENT SYSTEM

34.203

Subpart 34.2—Earned Value Management
System

34.201 Policy.

(a) An Earned Value Management System (EVMS) is
required for major acquisitions for development, in accor-
dance with OMB Circular A-11. The Government may also
require an EVMS for other acquisitions, in accordance with
agency procedures.

(b) If the offeror proposes to use a system that has not been
determined to be in compliance with the Electronic Industries
Alliance Standard 748 (EIA-748), Earned Value Management
Systems, the offeror shall submit a comprehensive plan for
compliance with these EVMS standards. Offerors shall not be
eliminated from consideration for contract award because
they do not have an EVMS that complies with these standards.

(c) As a minimum, contracting officers shall require con-
tractors to submit EVMS monthly reports for those contracts
for which an EVMS applies.

(d) EVMS requirements will be applied to subcontractors
using the same rules as applied to the prime contractor.

(e) When an offeror is required to provide an EVMS plan
as part of its proposal, the contracting officer will determine
the adequacy of the proposed EVMS plan prior to contract
award.

34.202 Integrated Baseline Reviews.

(a) When an EVMS is required, the Government will con-
duct an Integrated Baseline Review (IBR).

(b) The purpose of the IBR is to verify the technical content
and the realism of the related performance budgets, resources,
and schedules. It should provide a mutual understanding of
the inherent risks in offerors’/ contractors’ performance plans
and the underlying management control systems, and it
should formulate a plan to handle these risks.

(c) The IBR is a joint assessment by the offeror or contrac-
tor, and the Government, of the—

(1) Ability of the project’s technical plan to achieve the
objectives of the scope of work;

(2) Adequacy of the time allocated for performing the
defined tasks to successfully achieve the project schedule
objectives;

(3) Ability of the Performance Measurement Baseline
(PMB) to successfully execute the project and attain cost
objectives, recognizing the relationship between budget
resources, funding, schedule, and scope of work;

(4) Availability of personnel, facilities, and equipment
when required, to perform the defined tasks needed to execute
the program successfully; and

(5) The degree to which the management process pro-
vides effective and integrated technical/schedule/cost plan-
ning and baseline control.

(d) The timing and conduct of the IBR shall be in accor-
dance with agency procedures. Ifa pre-award IBR will be con-
ducted, the solicitation must include the procedures for
conducting the IBR and address whether offerors will be reim-
bursed for the associated costs. If permitted, reimbursement of
offerors’ pre-award IBR costs is governed by the provisions
of FAR Part 31.

34.203 Solicitation provisions and contract clause.

(a) The contracting officer shall insert a provision that is
substantially the same as the provision at FAR 52.234-2,
Notice of Earned Value Management System-Preaward Inte-
grated Baseline Review, in solicitations for contracts that
require the contractor to use an Earned Value Management
System (EVMS) and for which the Government requires an
Integrated Baseline Review (IBR) prior to award.

(b) The contracting officer shall insert a provision that is
substantially the same as the provision at 52.234-3, Notice of
Earned Value Management System-Postaward Integrated
Baseline Review, in solicitations for contracts that require the
contractor to use an Earned Value Management System
(EVMS) and for which the Government requires an Integrated
Baseline Review (IBR) after contract award.

(c) The contracting officer shall insert a clause that is sub-
stantially the same as the clause at FAR 52.234-4, Earned
Value Management System, in solicitations and contracts that
require a contractor to use an EVMS.
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Cabe mencionar, ainda, o Departamento de
Defesa (Department of Defense - DoD) e
demais Departamentos (Energia, Transportes,
entre outros), a NASA e Agéncias Federais,
gue passaram também a garantir, por meio
de clausulas contratuais especificas, que as
empresas envolvidas nos programas dessas
instituicdes estabelecam diretrizes e praticas
gerenciais que estejam em conformidade com
as diretrizes da norma. A National Defense
Industrial Association (NDIA), por sua vez,
recomenda o0 uso SGVA como sistemas de
gerenciamento para todas as iniciativas onde
ha demanda para a entrega de um produto
ou outro objetivo mensuravel.

Fora dos EUA, conforme jd mencionado, o
SGVA vem sendo adotado em projetos e
programas na Europa, Canada, Australia,
China e Japado. Cabe destacar ainda que,
apos a publicacdo da norma em 1998, outros
tradicionais organismos na area de gestao
disponibilizaram publicacdes sobre este tema,
como a Association for the Advancement of
Cost Engineering - AACE (Visdo geral sobre o
gerenciamento de valor agregado e praticas
recomendadas compativeis com a norma EIA-
748"%) e, com abrangéncia comparativamente
reduzida, o Project Management Institute
- PMI (The Standard for Earned Value
Management™), e a International Organization
for Standardization - ISO (Norma 21508:
Earned value management in project and
programme management'®). Registra-
se também a aprovacdo em 2022, pela
Associacdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT), da versdo em portugués da norma
ABNT ISO 21508 (Gerenciamento de Valor
Agregado no Gerenciamento de Projetos e
Programas).

13 http.//brasil-aacel.org/wp-content/uplo-
ads/2016/09/82R-13-Visao-Geral-Sobre-o-Geren-
clamento-de-Valor-Agregado.pdf

14 https.//www.pmi.orqg/ombok-guide-stan-
dards/foundational/earned-value-management
(2019, dltima versdo)

15 https.

WWwWWw.iso.org/standard/63582.htm/
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It is worth mentioning that the Department
of Defense (DoD) and other Departments
(Energy, Transport, among others), NASA,
and Federal Agencies, started to enforce,
through specific contractual clauses, that
the companies involved in the programs of
these institutions establish guidelines and
management practices that comply with
the policies of the regulation. The National
Defense Industrial Association (NDIA), in turn,
recommends using EVMS as management
systems for all initiatives where there is a
demand for the delivery of a product or other
measurable objective.

Outside the US, Europe, Canada, Australia,
China, and Japan adopted EVMS in projects
and programs. It is worth emphasizing that,
after the 1998 publishing of the norm, other
traditional entities in the management area
released publications on this theme, such
as the Association for the Advancement of
Cost Engineering - AACE (Overview of Earned
Value Management and compatible practices
with EIA-748 standard®®). Moreover, with
comparatively reduced scope, the Project
Management Institute - PM| (The Standard
for Earned Value Management®®) and the
International Organization for Standardization
- ISO (Standard 21508.: Earned value
management in project and program
management>>), released these norms on
the same theme. The “Associacdo Brasileira
de Normas Técnicas™® (ABNT) approved on
2022 the EVMS Portuguese version as ABNT
ISO 21508 standard (Gerenciamento de valor
agregado no gerenciamento de projetos e
programas)”.

53 http.//brasil-aacel.org/wp-content/uplo-
ads/2016/09/82R-13-Visao-Geral-Sobre-o-Geren-
ciamento-de-Valor-Agregado.pdf

54 https.//www.pmi.org/pmbok-guide-stan-
dards/foundational/earned-value-management
(2019, latest version)

55 https;,
56 Brazilian Association of Technical Standards

WWW.ISO.0rqg/standard/63582.html|
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Caracteristicas do SGVA
EVMS Characteristics

4.1 Conceitos Preliminares

Tendo em vista a sua natureza sistémica, o
SGVA proporciona maior rigor e direcionamento
efetivo da integracdo dos processos de
planejamento e controle, em especial no
que se refere a integracdo dos processos
usualmente tidos como centrais em projetos
complexos, quais sejam, os que tratam de
escopo, qualidade, prazo, custo, risco, recursos
humanos, materiais, mudancas e relatdrios de
monitoramento e controle de desempenho,
além das estimativas e projecdes de término.

No entanto, é importante observar que o
SGVA foi desenvolvido progressivamente
a partir de um conjunto de diretrizes (ou
processos) gerenciais cuja énfase fundamental
é estruturar o esforco que serad realizado
e assegurar a obtencdo dos resultados
conforme desempenho esperado.

Dessa forma, as diretrizes do SGVA atuam
para que o planejamento, a execucdo e o
controle de um empreendimento estejam
centrados em esforcos que, efetivamente,
agreguem valor para o projeto, que, no caso,
trata-se do cumprimento fiel do escopo
inicialmente planejado. Como parte dessa
busca por tangibilidade e resultados, ha que se
considerar, obviamente, as restricdes de prazos
e custos relacionados ao escopo que se quer
entregar, os quais, conjuntamente, acabam por
formar os pilares centrais que direcionam o
foco das diretrizes ou processos do SGVA.

4.1 Preliminary Concepts

Given its systemic nature, the EVMS provides
greater rigor and practical direction to the
integration of planning and control processes,
especially concerning the integration of
processes usually considered central in
complex projects, namely those dealing
with scope, quality, time, cost, risk, human
resources, materials, changes, performance
monitoring, and control reports, in addition
to completion estimates and forecasts.

However, it is essential to note that the
development of EVMS evolved from a set
of management guidelines (or processes)
whose fundamental emphasis is to structure
the effort that will be applied and ensure
the achievement of results according to the
expected performance.

In this sense, the EVMS guidelines aim
to ensure that an enterprise’s planning,
execution, and control focus on efforts that
effectively add value to the project, which,
in this case, is the faithful fulfillment of the
initially planned scope. As part of this search
for tangibility and results, it is necessary to
consider the deadlines and costs related to
the scope to be delivered, which form the
central pillars of focus on the EVMS guidelines
or processes.



A robustez do planejamento integrado,
com base em escopo, prazo e custo, acaba
por imprimir maior correcao e precisao
a execucdo do projeto e as medicdes de
progresso e desempenho. A partir deste
conceito é estruturada a linha de base, para
o controle integrado do programa ou projeto,
diretriz essencial do SGVA. Com a linha de
base estabelecida sera possivel avaliar o
gue foi efetivamente agregado em relacdo
ao planejado e, muito importante, em quais
condicdes (custos reais) isto ocorreu.

A técnica de valor agregado trouxe uma visdo
ampliada e rigorosa para o acompanhamento
de projetos e programas, com base na visdo de
custos. Ao invés de uma simples comparacao
do custo planejado com o custo real para
afericdo de variacdes de custo ao longo
do tempo, sua sofisticacdo € materializada
através das seguintes comparacdes, no
momento da medicao::

» Valor (custo) do que foi efetivamente
realizado/agregado (Valor agregado - VA)
com o custo planejado (ou Valor Planejado
- VP), para aferir variacbes de prazo
no projeto; e

» Valor (custo) do que foi efetivamente
realizado/agregado (Valor agregado - VA) com
o custo real (para aferir variagdes de custo).

A Figura 4.1 apresenta o modelo grafico do
calculo das variacdes de custo e prazo do
EVM. Neste modelo, é possivel comparar os
trés componentes do EVM: valor planejado,
custo real e valor agregado. No momento
da medicdo, a curva do valor agregado ao
projeto/programa estd abaixo da curva do
custo real, indicando variacdo negativa no
custo (o gasto foi maior do que o planejado
para o trabalho efetivamente executado). Ao
mesmo tempo, a curva do valor agregado
também estd abaixo da curva do valor
planejado, indicando variacdo negativa de
prazo (o executado foi inferior ao planejado).
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The robustness of integrated planning,
based on scope, time, and cost, provides
more significant correction and precision to
project execution and the measurements of
performance and progress. Next, structuring
an integrated baseline for the control of the
program or project is essential in supporting
the EVMS concept. With the baseline
established, it will be possible to assess the
value earned compared to the baseline and,
very significantly, under what conditions
(actual costs) this occurred.

The earned value technique brought an
expanded and rigorous view to monitoring
projects and programs from a pure cost
viewpoint. Instead of a simple comparison of the
planned cost with the actual cost to measure
cost variances over time, its sophistication
materializes through the following comparisons
at the time of measurement:

» Value (cost) of the effectively performed/
earned (Earned Value - EV) against the
planned cost (or Planned Value - PV) to gauge
variances in the project schedule;, and

» Value (cost) of the effectively performed/
earned (Earned Value - EV) against the actual
cost (to measure cost variances).

Figure 4.1 presents the graphical model for
calculating EVM cost and schedule variations.
In this model, it is possible to compare the
three elements of EVM: planned value,
actual cost, and earned value. At the time
of measurement, the earned value curve for
the project/program is below the actual cost
curve, indicating a negative variation in cost
(the expenditure was higher than planned
for the work performed). At the same time,
the earned value curve is also below the
planned value curve, indicating a negative
variance in the schedule (the earned was less
than planned).



Figura 4.1 - Exemplo de aplicacdao da Técnica do Valor Agregado
Figure 4.1 - Earned value technique application example
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Fonte: Adaptacdo: FGV.

Esta técnica proporciona, assim, previsdes acuradas
sobre o desempenho da execucdo do projeto,
com o objetivo de propiciar um gerenciamento
ndo apenas mais rigoroso, mas também
realista. Segundo o College of Performance
Management®, organizacdo global dedicada a
desenvolver e disseminar os principios e praticas de
gerenciamento de valor agregado e outras técnicas
de gerenciamento de desempenho de projetos, o
gerenciamento do desempenho é o “processo de
Integracdo do planejamento, monitoramento e
controle do desempenho do projeto, com medicdes
do progresso das atividades em termos de custo,
tempo e escopo técnico”.

Mas é importante ressaltar que, para um
gerenciamento de desempenho consistente,
sd30 necessarios critérios de medicdo sdlidos
e informacgdes acuradas sobre o projeto. O
gerenciamento de valor agregado aplicado sobre
dados pouco realistas, resultard em medicdes
ndo confidveis. A adocdo do método requer o
planejamento integrado, o comprometimento das
partes envolvidas e, também, a disponibilizacado
eficaz e transparente dos dados coletados ao longo
da execucdo do projeto.

16 http.//www.mycpm.org

fime

This technique thus provides accurate
information on project execution performance,
objectively providing more rigorous and
realistic management. According to the
College of Performance Management®s, a
global organization dedicated to developing
and disseminating the principles and practices
of earned value management and other
project performance management techniques,
performance management is “the process
of integrating the planning, monitoring and
controlling the project performance, with
measurements of the progress of activities
in terms of cost, time and technical scope.”

But, with consistent performance management
in mind, it is essential to note the requirements
for solid measurement criteria and accurate
project information. Earned value management
applied over unrealistic data will result in
unreliable measurements. The technique
adoption requires integrated planning, the
commitment of the parties involved, and the
effective and transparent availability of the
data collected during project execution.

58 http.//www.mycpm.orq



http://www.mycpm.org
http://www.mycpm.org

4.2 Componentes do SGVA

O SGVA estabelece seus processos de
planejamento e controle através de
32 diretrizes (processos) agrupadas
em O5 categorias ou macroprocessos:
“Organizacao”, “Planejamento, Cronograma e
Orcamento”, “Aspectos Contabeis”, “Andlise e
Reporte Gerencial” e “Revisdes e Manutenc¢do
de Dados”.

As categorias sdo apresentadas na Figura 4.2
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4.2 EVMS Components

EVMS establishes its planning and control
processes through 32 guidelines (processes)
grouped into O5 categories or macro-
processes: “Organization,” “Planning,
Schedule and Budget,” “Accounting Aspects,”
“Management Reporting and Analysis,” and
“Revisions and Data Maintenance.”

Figure 4.2 presents the categories.

Figura 4.2 - Categorias do SGVA
Figure 4.2 - EVMS Categories

Categoria 1 - Organizacao
Category 1 - Organization

Categoria 5 - Revisbes e
Manutencdo de Dados
Category 5 - Revisions
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Categoria 2 - planejamento,
cronograma € orcamento
Category 2 - Planning,
Scheduling, and Budgeting

EIA-748
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Categoria 4 - Analise
e Reporte Gerencial
Category - Analysis
and Management Reports

Fonte: Adaptacdo. FGV.
Source: FGV Adaptation.

Categoria 3 - Aspectos
Contdbeis
Category 3 - Accouting
Considerations




A descricdo de cada uma das categorias é
apresentada a seguir.

» “Organizacdo” (diretrizes 1a 5) - Considera a
estruturacdo e os preparativos fundamentais para
a execucao dos objetivos técnicos do projeto ou
programa, a fim de assegurar o controle efetivo
do mesmo. Os principais objetivos das diretrizes
que compdem essa categoria sdo definir todo
o trabalho contratualmente autorizado a ser
realizado, identificar a hierarquia funcional
da organizacao responsavel por realizar esse
trabalho e criar uma estrutura integrada que
permita para o controle gerencial de todo esforco.

» “Planejamento, Cronograma e Or¢amento”
(diretrizes 6 a 15) - O foco desta categoria
é desenvolver planos e estratégias para o
cumprimento do custo orcado, do cronograma e
dos objetivos técnicos do programa. Isso inclui a
identificacdo de necessidades de recursos de curto
e longo prazo. As dez diretrizes que compdem essa
categoria estabelecem a base para a integracdo do
€escopo, cronograma e or¢camentos a uma linha de
base que indica como desempenho serd medido.
Essa linha de base, chamada de “Linha de Base
de Medicdo de Desempenho”, reflete como serdo
utilizados os recursos para a realizacdo de todo o
trabalho autorizado.

» “Aspectos Contdbeis” (diretrizes 16 a 21)
- As diretrizes aqui contidas visam garantir
a documentacdo, aprovacdo e o registro
das transacdes financeiras, de maneira
consistente no sistema de contabilidade.
Como o SGVA usa dados de custos do sistema
de contabilidade da empresa contratada,
para relatar com precisdo os custos do
programa, desempenho do gerenciamento
de valor agregado, a andlise de variacao etc,,
é fundamental garantir que os dados sejam
confidveis e auditaveis. O objetivo principal
das seis diretrizes que compdem essa
categoria é garantir que os dados de custo
sejam coletados com precisado, possibilitando
uma avaliacdo de desempenho realista.
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Presented below are the description of each
of the categories.

» “Organization” (guidelines 1 to 5) -
Considers the structuring and preparations
fundamental for executing the project’s
technical objectives or program to ensure
its effective control. The main goals of the
guidelines that make up this category are to
define all the work contractually authorized,
identify the functional hierarchy of the
organization responsible for conducting this
work, and create an integrated structure that
allows for managerial control of all efforts.

» “Planning, Scheduling, and Budgeting”
(guidelines 6 to 15) - This category focuses on
developing plans and strategies for meeting
the program’s budgeted cost, schedule, and
technical objectives. It includes identifying
short and long-term resource needs. The ten
guidelines in this category lay the groundwork
for integrating scope, schedule, and budgets
into a baseline that indicates how management
will measure project/program performance.
This baseline, known as the “Performance
Measurement Baseline,” describes how the
project manager will use the resources to
accomplish all authorized work.

» “Accounting Considerations” (guidelines
16 to 21) - The guidelines herein aim to
consistently ensure the accounting system’s
documentation, approval, and recording of
financial transactions. As EVMS uses cost data
from the contractor’s accounting system to
accurately report program costs, earned value
management performance, variance analysis,
etc., it is critical to ensure that the data is
trustworthy and auditable. Therefore, the
main objective of the six guidelines that make
up this category is to ensure the accurate
collection of cost data, enabling a realistic
performance assessment.



» “Andlise e Reporte Gerencial” (diretrizes
22 a 27) - Esta categoria tem seu foco no
gerenciamento dos dados de desempenho
do SGVA, de forma a detectar e agir com
base nos desvios técnicos, de cronograma
ou de custo iniciais da linha de base. As
seis diretrizes que compdem essa categoria
estabelecem os requisitos minimos para gerar
e analisar variacdes de custo e cronograma,
estabelecer e implementar planos de acdo
corretiva e manter estimativas realistas para
a conclusdo do projeto/programa.

» “Revisoes e Manutenc¢cdo de Dados”
(diretrizes 27 a 32) - As cinco diretrizes que
compdem essa categoria buscam estabelecer
0Ss requisitos para a implementacdo de um
processo formal de controle de mudancas
gue preservara a integridade da linha de
base e os dados gerais do SGVA. Com isso,
os dados para medicdo de desempenho serao
atualizados e, por consequéncia, confiaveis,
permitindo tomadas de decisdo mais precisas
em relagdo a execugdo das atividades.

Em linhas gerais, estas categorias e
respectivas diretrizes estabelecem a base
para a implantacdo de uma ferramenta de
gerenciamento que otimiza o planejamento
e o controle, além de avaliar o custo, prazo
e desempenho técnico dos programas para
correcdo proativa de curso.

De modo a contribuir para as discussdes a
respeito da implantacdo do gerenciamento
com base no SGVA, o GAO, em sua publicacdo
“GAOQO Cost Estimating and Assessment Guide
- Best Practices for Developing and Managing
Capital Program Costs” estabelece um
processo'” com em treze passos principais,
quais sejam:

17 https.
pagina 215

www.gao.gov/new.items/d093sp.pdf,
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» “Analysis and Management Reports”
(guidelines 22 to 27) - This category focuses
on managing EVMS performance data to
detect and act on initial cost or schedule
technical deviations from baseline. The
Ssix guidelines that comprise this category
establish the minimum requirements for
generating and analyzing cost and schedule
variances, establishing, and implementing
corrective action plans, and maintaining
realistic estimates for project/program
completion.

» “Revisions and Data Maintenance”
(guidelines 27 to 32) - The five guidelines
that make up this category seek to establish
the requirements for implementing a formal
change control process to preserve baseline
integrity and overall EVMS data. This will
ensure the update of the performance
measurement data and, consequently, its
timeliness and accuracy, allowing for more
effective decision-making concerning the
execution of activities.

These categories and respective guidelines
establish the basis for implementing a
management tool that optimizes planning and
control, besides evaluating programs’ cost,
time, and proactive technical performance
course correction.

To contribute to the discussions regarding the
implementation of EVMS-based management,
the GAO, in its publication “GAO Cost
Estimating and Assessment Guide - Best
Practices for Developing and Managing Capital
Program Costs,” establishes a process®® with
the following thirteen main steps:

59 https,
page 215

www.gao.gov/new.items/d093sp.pdf,
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1. Definir o escopo de trabalho por meio de
uma Estrutura Analitica do projeto/programa;

2. Identificar a hierarquia funcional da organizacdo
que serd responsavel pela realizacdo do trabalho;

3. Fazer o cronograma das atividades;

4. Estimar o servico e materiais necessarios
para o trabalho e autorizar o orcamento para
o projeto/programa, incluindo a reserva de
contingéncia;

5. Determinar os critérios de medicdo para o
valor agregado;

6. Desenvolver a linha de base de medicdo de
desempenho do projeto/programa;

7. Executar o plano de trabalho e registrar
todos os custos;

8. Analisar os dados de desempenho do valor
agregado e registrar as variacdes da linha de
base de medicdo de desempenho;

9. Prever as estimativas no término do
programa usando o gerenciamento de valor
agregado;

10. Conduzir uma analise de risco integrada
de custo-cronograma;

11. Comparar as estimativas no término do
passo 9 com a analise de risco do passo 10;

12. Tomar medidas de gestdo para mitigar os
riscos verificados;

13. Atualizar a linha de base de medicado
de desempenho conforme ocorrerem as
mudancas.

Estes passos sao, segundo o GAO, elementos
badsicos para um SGVA compreensivo
(certificado, com revisdes periddicas,
cronograma confiavel e fiscalizacdo continua),
acurado (dados consistentes e estimativas
de término realistas) e informativo (revisdes
conduzidas de forma regular, com planos de
acao corretiva e linha de base de medicdo de
desempenho atualizada).

1. Define the scope of work using a Work
Breakdown Structure of the Project/Program.

2. Identify who in the organization will
perform the work.

3. Schedule the work.

4. Estimate the labor and material required to
perform the work and authorize the budgets,
including management reserve.

5. Determine an objective measure of earned
value.

6. Develop the performance measurement
baseline.

7. Execute the work plan and record all costs.

8. Analyze Earned Value Management
performance data and record variances from
the Performance Management Baseline plan.

9. Forecast the Estimate at Completion using
Earned Value Management.

10. Conduct an integrated cost-schedule risk
analysis.

11. Compare the Estimates at Completion
from step 9 with step 10 risk analysis.

12. Take management action to mitigate risks.

13. Update the performance measurement
baseline as changes occur.

These steps are, according to GAQO, critical
elements for a comprehensive (certified,
with periodic reviews, reliable schedule, and
continuous monitoring), accurate (consistent
data and realistic completion estimates), and
informative (reviews conducted regularly,
with plans for corrective action and updated
performance measurement baseline) EVMS.



Por sua vez, a National Defense Industrial
Association (NDIA) amplia essa discussao,
através de um fluxo'™® com os macroprocessos
apresentados na Figura 4.3, que busca
esclarecer como as diretrizes sdo aplicadas
durante as fases de Implantacdo e Execucao
do projeto/programa.
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In turn, the National Defense Industrial
Association (NDIA) expanded this discussion
through the flow®° with the macro-processes
presented in Figure 4.3, which seeks to clarify
the application of the guidelines during the
Implementation and Execution phases of the
project/program.

Figura 4.3 - Aplicando as diretrizes as fases do projeto
Figure 4.3 - Applying the guidelines to project phases
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A partir destas reflexdes, conclui-se que o
SGVA é uma ferramenta de gerenciamento
de riscos continua, mitigando desvios
acentuados de desempenho (custo e prazo),
proporcionando melhores decisdes sobre
acdes preventivas e corretivas ao longo da
execucdo do projeto/programa e antevendo
eventuais problemas econdmicos da
Contratada devido a ineficiéncia no uso de
recursos, entre outros aspectos.

Neste tema, cabe mencionar também o
estudo “Pulse of the Profession 2018”" do
Project Management Institute (PMI), onde
conclui-se que, devido ao baixo desempenho
dos projetos, “9,9% de cada ddlar investido
é desperdicado”. Isto reforca a necessidade
de uso de mecanismos mais acurados de
monitoramento e controle nos projetos,
em especial os de maior complexidade
e investimento.

19 Disponivel em https.//www.pmi.orq/learning,
thought-leadership/pulse/pulse-of-the-profes-

The conclusion from these reflections is that
EVMS is a continuous risk management tool
enabling mitigation of large deviations in
performance (cost and time) to provide better
decisions on preventive and corrective actions
throughout the execution of the project/
program. In addition, EVMS also anticipates
potential contractor’s economic problems
due to inefficient resource usage, among
other aspects.

On this topic, it is also worth mentioning
the “Pulse of the Profession 2018 study
by the Project Management Institute (PMI),
which concluded that, due to poor project
performance, “9.9% of every dollar invested
is wasted”. The above reinforces the need to
use more accurate monitoring and control
mechanisms in projects, especially those with
more significant investment and complexity.

61 Availlable at https.//www.pmi.orqg/learning,
thought-leadership/pulse/pulse-of-the-profes-

sion-20I18

sion-2018
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O SGVA e o Gerenciamento de
Programas e Projetos no Brasil
EVMS and Program and Project
Management in Brazil

Os processos do SGVA sdo compativeis e
complementares aos processos contidos no “Guia
do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos”
ou Guia PMBOK (Project Management Bodly of
Knowledge), desenvolvido pela Project Management
Institute (PMI), EUA. No entanto, ao contrario do
SGVA, a estrutura apresentada no PMBOK néo foi
desenvolvida e nem estd detalhada para atender de
forma objetiva, os requisitos e demandas centrais
dos programas e projetos complexos.

Apesar disso, o PMBOK ¢ utilizado no Brasil
como referéncia principal para o gerenciamento
de programas e projetos complexos por
organizacdes de grande destaque, como, por
exemplo, o Exército Brasileiro e a PETROBRAS.
Por outro lado, hd uma oportunidade de melhoria
dos métodos de gerenciamento de programas
e projetos complexos no Brasil, tdo importantes
para o desenvolvimento do pais, casos
esses sejam pensados a partir de referéncias
compativeis com o tamanho dos desafios a
serem enfrentados.

Por sua natureza, o SGVA é considerado
uma ferramenta importante na mitigacao
de aspectos relacionados a sobrepreco/
superfaturamento e dos consequentes riscos
legais e econdmico-financeiros em grandes
projetos. Nesse sentido, a transparéncia das

EVMS processes are compatible and
complementary to the processes contained
in the “Project Management Body of
Knowledge” or PMBOK Guide developed
by the Project Management Institute (PMI),
USA. However, unlike the EVMS, the structure
presented in the PMBOK was not designed,
nor is it objectively detailed, to meet complex
projects and programs’ central requirements
and demands.

Despite this, in Brazil, the PMBOK is the
primary reference for the management of
complex projects and programs by highly
prominent organizations, such as, for example,
the Brazilian Army and PETROBRAS. On the
other hand, there is an opportunity to improve
the methods of managing complex projects
and programs in Brazil, which are essential
for the country’s development, by conceiving
them having in mind references compatible
with the size of the challenges faced.

The EVMS is a valuable tool in mitigating
aspects related to overpricing/overbilling
and the resulting legal and economic-financial
risks in large projects. In this sense, the
transparency of cost/accounting information
made possible by EVMS fully complies with
what the Brazilian legislation defines, such as,



informacdes de custos/contabeis possibilitada
pelo SGVA atende com plenitude o definido
na legislacdo brasileira como, por exemplo, a
Lei 13.303/20162° (destacando-se a Secéo Il -
Disposicdes de Carater Geral sobre Licitacdes
e Contratos) e as recomendacdes dos Orgéos
de Controle da Administracdo Publica Federal,
em especial o Tribunal de Contas da Unido
(TCU), atinentes ao acompanhamento de
programas e projetos no dmbito publico?.

20 Disponivel em http.//www.planalto.gov.br,
ccivil_ 03/ ato2015-2018/2016/1ei/113303.htm

21 Ver, em espec/a/, 0 Acorddo n® 543/2016 -
TCU - PLENARIO, que recomenda o uso da técni-
ca do valor agregado em projetos militares.

for example, Law 13,303/2016% (particularly
Secdo Il - Disposicbes de Carater Geral Sobre
Licitac6es e Contratos). Likewise, EVMS
also supports the recommendations of the
Federal Public Administration Control Bodies,
especially the Federal Audit Court (TCU),
concerning the monitoring of projects and
programs in the public sphere.®

62 Available at http.//www.planalto.gov.br/cci-
vil 03/ ato2015-2018/2016/1ei/113303.htm

63 See judgment n® 543/2016 - TCU - PLENARY,
which recommends the use of the earned value
technique in military projects.
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Consideracoes Finais
Concluding Remarks

Como discutido, o SGVA proporciona maior rigor e
direcionamento efetivo da integracdo dos processos
de planejamento e controle, em alinhamento com
as melhores praticas de gerenciamento de projetos
complexos e de governanca. Por meio desta
ferramenta, busca-se garantir a execucado do projeto
conforme a linha de base estabelecida, realizar
andlises de variacdo de custo e prazo, identificar
eventuais desvios e causas-raiz, propor agdes
preventivas e corretivas e realizar gerenciamento
de riscos continua, em especial com relacdo ao mau
gerenciamento de recursos. O acompanhamento
sistematico do projeto, é elemento fundamental
neste processo. Cumpre observar que a medicdo
e o reconhecimento do que foi efetivamente
agregado ao projeto/programa sd30 processos
naturais do SGVA.

Verifica-se também o favorecimento a prestacéo
de contas e responsabilizacdo sobre o programa
junto aos érgdos de controle a partir de informacdes
objetivas e rastredveis sobre a sua execucdo, uma
vez gque o método se ampara em um controle
de custos rigoroso, o que também garante o uso
mais eficaz e eficiente de recursos, principalmente
em momentos de maior instabilidade econbémica
e/ou politica.

Por estas razdes, mais do que nunca é ahorae a vez
de repensarmos os projetos complexos no Brasil.
Com maior transparéncia das informacdes e maior
previsibilidade dos resultados planejados, o SGVA é
uma ferramenta importante para incrementar a taxa
de sucesso dos grandes empreendimentos no Brasil,
colaborando diretamente na mitigacdo de riscos
inerentes a execucado dessas iniciativas.

EVMS provides greater rigor and effective
guidance in integrating planning and control
processes with the best practices for complex
project management and governance. The
primary purpose of this tool is to ensure the
project execution according to the established
baseline and enable the execution of cost and
time variation analysis. This analysis aims to
identify potential deviations and root causes,
propose preventive and corrective actions,
and perform continuous risk management,
especially concerning inadequate resources
management. Systematic project monitoring
is @ fundamental element in this process. In
addition, management should understand
that measurement and recognition of value
effectively earned to the project/program are
natural processes of EVMS.

It also favors the control bodies’ accountability
for the program based on objective and
traceable information about its execution.
Besides, strict cost control ensures the
most effective and efficient resource usage,
especially in times of great economic or
political instability.

For these reasons, it is more than ever the
time to rethink the management of complex
projects in Brazil. With greater information
transparency and predictability of planned
results, EVMS is a vital tool to increase the
success rate of large undertakings in Brazil,
directly collaborating in mitigating risks
inherent to the execution of these initiatives.
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Apresentacao
Introduction

Em 2009, foi elaborado o Plano de Articulacdo
e Equipamento da Marinha do Brasil (PAEMB)
gue, em consonadncia com a Estratégia
Nacional de Defesa (END), expressa objetivos
de curto, médio e longo prazos, de modo a
reconfigurar a Forca, sob a égide do trindmio
monitoramento/controle, mobilidade e
presenca. Esse plano contempla todas as
acdes requeridas para dotar a Marinha do
Brasil (MB) de organizacdes militares, meios
navais, aeronavais e de fuzileiros navais;
armamento e municao; e efetivos de pessoal
necessarios a consecucdo de suas diversas
atribuicdes. A partir desse plano, a Forca
desenvolveu diversos projetos estratégicos e
programas para obtencdo dos meios capazes
de garantir a indispensavel seguranca da
“Amazdnia Azul”. Entre eles estd o Programa
“Fragatas Classe Tamandaré”.

O modelo de negdcio definido para o PFCT
estabeleceu para a Marinha do Brasil a competéncia
de conduzir a selecdo da Melhor Oferta (Best
And Final Offer - BAFO) e atribuiu a Empresa
Gerencial de Projetos Navais (EMGEPRON)
a contratacdo da empresa que construird os
navios. Este programa contempla a construcao
em nosso pais de, inicialmente, 4 (quatro) navios
militares de alta complexidade tecnoldgica. A
lideranca do processo de obtencao ficou sob a
responsabilidade da Diretoria Geral de Material da
Marinha (DGMM), por intermédio da Diretoria de
Gestdo de Programas da Marinha (DGePM). Nesse
processo, 0 modelo de sele¢cdo da proposta mais
aderente aos interesses estratégicos da MB para
esta obtencao foi a Solicitacdo de Oferta (Request
for Proposal - RFP)%,

22 A RFP para a construgcdo de quatro navios mili-

In 2009, the development of the “Plano de
Articulacdo e Equipamento da Marinha do
Brasil”®* (PAEMB), which is in line with the
“Estratégia Nacional de Defesa”® (END),
expresses short, medium, and long-term goals,
to reconfigure the Force under the aegis of
the trinomial monitoring/control, mobility,
and presence. This plan contemplates all the
actions needed to provide the Brazilian Navy
with military organizations, naval, naval air, and
marines means, weapons and ammunition, and
the necessary personnel number to perform
its various attributions. Based on this plan, the
Force developed various strategic projects
and programs to get the resources capable of
guaranteeing the indispensable security of the
“Blue Amazon.” Among them is the “Fragatas
Classe Tamandaré” Program (PFCT).

The business model defined for PFCT established
for the Brazilian Navy the competence to conduct
the selection of the Best Offer (Best And Final Offer
- BAFO) and assigned to the Empresa Gerencial
de Projetos Navais (EMGEPRON) the hiring of the
company that will build the ships. This program
contemplates the construction in our country of,
initially, 4 (four) military ships of high technological
complexity. The leadership of the procurement
process was under the responsibility of the Diretoria
Geral de Material da Marinha (DGMM), through
the Diretoria de Gestdo de Programas da Marinha
(DGePM). In this process, the proposal selection mode/
that most adhered to MB’s strategic interests for this
acquisition was the Request for Proposal (RFP)%°

64 Brazilan Navy/s Articulation and Equiprment Pan, in English.
65 National Defense Strategy, in English.
66 The RFP for the construction of four military



O Programa “Fragatas Classe Tamandaré”,
desde a sua génese, apoiou-se em alicerces
importantes, que buscavam a quebra de
paradigmas e a busca pela inovacdo. A
construcdo dos navios no pais, os significativos
indices de conteudo local?® estabelecidos
e 0s requisitos para transferéncia de
tecnologia®* de sistemas militares essenciais,
como os sistemas de gerenciamento de
combate e gerenciamento da plataforma,
sdo exemplos claros da busca por ampliacdo
e desenvolvimento de capacidades e
conhecimentos da MB, da Base Industrial de
Defesa (BID) e da construg¢ao naval brasileira
no segmento de navios militares.

No que se refere especificamente a inovacdo
nos processos de gestdo, neste programa
houve énfase em diferentes abordagens:
uso da Estrutura Analitica de Projetos como
elemento central de todo o planejamento e
controle; gerenciamento do ciclo de vida?® dos
navios; apoio logistico integrado?; e, ainda, o

tares de alta complexidade tecnologica que serao
utilizados pela Marinha do Brasil foi publicada em
18 de dezembro de 2077, sob o n® 40005,/2017-00].

23 O Conteudo Local tem o objetivo de incre-
mentar a participacdo da industria brasileira de
bens e servicos, em bases competitivas, nos
projetos. Na RFP n® 40005,/2017-00Iconsiderou
o percentual obtido pelo cdlculo do “Indice de
Estrutura de Produto” (IEP) do BNDES.

24 [icenciamento ou cessdo do conhecimento
tecnologico diretamente relacionado com a fabri-
cacdo ou desenvolvimento de produto protegido
por direitos de propriedade intelectual, incluida

a assisténcia técnica, bem como a formacdo e
especializacdo de recursos humanos, que pos-
sibilitem o desenvolvimento de competéncias,

no Brasil e no exterior, com o fornecimento de
informacdo ou conhecimento tecnoldgico que
permita modificar o produto, desenvolver modifi-
cacbes em sua fabricacdo ou desenvolver novos
produtos (conforme RFP n° 40005,/2017-001).

25 Evolucdo de um sistema, produto, servi-

co, projeto, ativo, ou outra entidade feita pelo
homem, desde a concepcdo até o desfazimento
(conforme RFP n° 40005/2017-001). A abor-
dagem adotada pela MB considerou todos os
aspectos do ciclo de vida da embarcaco.

26 Apoio Logistico Integrado (AL significa o
processo disciplinado de planejar e implementar
0 apoio logistico de um novo meio ou sistema

Sustained by its solid foundations, the PFCT aims
to break paradigms and quest for innovation
since its genesis. The substantiation of these
foundations arose from the shipbuilding in the
country, the significant indices reached for local
content?, and the requirements for technology
transfer® of essential military systems, such as
combat management and platform management
systems. These are relevant examples of the
search for expansion and development of
capabilities and knowledge of the Brazilian
Navy, the “Base Industrial de Defesa™®® (BID),
and Brazilian shipbuilding in the military ship
segment.

Concerning innovation in management
processes, this program emphasized different
approaches: the use of the Projects Work
Breakdown Structure, a central element of
all planning and control; ships lifecycle’”®
management; integrated logistical support”; and

ships of high technological complexity that the
Brazilian Navy published on December 18, 2017,
under n® 40005/2017-00].

67 Local Content aims to increase the participa-
tion of the Brazilian goods and services industry,
on a competitive basis, in the projects. RFP No.
40005,/2017-001] considered the percentage
achieved by calculating the BNDES™ “Product
Structure Index” (IEP) as the local content index.

68 Licensing or assignment of technological
knowledge directly related to the manufacture or
development of a product protected by intellec-
tual property rights, including technical assistan-
ce, as well as the training and specialization of
human resources, which enable the development
of skills, in Brazil and abroad, with the provision
of information or technological knowledge that
allows modifying the product, developing modifi-
cations in its manufacture or developing new pro-
ducts (according to RFP No. 40005/2017-001).

69 Defense Industrial Base

70 Evolution of a system, product, service,
project, asset, or other man-made entity, from
conception to dismantling (as per RFP No.
40005/2017-001). The approach adopted by
the Brazilian Navy considered all aspects of the
vessel’s lifecycle.

71 Integrated Logistics Support (ALD refers to
the disciplined process of planning and imple-
menting the logistics support of @ new means
or system to be procured, with the purpose of
making maximum availability compatible with



gerenciamento de valor agregado?, ampliando-
se 0s niveis de governanca, a objetividade do
controle do desempenho e a harmonizacao
dos requisitos técnicos referentes as etapas
de projeto executivo, construcao, operacao e
manutencao.

Os seguintes objetivos direcionaram
o estabelecimento do cenario mencionado:

»lncremento dos mecanismos de
governanga para assegurar que as diretrizes
estratégicas da MB sejam observadas;

» Implantacdo, no ambito do gerenciamento
de projetos e programas estratégicos da MB,
de sistema de gerenciamento equivalente
ao utilizado pelas mais avancadas forcas
militares do mundo;

» Garantia de que o padrdo metodoldgico
a ser estabelecido sera calcado em processos
e diretrizes reconhecidamente consistentes,
testadas, documentadas e aperfeicoadas em
projetos e programas na area de defesa;

» Mudanc¢a do paradigma de pagamentos
por “grandes marcos contratuais”, para
pagamentos por medicdo do progresso de
atividades;

» Criacdo de uma nova referéncia no
planejamento e no controle em projetos
e programas de alta complexidade na
administracdo publica nacional;

a ser obtido, com o proposito de compatibilizar
o0 maximo de disponibilidade com o minimo de
custos de operacdo e manutencéo, ao longo

da vida operativa prevista (conforme RFP n®
40005/2017-000).

27 Técnica de gerenciamento para medicdo do de-
sempenho e progresso de um programa de forma
objetiva. Ele integra os objetivos técnicos (escopo),
de custos e aqueles referentes ao cronograma de
um contrato, a fim de facilitar a identificacdo e mi-
tigacdo de riscos (Department of Defense Earned
Value Management System Interpretation Guide:
EVMIG, publicado em janeiro de 20719).
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the earned value management? Culminating,
therefore, with the expansion of the governance
levels, the objectivity of performance control, and
the harmonization of the technical requirements
for the stages of executive design, construction,
operation, and maintenance of the ships.

The following objectives guided the
establishment of the scenario above:

» To increase the governance mechanisms
to ensure conformity to the Brazilian Navy’s
strategic guidelines.

» Deployment, within the management
scope for strategic projects and programs
of the Brazilian Navy, of a management
system equivalent to that used by the most
advanced military forces in the world.

» Guarantee that the methodological
standard proposed follows processes and
guidelines documented, evaluated, improved,
and recognized as consistent in projects and
programs in the defense area.

» Payments’ paradigm shift from “major
contractual milestones” to payments
according to the measurement of activities
progress.

» To create a new reference in the
planning and controlling high complexity
projects and programs of the national public
administration.

minimum operation and maintenance costs, over
the expected operational life (as per RFP No.
40005/2017-000).

72 Management technique for objectively me-
asuring the performance and progress of a
program. It integrates the technical (scope), cost,
and schedule objectives of a contract to ease

risk identification and mitigation (Department of
Defense Earned Value Management System Inter-
pretation Guide: EVVMIG, latest version published
January 2019).



» Busca por transparéncia das informacodes
contabeis e de custos, de forma a atender,
com a devida abrangéncia, o definido na
legislacdo e nas recomendacdes dos Orgaos
de Controle da Administragcdo Publica;

» Alavancagem da maturidade dos
processos e competéncias de gestdo na
industria naval brasileira.

O estabelecimento de um sistema de
gestdo, para o Programa “Fragatas Classe
Tamandaré”, tendo os conceitos de “Valor
Agregado” e "Ciclo de Vida” como pilares
fundamentais, representa uma conquista
importante e de cunho inovador para a
industria naval brasileira e para os projetos
da area publica. Nesse contexto, o estudo de
caso serd apresentado a seguir.
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» Search for transparency of accounting
and cost information to meet, with due
comprehensiveness, as defined in the
legislation and the recommendations of the
Public Administration Control Bodies.

» Leverage the maturity of management
skills and processes in the Brazilian naval
industry.

The establishment of a management
system for the PFCT Program, having the
concepts of “Earned Value” and “Lifecycle”
as fundamental pillars, is a relevant and
innovative achievement for the Brazilian naval
industry and the public sector projects. In this
context, the presentation of the case study
follows below.



A elaboracao da Request
for Proposal (RFP)
The preparation of the Request

for Proposal (RFP)

2.1 Analise da questao

Para a elaboracdo da RFP, a DGePM
estruturou um nucleo de gestdao que, além
de sua equipe interna, contou com apoio
direto de outras Organizacdes Militares e
Diretorias Especializadas da proépria MB. De
forma a complementar esta estrutura, a MB
efetuou um contrato para assessoria técnica
da FGV, visando suplementar e implementar
conhecimentos e praticas nesse processo
inovador para a Forca Naval.

Especificamente com relacdo a gestdo do
Programa “Fragatas Classe Tamandaré”, o
intuito do Escritdrio Global de Projetos da
DGePM era estruturar um modelo que fosse
horizontal, ou seja, que pudesse ser aplicado
as diversas especificidades do programa,
as quais envolviam ndo apenas o projeto
de contrato e a construcdo dos navios, mas
também, a transferéncia de tecnologia,
o acordo de compensacdo?® e o apoio

28 E o instrumento legal que formaliza o com-
pPromisso e as obrigacbes de compensacdo de
fornecedor sobre o valor do contetudo importado
em contratos de bens, servicos e tecnologias
realizados por 6rgdos da administracdo publica
federal ou por empresas brasileiras contratadas
pela administragcdo publica federal que realizem
importacoes vinculadas ao cumprimento de con-
tratos (conforme RFP n° 40005/2017-001). Tam-

2.1 Issue Analysis

To create the RFP, DGePM structured a
management nucleus that, in addition to
its internal team, had the direct support
of other Military Organizations and
Specialized Boards of the Brazilian Navy.
To complement this structure, the Brazilian
Navy relied on the technical assistance
of FGV (Fundacdo Getulio Vargas) to
contribute to the process.

Particularly, regarding the management
of the PFCT, the purpose of the DGePM
Global Project Office was to structure a
horizontal model for application to the
various specificities of the program. These
involved not only the contract design and
the construction of ships but also technology
transfer, compensation agreement”s, and

73 This legal instrument formalizes the commit-
ment and obligations of supplier compensation
on the value of imported content in contracts for
goods, services, and technologies performed by
federal public administration bodies or by Brazi-
lian companies contracted by the federal public
administration that perform imports linked to the
fulfillment of contracts (according to RFP No.
40005/2017-001). Also known as “OFFSET” and
governed by the following applicable legislation:
Law No. 12,698, of March 21, 2012, Ordinance No.



logistico integrado, dentre outras questdes
gue abrangiam todo o ciclo de vida do
produto. Adicionalmente, o Escritério Global
de Projetos da DGePM também identificou
a necessidade de inserir no processo de
selecdo de propostas, estabelecido na RFP,
gue o avanco fisico do programa estivesse
atrelado a um sistema de controle e medigao
que disponibilizasse relatérios confidveis a
respeito do progresso real dos elementos
(entregas e atividades) planejados, em
uma frequéncia que garantisse a tomada
de decisdo no tempo adequado, mitigando
0s riscos inerentes a um investimento de
tamanho vulto.

Ao possibilitar a associacdo direta entre o
progresso real medido e os pagamentos
realizados, este modelo deveria promover
a prestacdo de contas, a rastreabilidade e a
transparéncia das informacdes em conformidade
com as orientacdes dos 6rgdos de controle e
as boas praticas da governanca publica. Tudo
isso sem deixar de integrar praticas e normas
de gestdo ja estabelecidas na construcdo
naval brasileira, como o PMBOK?° (Guia do
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos
do Project Management Institute - PMI) e a ISO
9001%° (Sistemas de Gestdo da Qualidade),
dentre outras.

Em decorréncia dos objetivos e premissas
vislumbrados pelo Escritério Global de
Projetos da DGePM, foi solicitado a assessoria
da FGV a realizacdo de um benchmarking com
outros processos de obtencdo semelhantes,
especialmente aqueles realizados mais
recentemente no exterior.

bém conhecido como “OFFSET” e regido pela
seguinte legislacdo aplicavel: Lei n® 12.598, de 271
de marco de 2012, Portaria n° 61/2018/GM-MD,
de 22 de outubro de 2018; Portaria 223/2016/
CM; e Portaria n® 280/EMA, de 16 de setembro
de 20]19.

29 Ver https,
dards

30 Ver https,

www.pmi.org/pmbok-guide-stan-

WWW.iS0.0rg/standard/62085.htm/

integrated logistical support, among other
issues that covered the entire lifecycle of
the product. Additionally, the DGePM Global
Project Office required the linkage of the
physical progress of the program to a control
and measurement system that would supply
reliable reports about the actual progress
of the planned elements (deliveries and
activities). Furthermore, the information
should come in a frequency that would
guarantee the prompt decision to mitigate
inherent risks in such large-scale investment.

By enabling the direct association between
actual progress measured and payments
made, this model should promote
accountability, traceability, and transparency
of information following the policies of the
control bodies and the good practices of
public governance. All this while integrating
management standards and practices already
established in Brazilian shipbuilding, such as
the PMBOK”* (Project Management Body of
Knowledge Guide of the Project Management
Institute - PMI) and ISO 90077° (Quality
Management Systems).

As a result of the premises and objectives
observed by DGePM Global Project Office,
FGV was required to make a benchmarking
with other similar procurement processes,
especially those made recently abroad.

61/2018/GM-MD, of October 22, 2018; Ordinance
223/2016/CM; and Ordinance No. 280/EMA, of
September 16, 2019.

74 See https,
dards

75 See https,,

www.pmi.org/pmbok-guide-stan-

WWW.iso.orq/standard/62085.htm/
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2.2 Definicao do modelo de gestao

A partir desse contexto e da observacédo
da experiéncia internacional, a DGePM
decidiu pela adocdo da norma Earned Value
Management Systems EIA- 748, ou “Sistemas
de Gerenciamento de Valor Agregado” (SGVA),
como padrdo central do modelo de gestéo,
ajustada conforme nuances especificas do ciclo
de vida do programa e inserida como exigéncia
para a RFP. A EIA-748 é largamente utilizada
em empreendimentos similares ao Programa
“Fragatas Classe Tamandaré”, sendo, na realidade,
um arcabouco metodoldgico que reune, de forma
objetiva, um conjunto de praticas e ferramentas
de gestdo de projetos amplamente testado
e validado em projetos complexos.

O Departamento de Defesa norte-americano
(Department of Defense - DoD) disponibiliza
farta documentacao sobre a referida norma,
com documentos especificos tanto para a sua
interpretacdo quanto implementacdo. Por esta
razdo, a FGV recomendou a DGePM, em adicdo
a norma EIA-748, a utilizagdo de uma de suas
publicacdes como referéncia: o Earned Value
Management System Interpretation Guide
(EVMSIG)®. O EVMSIG é um guia que prové
direcionamento objetivo, para aplicacdo nos
programas do DoD, das 5 (cinco) categorias e
32 (trinta e duas) diretrizes da referida norma.

O SGVA considera como base para avaliacdo
de desempenho a técnica do valor agregado
aplicada ao planejamento e controle integrado
de escopo, cronograma e custo do projeto.
Assim, é possivel aferir, com maior precisao,
a evolucao e desempenho no cumprimento
das atividades, comparando-se o que foi
agregado em relacdo ao planejado e ao
efetivamente realizado.

371 Ultima versdo disponivel em https.//www.
acq.osd.mil/evm/assets/docs/DoD EVMSI/-
G 14MAR2019.pdf

2.2 Management model definition

Based on this context and the observation
of international experience, DGePM decided
by the adoption of the EIA-748 Earned Value
Management Systems standard as the central
norm of the management model, adjusted
according to specific nuances of the program
lifecycle. and considered on RFP document.
EIA 748, widely used in projects like the PFCT,
is, in fact, @a methodological framework that
objectively brings together a set of project
management practices and tools extensively
tested and validated in complex projects.

The Department of Defense (DoD) offers vast
documentation on this standard, with specific
documents for interpretation and deployment.
For this reason, FGV recommended to
DGePM, in addition to the EIA-748 standard,
the use of one of its publications as a
reference: the Earned Value Management
System Interpretation Guide (EVMSIG)’®. The
EVMSIG is a guide that supplies objective
directions for application in DoD programs
of that standard’s 5 (five) categories and 32
(thirty-two) guidelines.

EVMS considers the earned value technique
applied to the integrated planning and
control of the project’s scope, schedule, and
cost as a basis for performance assessment.
Thus, it is possible to measure, with greater
accuracy, the evolution, and performance in
the fulfillment of the activities, comparing the
value earned to the value planned and actual
achievement.

/6 Latest version availlable at https.//www.acq.
osd.mil/asda/ae/ada/iom/docs/DoD EVMSI-
G 14MAR2019.pdf
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Importante registrar que, nos EUA, a
Administracdo Federal considera o uso do
SGVA mesmo em contratos de preco fixo, no
caso das aquisicdes classificadas como de
“grande importancia” (major acquisition) e
gue contemplem atividades significativas de
desenvolvimento como parte do escopo de
trabalho. Conforme definido pelo Office of
Management and Budget (OMB)3? em Circular
especifica®, as aquisicdes de grande importancia
“sdo bens que demandam altos custos de
desenvolvimento, operacdo ou manutencao;
alto risco; alto retorno; tem significativo papel na
administracdo dos programas de uma Agéncia,
financas, propriedade ou outros recursos”.

O uso mandatdrio da norma EIA-748, nos
contratos de preco fixo, é ratificado em
outro trecho da mesma Circular: “O EVM
também deve ser usado em contratos de
Preco Fixo e em qualquer outro contrato ou
tarefa que atinja os limites das aquisicdes
de grande importancia, se esse contrato ou
tarefa contiver uma quantidade suficiente de
esforco em desenvolvimento”.

Cabe observar que o Programa “Fragatas
Classe Tamandaré” se enguadra nestas
condicdes.

32 O OMB serve ao Presidente dos Estados
Unidos e sua missédo do OMB é auxilia-lo no
cumprimento de sua politica, orcamento, gestdo
e objetivos regulatorios e cumprir as responsa-
bilidades estatutdrias da agéncia (https.//www.
whitehouse.gov/omb)

33 Circular A-T1 (2017) do Office of Management and
Budget (OMB) - Capital Programming Guide, page 2

In the US, it is essential to note that the
Federal Administration considers the use
of EVMS even in fixed-price contracts, in
the case of acquisitions classified as “major
acquisitions,” which include significant
development activities as part of the scope
of work. A specific Circular’”” of the Office of
Management and Budget (OMB)’¢ defined
major acquisitions as “capital assets that
require special management attention because
of their importance to the agency mission; high
development, operating, or maintenance costs;
high risk; high return; or their significant role
in the administration of agency programs,
finances, property, or other resources.”

Another section of this Circular states, “EVM
shall also be used on Firm-Fixed Price and
any other type of contract or task order that
meets the major acquisition threshold if that
contract or task order contains a significant
amount of development effort.” It is worth
noting that the PFCT fits these conditions.

77 Office of Management and Budget (OMB) Circu-
lar A-11 (2017) - Capital Programming Guide, page 2

78 OMB serves the President of the United States.
OMB’s mission is to assist him in meeting his poli-
cy, budget, management, and regulatory objecti-
ves and fulfilling the agency'’s statutory responsibi-
lities (https.//www.whitehouse.gov/omb).
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2.3 Alinhamento junto aos
Orgaos de Controle

Uma das iniciativas da MB durante todo o
processo de escolha da melhor oferta foi a
manutenc¢ao permanente de um canal aberto
de consultas junto a Advocacia Geral da Unido
(AGU) e ao Tribunal de Contas da Unido
(TCU), a fim de garantir a transparéncia das
acdes. Como ja mencionado, recomendacdes
dos Orgédos de Controle da Administracao
Publica Federal sobre a transparéncia das
informacdes eram premissas da MB para
o Programa “Fragatas Classe Tamandaré”.
Assim, o modelo de gestdo deveria ndo apenas
atender requisitos legais ja conhecidos como
também mitigar outros riscos eventualmente
sinalizados pelos Orgados de Controle.

No caso especifico do TCU, foi também
realizada andlise em publica¢cdes diversas,
tendo sido identificadas preocupacdes
recorrentes deste Tribunal, relacionadas a
falta de informacdes no que se refere aos
seguintes elementos, de cunho gerencial:

» Detalhamento do Escopo;

» Orcamentacao;

» Riscos e Compliance;

» Cronograma fisico-financeiro;

» Sobrepreco/Superfaturamento;

» Pagamento Antecipado®* (Downpayment);

» Aditivos e reajustamentos contratuais; e

» Governanca.

34 Pagamento inicial, a titulo de sinal, para cobrir
custos com a mobilizacdo da contratada, a ser
efetuado de uma Unica vez, em momento a ser
definido em contrato. Tal pagamento representa
um percentual do VALOR do projeto (conforme
RFP n®40005/2017-007).

2.3 Alignment with Control Bodies

While choosing the best offer, one of the
MB'’s initiatives was to permanently maintain
an open channel for consultations with the
Office of the "Advocacia Geral da Unido”
(AGU) and the “Tribunal de Contas da Uniao”
(TCU) to guarantee the transparency of the
actions. Furthermore, as already mentioned,
recommendations from the Control Organs
of the Federal Public Administration on the
transparency of information were Brazilian
Navy’s requirements for the PFCT. Thus, the
management model/ should meet known
legal requirements and mitigate other risks
occasionally flagged by the Control Bodies.

In the specific case of the TCU, an analysis
performed in various publications found
recurring concerns of this Court related to
the lack of information about the following
elements of a managerial nature:

» Scope Detailing.

» Budgeting.

» Risks and Compliance.

» Financial-physical schedule.
» Overpricing/Over invoicing.
» Downpayment”;

» Contractual amendments and
readjustments; and

» Governance.

79 Initial payment, as a down payment, to cover the
contractor’s mobilization costs, made in a single
payment, at a time defined in the contract. Such
payment is a percentage of the VALUE of the pro-
Ject (according to RFP No. 40005/2017-001).



Nesse sentido, a escolha do SGVA como
arcabouco metodoldgico para a gestdo do
Programa “Fragatas Classe Tamandaré”
ganhou forca adicional, por enderecar aspectos
de controle, rastreabilidade e prestacao de
contas em sua metodologia. O proéprio TCU,
em seu Acérddo n2 543/2016 (TCU - Plenério),
cita positivamente o gerenciamento de valor
agregado ao refletir sobre a auséncia de
indicadores adequados nos relatoérios de
gestdo analisados neste documento:

“Quanto aos relatorios de situacdo
(pecas 38 e 39) entende-se que sdo
incompativeis com a complexidade
do projeto, pois ndo apresentam
indicadores, a exemplo da metodologia
de gerenciamento de valor agregado
(Earned Value Management - EVM),
gue permitam conhecer a evolucdo do
projeto e o eventual desvio em relacdo
a sua linha de base”.

Questdes referentes a auséncia de medicdes
detalhadas e de apropriacdo dos custos
diretos efetivamente incorridos?®, falta de
referéncias demonstrativas das praticas
de mercado®®, entre outros aspectos que
sdo tratados pelo arcabouco metodoldgico
do SGVA, foram também identificados nos
documentos do TCU analisados pela FGV.

Importante observar ainda que o Government
Accountability Office (GAO)%¥, dos EUA,
responsavel pela auditoria de gastos publicos
em contratos naquele pais, recomenda o
uso do SGVA em contratos com este mesmo
perfil, como é verificado em duas de suas
publicacdes: Schedule Assessment Guide3®

35 Acorddo n°1771/2013 (TCU - Plenério)
36 Acorddo n® 3032/2015 (TCU - Plenario)

37 O GAO é uma agéncia independente que
trabalha para o Congresso dos EUA, auditando
gastos publicos e fornecendo informacées para o
governo reduzir gastos e atuar com maior efici-
éncia (https.//www.gao.qgoVv.)

38 Disponivel em https.
sets/680/674404.pdf

WWw.9a0.9ov/as-

In this sense, the choice of the EVMS as a
methodological framework for managing
the PFCT gained additional strength as it
addresses aspects of control, traceability, and
accountability in its methodology. Furthermore,
TCU itself, in its Judgment No. 543/2016 (TCU -
Plenary), positively mentions the earned value
management when reflecting on the absence of
valuable indicators in the management reports
analyzed in this document:

“The status report (pieces
38 and 39) indicators do not
allow for knowing the project’s
evolution and the occasional
deviation from its baseline as do
the Earned Value Management
(EVM) methodology. Therefore,
these indicators are incompatible
with the complexity of the
project.”

Also identified in the TCU®° documents
analyzed by FGV, there were issues related
to the lack of detailed measurements and
appropriation of direct costs effectively
incurred® and lack of demonstrative
references of market practices®?, among
other aspects addressed by the EVMS
methodological framework.

The body responsible for auditing public
spending on contracts in the USA, the US
Government Accountability Office (GAQO)%3,
recommends using the EVMS in contracts
with the same profile, as verified in two
of its publications: Schedule Assessment
Guide®? and especially in cost Estimating

80 Federal Court of Accounts, in English.

871 Court decision No. 1771/2013 (TCU - Plenary)
82 Court decision No. 1771/2013 (TCU - Plenary)
83 GAO is an independent agency that works for
the US Congress, auditing public spending and
supplying information for the government to re-
duce spending and act more efficiently (https.//
WWW.Ga0.gov).

&4 Available at httos/iwww.gaogovy/assets/680/674404 pdf
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e, especialmente, em Cost Estimating and
Assessment Guide*®. Esta ultima apresenta
varios capitulos dedicados ao gerenciamento
de valor agregado que, de acordo com a
publicacédo, trata-se de “um conceito-chave de
gerenciamento”, fornecendo uma “supervisao
aprimorada de programas de aquisicdo”.

Ressalta-se também, entre as relagcdes
internacionais do Tribunal de Contas da
Unido (TCU)“°, a participacdo em programa
internacional de treinamento para seus auditores
junto ao GAO, permitindo ao TCU a troca de
experiéncias e de parametros a respeito de
melhores praticas de controle externo.

Assim, por sua natureza, fortemente baseada
no controle de custos e na medi¢cao do que foi
efetivamente agregado ao programa, o SGVA
é considerado uma ferramenta adequada a
mitigacdo destas preocupacdes e riscos
associados.

2.4 Requisitos do SGVA contidos
na RFP

Mostrou-se incontroverso que as
caracteristicas do SGVA e sua disseminagao
no mercado internacional, em especial nos
contratos norte-americanos na area de Defesa,
eram plenamente aderentes as demandas do
Programa “Fragatas Classe Tamandaré”. Além
do mais, em contraste com outras referéncias
de boas praticas de gestao, a disponibilizacado
publica de documentacdo, com detalhes e
direcionamento acerca da implantacdo do
SGVA, possibilitava seu uso como referéncia
central para integrar os demais processos
e modelos de gestdo, tradicionalmente
estabelecidos como estruturas (frameworks)
gerais de processos, sem viés metodoldgico.

39 Disponivel em https:.
sets/710/705312.pdf

40 Ver https.//portal.tcu.gov.br/relacoes-institu-
cionais/relacoes-internacionais/programas-inter-

WWw.9a0.90oVv/as-

and Assessment Guide®. The latter
features chapters dedicated to earned
value management which, according to the
publication, is “a key management concept,”
providing “improved oversight of acquisition
programs.”

It is worth mentioning among the international
relations of the Brazilian Federal Court of
Accounts (TCU)%® its participation in an
international training program for its auditors
with the GAO allowed the TCU to exchange
experiences and parameters about the best
external control practices.

Therefore, by its nature, extensively based
on controlling costs and measuring the value
effectively earned for the program, EVMS is
an adequate tool to mitigate these concerns
and associated risks.

2.4 EVMS requirements in the RFP

It was uncontroversial that the characteristics
of EVMS and its dissemination in the
international market, especially in North
American Defense contracts, fully
adhered to the demands of the PFCT.
Moreover, in contrast to other references
of good management practices with no
methodological bias and no general process
frameworks, the public availability of EVMS
documentation with details and guidance
about the implementation made it possible
to use it as a central reference to integrate
the other processes and management models.

85 Available at https,
sets/710/705312 pdf

86 See https.//portal.tcu.gov.br/relacoes-institu-
cionais/relacoes-internacionais/programas-inter-
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nacionais-de-treinamento.htm

nacional-de-treinamento.htm
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Dessa forma, foi a decisdo da DGePM,
endossada pela EMGEPRON, a adoc¢ao do
SGVA como um dos pilares deste programa e
gue, como “sistema de gestdo integrador de
outros sistemas de gestao”, deveria consolidar,
em uma visdo gerencial Unica, as diversas
normas de gestdo aplicadas ao Programa
“Fragatas Classe Tamandaré”, tais como as

listadas abaixo:

. Guia do Conhecimento em Gerenciamento
de Projetos (PMBOK/PMI);

Il. NBR ISO 31000 (Gestdo de Riscos.
Principios e Diretrizes)*;

1. /SO 15288 (System and Software
Engineering - System Life Cycle
Processes)*;

IV. /SO 90017 (Sistemas de Gestdo da
Qualidade);

V. /SO 14001 (Sistemas de Gestdo
Ambienta)*;

VI. NAVSEAINST-4790.1B - Expanded Ship
Work Breakdown Structure Codes for ships,
ship systems and surface combat systems*;

VIl. OHSAS 18001 (Sistemas de Gestdo da
Satde e Seguranca Ocupacional)*>;

VIIl. Work Breakdown Structures for
Defense Material Items - MIL-STD-881C*°,

41 Ver https.//www.iso.orq/standard/65694.htm/
42 Ver https.,

43 Ver https;

44 Ver https;
Instructions/

45 Ver https.//www.bsigroup.com/en-GB/oh-
sas-1800I7-occupational-health-and-safety,

46 Atualmente na versdo 881-D. Ver https.//
www.humphreys-assoc.com/evms/881d-ta-a-114.

WWW.[S0.0rg/Standard/63711.htm/

WWW.ISo.0rg/standard/60857.html

www.navsea.navy.mil/Resources,
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In this way, the DGePM'’s decision, endorsed
by EMGEPRON, to adopt EVMS as a pillar of
this program and as a “management system
that integrates other management systems”
should merge into a single managerial vision
for the various management rules applied to
the PFCT, such as those listed below:

. A Guide to the Project Management Body
of Knowledge (PMBOK/PM)).

Il. NBR ISO 31000 (Risk Management.
Principles and Guidelines)?.

Ill. /SO 15288 (System and Software
Engineering - System Life Cycle
Processes)®.

IV. ISO 9007 (Quality Management
Systems).

V. ISO 140017 (Environmental Management
Systems)®°.

VI. NAVSEAINST-4790.1B - Expanded Ship
Work Breakdown Structure Codes for ships,
ship systems, and surface combat systems®°,

VIl. OHSAS 180017 (Occupational Health and
Safety Assessment Series) 9.

VIIl. Work Breakdown Structures for
Defense Material Items MIL-STD-881C%2.

87 See https.//www.iso.org/standard/65694.htm/
88 See https,

89 See https;

90 See https,
Instructions/

97 See https.//www.bsigroup.com/en-GB/ohsas-
-1800]-occupational-health-and-safety,

92 Currently on version 881-D. See https.//www.
humphreys-assoc.com/evms/881d-ta-a-114.htm/

www.iso.org/standard/63711.htm/

WWW.iso.orq/standard/60857.htm/

www.navsea.navy.mil/Resources,

htm!
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A partir desta decisdo, o desafio para o
Escritério Global de Projetos da DGePM,
suportado pela assessoria da FGV, foi ndo
apenas criar, para a RFP, uma abordagem
integrada as praticas de gestado ja consolidadas,
mas também internalizar o SGVA junto ao seu
corpo profissional, dada a pouca difusdo desta
metodologia em nosso pais.

Uma questdo critica inicial era o estabelecimento
de uma Estrutura Analitica que organizasse
o escopo do contrato, representando
hierarguicamente as entregas previstas para
todo o programa. Para isto, foi desenvolvida
a “Estrutura Analitica do Contrato”4” (EAC),
definida a partir dos ja citados documentos
referenciais MIL-STD-881C e NAVSEAINST-
4790.1B, além do Practice Standard for Work
Breakdown Structures (PMI)#8,

A EAC foi definida em conjunto com as areas
técnicas da MB envolvidas no Programa
“Fragatas Classe Tamandaré”, de forma a
integrar diferentes informacdes e requisitos,
em busca de uma visao sistémica.

Sendo a ferramenta que estruturou os
requisitos e o escopo do programa, a EAC
serviu, ainda, como referéncia e estrutura
obrigatodria para a realizacdo das estimativas de
custo e preco pelas organizagdes proponentes.

A EAC foi quase que integralmente
padronizada para o processo, salvo em
algumas poucas situacdes que demandavam
uma definicdo de escopo especifica e
contingencial, como na fase de “Mobilizacdo”.

47 EAC ou "Estrutura Analitica do Contrato”
(em inglés, Contract Work Breakdown Structu-
re - CWBS), é a “Estrutura Analitica do Projeto”
completa para um contrato. Ela fornece a de-
composicdo orientada para o produto do tra-
balho contratado em elementos principais que
incluem todo o escopo sob responsabilidade do
contratante (Earned Value Management System
Interpretation Guide - EVMSIG)

48 Ver https.//www.pmi.orq/pmbok-guide-stan-
dards/framework/practice-standard-work-break-
down-structures-3rd-edition

From this decision, the challenge of DGePM
Global Project Office, supported by FGV, was
not only to create, for the RFP, an integrated
approach to the already consolidated
management practices but also to internalize
the EVMS with its professional body, given
the low dissemination of this methodology
in our country.

A first critical issue was setting up a
Breakdown Structure that would organize
the scope of the contract, hierarchically
representing the deliverables planned for the
entire program. As a result, and as defined
in the above-referenced documents MIL-
STD-881C and NAVSEAINST- 4790.1B and in
the Practice Standard for Work Breakdown
Structures (PMI) . the “Estrutura Analitica do
Contrato™? (EAC), was developed.

Brazilian Navy'’s technical areas involved in the
PFCT had an active role in the EAC definition
in such a way as to integrate different
information and requirements in search of a
systemic view.

As the tool that structured the requirements
and scope of the program, the EAC also
served as a reference and mandatory
structure for doing cost and price estimates
by the bidding organizations.

Except for situations that demanded a specific
and contingent scope definition, like the
“Mobilization” phase, the standardization of
the EAC for the process was almost integral.

93 “Contract Work Breakdown Structure”
(CWBS) is the complete "Project Breakdown
Structure” for a contract. This document supplies
the product-oriented decomposition of the con-
tracted work into major elements that include
the entire scope under the responsibility of the
contractor (Earned Value Management System
Interpretation Guide - EVMSIG)
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A partir dessa base comum, todas as
proponentes seriam instruidas a reportar seus
custos e precos, visando a menor divergéncia
possivel em relacdo ao formato dos orcamentos
gue seriam enviados como parte das ofertas.
Dessa forma, as “Tabelas de Formacao de Valor”
(TFV) e os “Demonstrativos de Formacéao
de Preco” (DFP) solicitados as proponentes
derivaram-se do escopo indicado pela EAC.

Essa sistematica, baseada nas boas praticas
de planejamento e controle de programas
e projetos, teve o objetivo de proporcionar
conjuntos de dados e informacdes, com graus
de robustez e equalizacdo significativos,
facilitando o processo de analise de precos das
propostas finais recebidas. Por outro lado, as
entregas previstas na EAC, assim como os custos
relacionados, seriam a base para a medicdo
mensal da execucdo fisica das atividades e seu
progresso ao longo da vigéncia do programa.

Uma vez estruturado o escopo a ser contratado,
a DGePM partiu para a definicdo das diretrizes da
secdo da RFP dedicada a gestdo do programa,
com papel fundamental exercido pelos processos
de gerenciamento da integracéo, os quais tiveram
o objetivo de garantir que todos os planos e
controles, que foram categorizados com base nas
areas de conhecimento do PMBOK, estivessem
alinhados com a norma EIA-748.

Assim, foi estabelecido na RFP que a empresa
a ser contratada deveria estabelecer, manter
e utilizar um Sistema de Gerenciamento de
Valor Agregado baseado na norma Earned
Value Management Systems (EIA-748), que
foi interpretada no documento Earned Value
Management Systems Interpretation Guide,
do Departamento de Defesa (DoD) dos EUA.
Observou-se ainda que o gerenciamento
de valor agregado “integra os principais
requisitos relacionados aos processos de
gestdo de escopo, tempo e custo sem,
contudo, deixar de considerar outras areas
como Recursos Humanos, Riscos, Aquisicdes,
entre outras”. A partir destes elementos, o
objetivo foi possibilitar, para cada Proponente

After the guidance to report their costs and
prices per this common base, all bidders
should aim for the least possible format
divergence of the budgets delivered as
part of the offers. Accordingly, the TFV°4
(Tabelas de Formacdo de Valor) and the
DFP (Demonstrativos de Formagcdo de Preco)
requested from the bidders derived from the
scope indicated by the EAC.

Based on good practices for planning and
controlling programs and projects, this routine
aimed to provide data sets and information
with significant degrees of robustness and
equalization, easing the price analysis process
of the final proposals received. On the other
hand, the deliverables and related costs
planned in the EAC would be the basis for
the monthly measurement of the activities’
physical execution and progress over the
program?’s life.

Once it structured the contracting scope, the
DGePM started defining the guidelines for the
RFP section. With its dedication to program
management, this section played a critical role
in the integration management processes that
aimed to ensure the alignment of all plans and
controls, categorized according to the PMBOK
knowledge areas, with the EIA-748 standard.

Thus, the RFP stipulated that the selected
company should set up, maintain, and
use an Earned Value Management System
based on the EVMS standard (EIA-748),
interpreted in the US Department of Defense
(DoD) Earned Value Management System
Interpretation Guide. In addition, the earned
value management “integrates the main
requirements related to scope, time, and cost
management processes without neglecting
other areas such as Human Resources, Risks,
and Procurement, among others.” Based on
these elements, the goal was to enable, for
each interested bidder, the elaboration of

94 Value Formation Tables, in English.



interessada, a elaboracdo da chamada “linha
de base de medicdo de desempenho”,
referéncia para o monitoramento e controle
das atividades com base no SGVA, visto com
um dos fatores criticos de sucesso para o
Programa “Fragatas Classe Tamandaré”.

2.5 Refinamento dos requisitos
do SGVA

Com a publicacdo da RFP, iniciou-se um periodo
de esclarecimentos para acolher, distribuir e
responder aos questionamentos das Proponentes
em tempo habil, permitindo a sinergia das acdes
entre os atores envolvidos no processo. A MB,
por meio do Escritdrio Global de Projetos da
DGePM, contando com a assessoria técnica da
FGV, esclareceu indagacdes referentes a estrutura
gerencial para o Programa “Fragatas Classe
Tamandaré”.

Com o final desta etapa de esclarecimentos,
houve o recebimento formal das propostas
em junho de 2018. Iniciou-se, entdo, a
primeira fase de avaliacdo pelos especialistas
das Organizacdes Militares e Diretorias
Especializadas, liderados por um Comité
Técnico da propria MB. Apds aplicados os
processos para analise e selecdo de propostas,
conforme estabelecidos na RFP, em outubro
de 2018 a MB anunciou as Proponentes
Integrantes da Short List*, que seguiram para
a fase seguinte do processo de escolha da
“melhor oferta”.

Apobs esta decisdo foi necessario suplementar a
visao contida na RFP, explicitando os requisitos
do SGVA de forma mais detalhada para as
Proponentes integrantes desta fase. Isto ocorreu
por meio dos “Formularios de Solicitacdo de
Refinamento da Proposta” enviados a todas as

49 Lista restrita de Proponentes com classifica-
cdo mais alta de acordo com os critérios esta-
belecidos no modelo de selecdo. Os integrantes
desta lista foram habilitados a prosseguir no
processo da RFP.

the so-called “performance measurement
baseline,” a reference for EVMS-based
activities monitoring and control, seen as one
of the critical success factors for PFCT.

2.5 Refinement of EVMS
requirements

With the publication of the RFP, a clarification
period began to receive, distribute, and
respond to the bidders’ questions on time,
allowing the synergy of actions between the
actors involved in the process. Through the
DGePM Global Project Office, the Brazilian
Navy, with FGV support, clarified questions
regarding the management structure for the
PFCT.

With the end of this clarification stage, there
was the formal receipt of the proposals in
June 2018. The first evaluation phase began
with specialists from Military Organizations
and Specialized Boards, led by a Technical
Committee from the Brazilian Navy. Then,
after applying proposal analysis and selection
processes, as set out in the RFP, the Brazilian
Navy announced, in October 2018, the Short
List27 of Bidders, who proceeded to the next
phase of the “best offer” selection process.

After this decision, it was necessary to
supplement the vision in the RFP, explaining
the EVMS requirements in more detail for
the Bidders participating in this phase. This
detailing used the “Proposal Refinement
Request Forms” sent to all bidders, with



Proponentes, onde se requereu explanacdes sobre
alguns aspectos do SGVA, como, por exemplo:

» Descricdo dos processos e procedimentos
correntemente estabelecidos e em producao
no sistema de gestdo, os quais possibilitariam
a realizacdo da funcdo gerencial em
conformidade com as diretrizes da norma;

»Fornecimento de uma matriz
gue correlacionasse estes processos,
procedimentos e/ou sistemas a cada uma das
32 diretrizes da norma, indicando ajustes no
sistema atual, quando e se necessario;

» Fornecimento de uma representacao
esquematica dos sistemas computacionais de
gestdo e sua integracdo com os processos do SGVA,

» Garantia de que os sistemas das
subcontratadas relevantes estivessem em
conformidade permanente com a norma
durante a fase de execucdo, inclusive para

fins de auditoria;

» Alinhamento com os relatérios descritos no
documento /ntegrated Program Management
Report° (IPMR), formatos de 1 a 7, do
Department of Defense (DoD) do governo
dos EUA, referenciados no documento Earned
Value Management Systems Interpretation
Guide, constante do Plano de Gerenciamento

da Integracdo da RFP.

Nessa fase do processo de escolha, com o
apoio da assessoria técnica da FGV, o objetivo
comum da MB e da EMGEPRON foi reiterar o
grau de exigéncia pela aplicacao da norma em
sua plenitude e, em contrapartida, obter das
Proponentes o compromisso para a sua adocéo,
na forma como originalmente planejado.

50 Padrdo de relatorio exigido contratualmente,
de acordo com a Instrucdo 5000.02 do Depar-
tamento de Defesa dos EUA. O seu objetivo é
fornecer informacdo antecipada sobre custos,
cronograma e/ou aspectos técnicos, para que
sejam utilizadas na tomada de decisbes estratégi-
cas e mitigacdo de riscos do programa (adapta-
do de https.// www.humphreys-assoc.com/evms,
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requests for explanations on diverse aspects
of the EVMS, such as, for example:

» Describing the processes and procedures
currently established and in production in the
management system that would enable the
performance of the managerial function under
the guidelines of the standard.

» Delivering a correlation matrix of these
processes, procedures, and systems to every
32 standard guidelines, indicating, when and
if necessary, current system adjustments.

» Delivering the schematic representation of
the computer management systems and their
integration with the EVMS processes.

»Assurance that the relevant
subcontractors’ systems follow the standard
during the execution phase, including for
audit purposes.

» Aligning with the reports described
in the US Department of Defense (DoD)
Integrated Program Management Report®®
(IPMR) document, formats 1 to 7, referenced
in the Earned Value Management System
Interpretation Guide, contained in the
Integration Management Plan of the RFP.

With the support of FGV'’s technical advisors,
the aim of the Brazilian Navy, during this
phase of the selection process, was to
reiterate the demand level for the standard
application in its fullness and, on the other
hand, obtain from the bidders a commitment
to its adoption, as initially planned.

95 Contractually required reporting standard
according to the U.S. Department of Defense Ins-
truction 5000.02. The purpose of the IPMR is to
supply early information on costs, schedule, and/
or technical aspects, for usage in strategic deci-
sion-making and risk mitigation of the program
(adapted from https././www.humphreys-assoc.
com/evms/integrated-program-management-re-

integrated-program-management-report-iomr-

port-iomr-ta-a-89.html/)

-ta-a-89.htm/)


https://www.humphreys-assoc.com/evms/integrated-program-management-report-ipmr-ta-a-89.html
https://www.humphreys-assoc.com/evms/integrated-program-management-report-ipmr-ta-a-89.html
https://www.humphreys-assoc.com/evms/integrated-program-management-report-ipmr-ta-a-89.html
https://www.humphreys-assoc.com/evms/integrated-program-management-report-ipmr-ta-a-89.html)
https://www.humphreys-assoc.com/evms/integrated-program-management-report-ipmr-ta-a-89.html)
https://www.humphreys-assoc.com/evms/integrated-program-management-report-ipmr-ta-a-89.html)

Ainda nesse periodo foram distribuidas
circulares onde a MB ratificou seu
compromisso com relacdo ao SGVA e alguns
procedimentos associados. Entre estas
informacdes, destacam-se as seguintes
instrucdes:

» O cronograma de pagamento deveria
guardar coeréncia com o cronograma de
execucdo fisica do projeto, correspondendo,
cada pagamento, a uma entrega fisica
definida na EAC;

» Todos os documentos de gestdo/custos,
e relacionados, deveriam estar integralmente
aderentes as praticas do “gerenciamento de
valor agregado”;

» Todos o0s pagamentos a serem realizados
ao longo do programa deveriam ter integral
correspondéncia e compatibilidade com
0s recursos utilizados para a execuc¢do das
entregas no periodo analisado;

» Deveriam ser estabelecidos, em momento
posterior ao processo de escolha da melhor
oferta, os critérios de medi¢cdo adequados e
compativeis com os elementos/objetos sendo
medidos, junto a Proponente selecionada;

» Os pagamentos seriam efetuados com
base em medicdes periddicas;

» O pagamento antecipado (downpayment),
previsto na RFP para entregas descritas na
EAC e vinculadas a mobilizacdo, deveria ter
comprovacao posterior na medida em que
estas entregas fossem concluidas.

Com base nos requisitos apresentados
pela MB e EMGEPRON neste periodo, as
Proponentes encaminharam suas propostas
finais.
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The Brazilian Navy issued circulars during
this period, confirming their commitment
to EVMS and some associated procedures.
Among this information, the following
instructions stand out:

» The payment schedule should be
consistent with the project’s physical
execution schedule, with each payment
corresponding to a physical delivery defined
in the EAC.

» All management/cost and related
documents should fully adhere to “earned
value management” practices.

» All future payments made throughout
the program should have complete
correspondence and compatibility with the
resources used to execute the deliveries in
the analyzed period.

» Establishment, at a later stage of the
best offer selection process, along with the
selected bidder, the proper and compatible
measurement criteria for measuring elements/
objects.

» Payments after periodic measurements.

» The down payment in the RFP for
deliveries described in the EAC and linked
to the mobilization should have subsequent
evidence upon completion of the deliverables.

Based on the requirements presented by
Brazilian Navy in this period, the bidders
submitted their final proposals..



2.6 Escolha da “melhor oferta”

Ao final de 15 meses apds a divulgacdo da RFP
ne 40005/2017-001, seguidos de periodos
de analise, refinamento das propostas e de
negociacao com as Proponentes, a MB e a
EMGEPRON anunciaram que a proposta
do Consércio “Aguas Azuis” havia sido
selecionada como a melhor oferta para o
Programa “Fragatas Classe Tamandaré”. A
partir de entdo, a EMGEPRON, a luz dessa
decisdo, iniciou a fase de negociacdes
contratuais, de acordo e em conformidade
com as condicdes previstas na RFP.

2.6 Choosing the “Best Offer”

At the end of 15 months after the release
of RFP no 40005/2017-001, followed
by periods of analysis, refinement of the
proposals, and negotiation with the bidders,
the Brazilian Navy announced the selection
of the “Aguas Azuis” Consortium proposal
as the best offer for the PFCT. From then
on, as previously defined on business model,
EMGEPRON, considering this decision, began
the contractual negotiation phase under and
in conformity with the conditions set out in
the RFP.



Negociac¢coes Contratuais
Contract Negotiations

A fase de negociacdes contratuais junto
a Proponente selecionada como a melhor
oferta foi liderada pela EMGEPRON, que
contou com o apoio técnico da MB e da FGV
em discussdes que tiveram o objetivo de
pactuar os termos dos contratos e de seus
respectivos apéndices e anexos a serem
assinados. Os aspectos referentes ao SGVA
deveriam ser cuidadosamente explicitados no
contrato, a fim de que fosse possivel garantir
a aplicacdo das 32 diretrizes da norma EIA-
748, como originalmente definido na RFP.

E importante destacar alguns pontos
observados em documento® da Diretoria
Executiva da EMGEPRON, que estabelece
como um dos diferenciais estratégicos a
serem atingidos por esta empresa publica o
“expertise em estruturacao e gerenciamento
de projetos complexos, da maneira como
se caracterizam os portfdlios de obtencdes
de defesa”. Assim, as discussdes que
se sucederam na fase de negociacdes
contratuais reforcaram o carater estratégico
do SGVA para o Programa “Fragatas Classe
Tamandaré”. Nesse contexto, registra-se a
participacao fundamental do Escritdorio de
Gerenciamento de Projetos da EMGEPRON
como lider nesse processo.

51 Orientacdo da Diretoria Executiva n® 01/2079
(ODE-01/20719)

EMGEPRON, along with the Brazilian
Navy and FGV technical support, led the
contractual negotiations phase with the
selected best offer bidder in discussions
to agree on the terms of the contracts
and their respective appendices and
annexes. In addition, they demanded that
the agreement carefully spelled out EVMS
aspects to ensure the application of the
32 guidelines of the EIA-748 standard, as
initially defined in the RFP.

It is relevant to highlight points on
EMGEPRON's Executive Board document®s,
which sets up as one of the strategic
differential achievements of this public
company its “expertise in structuring and
managing complex projects, respecting the
characterization of defense procurement
portfolios.” Thus, the discussions during the
contractual negotiations phase reinforced
the strategic character of EVMS for the
PFCT. In this context, the EMGEPRON Project
Management Office played a vital role as a
leader in this process.

96 Executive Board Guidance n® 01/2019 (ODE-
01/2019)



3.1 Bases para o inicio das negocia-
¢oes dos requisitos contratuais do
SGVA

Inicialmente, a FGV apresentou a EMGEPRON
a experiéncia do Departamento de Defesa
(DoD) dos EUA no que se refere a aquisicdes
e contratos contemplando o uso do SGVA,
especificamente as clausulas DFARS®? requeridas
para programas acima de US$ 100 milhdes. A
DFARS n® 252.234-7002, por exemplo, que
trata especificamente do SGVA, traz definicdes,
critérios a serem utilizados no sistema, graus
de detalhamento do SGVA em funcao de valor
do contrato, prazos para revisdes da linha de
base de medicdo de desempenho, termos
exigidos para apresentacdo das informacdes
pela contratada, reporte de dados, entre outros
aspectos.

Adicionalmente, a EMGEPRON listou suas
prioridades nas discussdes iniciais com a
Proponente selecionada, listadas a seguir:

» Obter esclarecimentos sobre como seriam
implantados e integrados os processos e
sistemas computacionais em conformidade
com a horma EIA-748;

» Verificar a integracdo do SGVA com o
software Primavera®3, ferramenta padrdo da
EMGEPRON e MB;

» Fazer a revisdo da EAC e elaborar o seu
dicionario®;

52 O Defense Federal Acquisition Regulation Su-
pplement (DFARS) é um suplemento especifico do
DoD ao FAR (Federal Acquisition Regulation) que
fornece regulamentos para aquisicées, especificos
para o DoD (https.//www.acquisition.gov/dfars)

53 Software para priorizar, planejar, gerenciar e
avaliar projetos, programas e portfolios.

54 O Dicionario da EAC é um documento que
fornece informacdes detalhadas sobre entregas,
atividades e agendamento de cada componente
da EAC (Guia PMBOK - 62 Ed - Project Manage-
ment Institute)

3.1 EVMS contractual requirements
negotiations start basis

Initially, FGV presented to EMGEPRON
the experience of the US Department of
Defense (DoD) on acquisitions and contracts
contemplating the use of the EVMS,
specifically the DFARS® clauses required for
programs above the US $100 million. Dealing
mainly with EVMS, the DFARS No. 252.234-
7002 supplies definitions and criteria for use
in this system. It also includes other EVMS
degrees of detail according to the value of
the contract, the deadlines for performance
measurement baseline review, terms required
for contractor submission of information, and
data reporting, among other aspects.

In the initial discussions with the selected
Bidder, EMGEPRON presented its priorities
as listed below:

» Get clarification on implementing and
integrating the processes and computer
systems in compliance with the EIA-748
standard.

» Check the integration of EVMS with the
Primavera®® software, a standard tool for
EMGEPRON and MB.

» Review the EAC and prepare its
dictionary?°.

97 The Defense Federal Acquisition Regulation
Supplement (DFARS) is a DoD-specific supple-
ment to the Federal Acquisition Regulation (FAR)
that supplies DoD-specific procurement regula-
tions (https.//www.acquisition.gov/dfars)

98 Software for prioritizing, planning, managing,
and evaluating projects, programs, and portfolios.

99 The EAC Dictionary is @ document that su-
pplies detailed information about deliverables,
activities, and scheduling of each EAC compo-
nent (PMBOK Guide - 6th Ed - Project Manage-
ment Institute)


https://www.acquisition.gov/dfars
https://www.acquisition.gov/dfars

» Ponderar os elementos da EAC com seus
custos associados;

» Revisar a “tabela de formacdo de valor”
(forma de apresentacdo dos custos);

» Verificar a integridade dos dados/
relatérios reportados (grau de transparéncia
das informacdes periddicas), incluindo a
definicdo dos indicadores periddicos de
acompanhamento;

» Promover o detalhamento do escopo
de atividades referentes a Mobilizacao e
associadas ao downpayment,;

» Elaborar, junto ao Consodrcio, os critérios
de medicado para as atividades do programa.

Com base nestas referéncias, a EMGEPRON
iniciou as discussdes sobre os requisitos
contratuais associados ao SGVA.

3.2 Estrutura Analitica do Contrato
(EAC) e Estrutura Analitica do
Programa (EAP)

No dmbito do detalhamento dos requisitos, para
fins contratuais, o Escritério de Gerenciamento
de Projetos da EMGEPRON sugeriu a
Proponente selecionada a revisdo da “Estrutura
Analitica do Contrato” (EAC) apresentada.

Esta revisdo teve como pilares principais
a criacdo de uma estrutura analitica
adicional, a EAP, que pudesse representar
o processo construtivo a ser adotado,
um maior detalhamento das entregas e,
consequentemente, de todo o planejamento
e controle do programa. Enquanto a EAC
foi referéncia basica do escopo e do
preco do Contrato, a EAP foi a referéncia
para o planejamento, controle e medicao
de desempenho.
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» Weigh the elements of the EAC with their
associated costs.

» Review the “value formation table” (the
way of presenting costs).

» Check the integrity of the submitted
data/reports (degree of transparency of the
periodic information), including the definition
of the indicator’s systematic monitoring.

» Promote detailing activities scope related
to mobilization and associated with a down
payment.

» Together with the consortium, elaborate
the measurement criteria for the program’s
activities.

Based on these priorities, EMGEPRON
started the discussions on the contractual
requirements associated with EVMS.

3.2 Contract Breakdown Structure
(EAC) and Program Breakdown
Structure (EAP)

For contractual purposes and as part of the
detailed requirements, EMGEPRON'’s Project
Management Office suggested the EAC
review by the selected bidder.

This review had as its main pillars the creation
of an additional breakdown structure, the
EAP, which could represent the constructive
process for adoption, supply additional
detailing of the deliveries, and, consequently,
all the planning and control of the program.
While the EAC was the primary reference for
the scope and price of the contract, the EAP
was the reference for planning, controlling,
and performance measurement.



A EAP foi estendida e detalhada
respeitando-se o escopo e a codificacao
dos elementos apresentados na EAC,
garantindo, assim, o alinhamento entre
estas ferramentas. Ambas tornaram-se
apéndices contratuais e referéncias para o
acompanhamento do programa.

Com o estabelecimento destas duas estruturas
analiticas, vinculadas, a EMGEPRON garantiu
a compatibilidade e a rastreabilidade entre
esses documentos e seus respectivos planos
auxiliares, discutidos ao longo das diversas
fases de um processo de planejamento
progressivamente elaborado desde a
montagem da RFP.

3.3 Tabela de Formacao de Valor (TFV)

Outro desafio da fase de negociacdes
contratuais, ampliado pelo desenvolvimento
da EAP, foi estabelecer a apropriacdo dos
custos diretos, dos custos indiretos e das
Bonificacdes e Despesas Indiretas (BDI)%
a serem apresentados no contrato. A
metodologia do SGVA fundamenta-se na
apuracao adequada dos custos do programa
e, por esta razdo, era necessario estruturar
uma apresentacdo do escopo e respectivos
custos que atendesse esse objetivo, em
conformidade com as boas praticas e as
orientacdes dos Orgdos de Controle da
Administracdo Publica.

A estruturacdo da TFV foi apresentada em
apéndice especifico, definindo a composicdo
final dos custos apresentados pelo Consorcio,
com base na EAP e de forma compativel
com a EAC.

55 Também conhecido por “Beneficios e Despe-
sas Indiretas (BDI)”, significa o valor percentual,
composto por despesas com administracdo cen-
tral, seguros e garantias, risco, despesas finan-
ceiras, lucro e impostos, que incide sobre o custo
global de referéncia para realizacdo da obra ou
servico de engenharia (Decreto n® 7.983/2013).

The reviewers respected the scope and
codification of EAC elements in the EAP
extension and detailing to ensure the
alighment between these tools. As a result,
both became contractual appendices and
references for monitoring the program.

With the establishment of these two
linked breakdown structures, EMGEPRON
guaranteed compatibility and traceability
between these documents and their respective
auxiliary plans, discussed throughout the
phases of a progressively elaborated planning
process since the assemblage of the RFP.

3.3 Value Formation Table (TFV)

Another challenge of the contract negotiation
phase, amplified by the EAP development,
was setting up direct costs, indirect costs,
and bonuses and indirect expenses (BD/)
Yppropriation and including them in the
contract. The basis of the EVMS methodology
IS the proper ascertainment of program costs.
For this reason, it was necessary to structure
a presentation of the scope and respective
costs that would meet this goal in conformity
with the good practices and the guidelines
of the Public Administration Control Bodles.

The TFV structure, presented in a specific
appendix, defined the final cost composition
presented by the consortium based on the
EAP and in @ manner compatible with the EAC.

100 Also known as “Benefits and Indirect Ex-
penses (BDD,” it means the percentage value,
consisting of expenses with central administra-
tion, insurance and guarantees, risk, financial
expenses, profit, and taxes, which is levied on the
global reference cost for executing the work or
engineering service (Decree No. 7,983/2013).



3.4 Diretrizes do SGVA

O apéndice contratual dedicado as diretrizes
de gestdo, planejamento e controle do
programa estabeleceu os requisitos minimos
para a implantacdo do sistema integrado
de gestao a ser utilizado e mantido pela
Proponente selecionada durante a execucdo
das atividades para o cumprimento do
contrato. Além da definicdo dos principios,
métodos e principais caracteristicas de
planejamento e controle necessarias ao
programa, em alinhamento com a norma
EIA-748, foi previsto em contrato requisitos
para implantacdo e validacdo do SGVA pela
Contratada e suas subcontratadas, além de
requisitos para auditorias e identificacdo, pela
EMGEPRON, de desvios do SGVA (verificacdo
de ndo conformidades, reporte periddico de
informacdes, entre outros).

A linha de base de medi¢cdo de desempenho
foi definida em contrato, estabelecendo,
assim, a referéncia estruturante dos processos
e sistemas do SGVA (sistema contabil,
cronogramas, riscos, dentre outros). Foram
estabelecidos também requisitos para o
sistema de controle de mudancas durante o
programa, em alinhamento com as diretrizes
da norma EIA-748. Estas diretrizes sao
algumas das mais importantes dentre as 32
(trinta de duas) necessarias para o pleno
estabelecimento do SGVA, que incluem ainda
0s responsaveis pela execucdo das atividades,
centros de custos associados aos elementos
da EAP, gestdo de materiais, entre outras.

3.4 EVMS Guidelines

The contractual appendix dedicated to the
program’s management, planning, and control
guidelines, set up the minimum requirements
for deploying the integrated management
system that the selected bidder must use and
maintain during the execution of activities to
fulfill the contract. In addition, beyond defining
principles, methods, and main planning and
control characteristics necessary for the
program, in line with the EIA-748 standard,
the contract provided for implementation
and validation requirements of EVMS by the
contractor and its subcontractors, besides
demands for audits and identification, by
EMGEPRON, of deviations from the EVMS
(verification of non-conformities, periodic
reporting of information, among others).

The performance measurement baseline
defined in the contract established the
structuring reference for the EVMS processes
and systems (accounting system, schedules,
risks, among others). Next, the requirements
for the change control system during the
program’s execution were set according
to the guidelines of the EIA-748 standard.
These guidelines are some of the most
important among the thirty-two necessaries
for fully setting up the EVMS, including those
responsible for executing activities, cost
centers associated with the EAP elements,
and materials management.



3.5 Abordagem para o Contrato
de Acordo de Compensac¢ao
Tecnoldgica e Industrial

O Acordo de Compensacdo Tecnoldgica e
Industrial (Offset) foi objeto de um contrato
especifico, cuja negociacdo foi tratada
diretamente pela MB. O fato de, pela sua
natureza legal, as atividades previstas para
o Acordo de Compensacdo ndo impactarem
O programa em custos, ndo desqualificou
a aplicacao da contabilidade gerencial,
dos requisitos legais de planejamento,
monitoramento e controle.

Assim, foi definido que as atividades de
gerenciamento e monitoramento das entregas
previstas para o Offset seguirdo todos os
requisitos estabelecidos para Programa
“Fragatas Classe Tamandaré”, no que for
aplicavel e fazendo-se os devidos ajustes,
inclusive quanto ao SGVA.

3.6 Governan¢a do Programa
“Fragatas Classe Tamandaré”

Como mencionado em documento®®
Executivo da EMGEPRON, “gerenciar projetos
é obter conhecimento destinado a tomada de
decisdes”. Assim, a governanca estruturada
para o Programa “Fragatas Classe Tamandaré”
pautou-se em objetivos relacionados ao
acompanhamento estratégico do programa,
considerando acdes relacionadas ao
gerenciamento de riscos estratégicos;
supervisdo, verificacdo e avaliacdo do
sistema de gestdo e controle; e promocéao
da prestacdo de contas, a responsabilidade
e a transparéncia. Tais acdes poderdo se valer
das informacdes advindas dos mecanismos
de gerenciamento e controle estabelecidos
pelo SGVA.

56 Orientacdo da Diretoria Executiva n® 01/2019
(ODE-01/20719)

3.5 Approach to the Industrial
and Technological Settlement
Agreement

The Industrial and Technological Settlement
Agreement (Offset) was the object of a
specific contract negotiated directly by the
Brazilian Navy. Due to their legal nature, the
activities in the Settlement Agreement did not
affect the program in terms of costs and did
not disqualify the application of managerial
accounting of the legal requirements of
planning, monitoring, and control.

Hence, the definition expressed in the contract
was that the management and monitoring
activities of the deliveries planned for the
Offset would follow all the requirements of the
PFCT, as applicable, and with the necessary
adjustments, including the EVMS.

3.6 PFCT Governance

As an EMGEPRON’s Executive document’™’
states, “managing projects is to acquire
knowledge aimed at decision making.” So, the
governance structure for the PFCT relied on
objectives related to the strategic monitoring
of the program, with consideration for actions
associated with the management of strategic
risks; oversight, verification, and evaluation
of the management and control system, and
promotion of accountability, responsibility,
and transparency. Such actions may use
information from the management and
control mechanisms of the EVMS.

101 Executive Board Guidance n® 01/2019 (ODE-
01/2019)



Por esta razao, foram designadas ao Comité
de Fiscalizacdo do Programa “Fragatas Classe
Tamandaré”, entre outras responsabilidades,
a verificacdo e acompanhamento do
gerenciamento da implantacdo do SGVA.
Necessidades de mudancas com carater
estratégico, variacdes de custo e prazo, andlise
de riscos, desenvolvimento de estimativas e
tendéncias de desempenho até o encerramento,
avaliacdo de alertas que apoiem as acdes
preventivas, entre outros, serdo elementos
disponiveis periodicamente para tomadas de
decisdo pelo Conselho de Acompanhamento
(maior instancia de governanca do programa).

Esta deliberacao reitera o carater estratégico
do SGVA, que ird colaborar diretamente
na investigacdo adicional da causa-raiz
dos problemas e a definicdo de possiveis
solucdes e mitigacdo de potenciais riscos a
continuidade do Programa “Fragatas Classe
Tamandaré” ou prejuizos de impacto extremo.

3.7 Aderéncia a Legislacao
Especifica e Orientacdoes do TCU

Como iniciado pela MB no processo de escolha
da melhor oferta, a EMGEPRON manteve um
canal aberto com o TCU acerca das negocia¢cdes
contratuais, realizando apresentacdes sobre o
projeto e o andamento das tratativas em curso.

A transparéncia das informacdes de custos/
contdbeis promovida pela adocdo do SGVA
atende com plenitude o definido na legislacdo
brasileira, destacando-se, entre outros
documentos, a prépria Lei 13.303/2016%,
em especial a “Secdo |l - Disposi¢cdes de
Carater Geral sobre Licitagdes e Contratos”
e o Decreto n® 9.203/2017, que dispde sobre
a politica de governanca da administracdo
publica federal.

57 Lei que dispde sobre o estatuto juridico da
empresa publica, da sociedade de economia mis-
ta e de suas subsidiarias, no ambito da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios.

For this reason, EMGEPRON delegated to
the Audit Committee of the PFCT, among
other responsibilities, the verification, and
monitoring of the management of EVMS
deployment. Hence, strategic change needs,
cost and time variations, and risk analysis,
as well as the development of estimates and
performance trends until closure, evaluation of
alerts in support of preventive actions, among
others, will be elements periodically available
for decision making by the Monitoring Council
(the program’s highest governance body).

This deliberation reiterates the strategic
nature of the EVMS, which will collaborate
directly in the investigation of the root cause
of the problems and the definition of potential
solutions and mitigation of potential risks of
extreme impact losses or even the continuity
of the PFCT.

3.7 Specific Legislation and TCU
Guidelines Adherence

As started by Brazilian Navy in choosing the
best offer, EMGEPRON kept an open channel
with the TCU on the contractual negotiations,
making presentations about the project and
the progress of the ongoing talks.

The transparency of cost/accounting
information promoted by the adoption of
the EVMS fully meets the Brazilian legislation.
Among other documents, these laws are Law
13.303/2016'2 jtself, particularly “Section Il -
General Provisions on Bidding and Contracts”
and Decree No. 9.203/2017, which provide for
the governance policy of the federal public
administration.

102 Law that supplies the legal statute for public
companies, mixed economy companies, and their
subsidiaries, within the scope of the Union, the
States, the Federal District, and the Municipalities.



3.8 Assinatura dos Contratos

Apds 10 meses de negociacdes, em marco
de 2020 a EMGEPRON e a Proponente
selecionada assinaram os contratos para
a construcdo da Classe “Tamandaré”,
em cerimdnia presidida pelo Ministro da
Defesa, contando ainda com a presenca
do Comandante da Marinha, entre
outras autoridades.

Reitera-se que os requisitos do SGVA,
originalmente planejados na RFP, foram
plenamente atendidos neste contrato.

3.8 Signing of Contracts

In March 2020, after ten months of
negotiations, EMGEPRON and the selected
bidder signed the contracts for constructing
the “Classe Tamandaré” in a ceremony
presided over by the Minister of Defense and
attended by the Navy Commander, among
other authorities.

Thence, the reiteration of full compliance with
the EVMS requirements, as initially planned in
the RFP, in this contract.



Consideracoes Finais
Concluding Remarks

A Estratégia Nacional de Defesa (END),
aprovada em dezembro de 2008 e cuja
revisdo foi ratificada, pelo Congresso Nacional,
em setembro de 2013, apresentou novos
desafios para as Forcas Armadas brasileiras,
considerando o novo contexto mundial em
gue o Brasil estad inserido. A END trata da
reorganizacdo e reorientacdo das Forcas
Armadas, da organizacdo da Base Industrial
de Defesa e da politica de composicdo dos
efetivos das Forcas.

Nesse contexto, o Programa “Fragatas Classe
Tamandaré” advém de uma necessidade
imediata de renovacdo dos meios navais da
Esquadra, visando incrementar a capacidade
de defesa (monitoramento e protecdo) da
Amazbnia Azul. Com ele, surgiu uma série de
oportunidades para “desenvolver a industria
nacional de defesa, orientada para a obtengao
da autonomia em tecnologias indispensaveis”,
como estd recomendado nos Objetivos
Nacionais de Defesa da END.

Uma vez estruturado sobre alicerces
inovadores, o Programa “Fragatas Classe
Tamandaré” requereu uma mudanca
significativa na forma de gerenciamento
usual. Era necessario um modelo que pudesse
monitorar e controlar com o maximo de
eficiéncia a execucdo do contrato, mitigando
riscos em tempo real.

O SGVA, na forma como adotado neste
programa, sinaliza um reposicionamento
da MB e da EMGEPRON frente ao mercado

Considering Brazil’s insertion in the new global
context, the Estratégia Nacional®> (END),
approved in December 2008 and reviewed
and ratified by the National Congress in
September 2013, posed new challenges
for the Brazilian Armed Forces. END deals
with the reorganization and reorientation of
the Armed Forces, the organization of the
Defense Industrial Base, and the policy for the
composition of the Forces’ personnel.

In this context, the PFCT stems from an
immediate need to renew the naval assets
of the Fleet, aiming to increase the defense
capability (monitoring and protection)
of the Amazdnia Azul. With it, a series of
opportunities arose to “develop the national
defense industry, oriented towards achieving
autonomy in indispensable technologies,” as
recommended in the National Defense Goals
of the END.

Structured on innovative foundations,
the PFCT needed a meaningful change
in the usual management approach. With
this novel approach, the need arose for
monitoring and controlling the execution
of the contract with maximum efficiency to
mitigate risks in real-time.

EVMS, as adopted in this program, signals
a repositioning of the Brazilian Navy and

103 National Defense Strategy, in english



mundial de defesa. Ao considerarem o uso
de um sistema de gerenciamento equivalente
ao utilizado pelas mais avancadas forcas
militares do mundo, ambas ddo um passo
importante na consolidagcdao de mecanismos
mais solidos para a gestdo do desempenho
de programas de alta complexidade, com
potencial influenciador para alavancar o nivel
de maturidade de processos e competéncias
de gestdo ndo apenas na industria naval
brasileira, mas em grandes contratacdes da
administracdo publica nacional a partir de
agora.

Trata-se, de fato, de uma importante conquista
para o pais, pois o rigoroso controle do
desempenho do programa e a transparéncia
na apresentacdo de informacdes promovidas
pelo SGVA estdo em conformidade tanto
com a legislacdo vigente quanto com
recomendacdes previstas pelos Orgados
de Controle, que primam por melhores
mecanismos de gestdo e mitigacado de riscos.
Os ganhos para a administracdo publica, em
especial com relacdo ao controle de custos e
subsidios para os mecanismos de governanca,
serao, sem duvidas, substantivos.

Este artigo teve o objetivo de apresentar
o processo de construcdo deste modelo,
elencando os motivadores e necessidades
iniciais para o Programa “Fragatas Classe
Tamandaré”, a traducdo destes requisitos para
a RFP, seus refinamentos junto as Proponentes
e o detalhamento do modelo no contrato final.
Sem abrir mdo de nenhum requisito original, a
MB e a EMGEPRON, com o apoio da assessoria
técnica da FGV, materializaram no Programa
“Fragatas Classe Tamandaré” um modelo de
gestdo que se caracteriza pelo seu ineditismo
em iniciativas equivalentes no Brasil.

EMGEPRON concerning the global defense
market. Furthermore, by considering the
use of a management system equivalent to
the one used by the most advanced military
forces in the world, both took an essential step
in the consolidation of more solid mechanisms
for the performance management of highly
complex programs, with significant potential
to leverage the processes and management
competencies maturity level not only in
the Brazilian naval industry but, from now
on, in large contracts of the national public
administration.

This program is, in fact, a significant
achievement for the country, as the program’s
rigorous performance control and information
disclosure transparency, promoted by EVMS,
follow both the legislation in force and the
recommendations made by the Control
Bodies, which strive towards enhanced
management and risk mitigation mechanisms.
Moreover, the gains for public administration
especially cost control, and governance
mechanisms subsidies will undoubtedly be
substantial.

This publication presented the model-building
process developed for the “Tamandaré Class”
Program by listing its initial drivers and needs
and mapping these requirements in an RFP.
Later, together with the bidders, elaborate the
refinements of the model and detail them in
the final contract. As a result, without giving
up any original requirements, the Brazilian
Navy and EMGEPRON, with FGV'’s technical
help, introduced in the “Tamandaré Class”
Program a management model characterized
by its unprecedentedness in equivalent
initiatives in Brazil.



" FGV PROJETOS




	abertura
	CONTEXTUALIZAÇÃO
	Entrevista com o Almirante de Esquadra José Augusto Vieira da Cunha Menezes

	Entrevista com o Almirante de Esquadra Petronio Augusto Siqueira de Aguiar
	Entrevista com o Vice-Almirante Edésio Teixeira Lima
	GERENCIANDO PROJETOS COMPLEXOS NO BRASIL COM SISTEMAS DE GERENCIAMENTO DE VALOR AGREGADO (SGVA)
	Artigos Técnicos

	Apresentação
	Escala de Complexidade               em Projetos
	Breve Histórico
	Características do SGVA
	4.1 Conceitos Preliminares
	4.2 Componentes do SGVA

	O SGVA e o Gerenciamento de Programas e Projetos no Brasil 
	Considerações Finais 
	O Sgva no Programa 
	“Classe Tamandaré”


	Apresentação
	A elaboração da Request for Proposal (RFP)
	2.1 Análise da questão
	2.2 Definição do modelo de gestão
	2.3 Alinhamento junto aos Órgãos de Controle 
	2.4 Requisitos do SGVA contidos na RFP 
	2.5 Refinamento dos requisitos do SGVA
	2.6 Escolha da “melhor oferta”

	Negociações Contratuais
	3.1 Bases para o início das negociações dos requisitos contratuais do SGVA
	3.2 Estrutura Analítica do Contrato (EAC) e Estrutura Analítica do Programa (EAP)
	3.3 Tabela de Formação de Valor (TFV)
	3.4 Diretrizes do SGVA
	3.5 Abordagem para o Contrato de Acordo de Compensação Tecnológica e Industrial
	3.6 Governança do Programa “Classe Tamandaré”
	3.7 Aderência à Legislação Específica e Orientações do TCU 
	3.8 Assinatura dos Contratos

	Considerações Finais

