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La vida en servicio de los sistemas suele ser mucho mas larga que el tiempo que
lleva su disefio y desarrollo. Hay sistemas de defensa que operan durante décadas
hasta que son retirados de servicio. Es muy frecuente sufrir una importante brecha
de capacidades durante la vida en servicio, tanto por el inevitable deterioro del
sistema y las dificultades para mantener sus capacidades operativas iniciales,
como por las nuevas demandas de prestaciones impuestas al sistema. Para ayudar
a mantener esas capacidades iniciales esta el apoyo logistico integrado. Sin
embargo, la pérdida de capacidades ha sido siempre un hecho. Para mejorar la
situacion, un esfuerzo de colaboracion durante 2 afos, con la participacion de mas
de 100 ingenieros profesionales de sistemas y logistica de la Sociedad
Internacional de Logistica (SOLE), establecié los fundamentos de la llamada
soportabilidad basada en las prestaciones. En el sector de defensa, la génesis para
la inclusion de la contratacion de Logistica Basada en las Prestaciones
(Performace-Based Logistics, PBL) fue un trabajo seminal realizado en 1998 por un
equipo de aproximadamente 60 representantes de la Oficina del Secretario de
Defensa de los Estados Unidos de América, los tres Servicios, el Estado Mayor
Conjunto y la Agencia de Logistica de Defensa, quienes evaluaron las mejores
practicas de la industria y desarrollaron una estrategia de migracion. Este esfuerzo



establecio que entre el gobierno, la industria y las asociaciones gobierno-industria
deberian seleccionarse los proveedores de mejor valor, es decir, las empresas 0
entidades cuyas actividades de apoyo producirian, por el dinero gastado, la maxima
efectividad operativa del sistema. Aqui hay una amplia evidencia de las
implementaciones exitosas del enfoque PBL en un gran nimero de programas
complejos. Estas implementaciones han requerido un esfuerzo considerable y la
asuncion de riesgos, pero han validado sus beneficios potenciales reclamados
tanto para los clientes como para los contratistas. En general, en el marco de las
estrategias contractuales basadas en el PBL, los clientes y proveedores hacen
hincapié y abordan la intencién basica de los sistemas intensivos en capital, a
saber, la realizacion de las caracteristicas operacionales y de rendimiento
previstas. Estas estrategias pueden ser diferentes en su alcance de cobertura, su
duracion y sus dominios en comparacion con el apoyo convencional. En otras
palabras, hay un cambio en el énfasis de comprar y contratar recursos, a comprar
y contratar por resultados o niveles de preparacién. Esto representa una transicion
de decirles a los proveedores qué hacer y como hacerlo, a decirle al proveedor qué
lograr, y luego confiar en su conocimiento y experiencia para hacerlo, al tiempo que
tiene los incentivos contractuales y las clausulas de penalizacion para proporcionar
la motivacion econémica necesaria.

Esto le da al proveedor més flexibilidad y hay més espacio para la innovacién y la
creatividad. La transferencia de responsabilidades no est4 exenta de riesgos, y el
marco contractual tiene que estar muy bien definido. La experiencia adquirida en
varios ambitos en los que se han utilizado contratos PBL pone de relieve las
dificultades para lograr los resultados deseados. Por estas razones, la selecciéon
del proveedor de mejor valor para un contrato PBL es un criterio clave de éxito.
Aspectos tales como el conocimiento del dominio, las competencias y habilidades
basicas, los procesos y metodologias comerciales, la estabilidad y el modelo de
negocios, y similares, deben considerarse y evaluarse cuidadosamente. Dado que
los contratos basados en PBL se centran en los resultados y no en los recursos
materiales necesarios, el proveedor principal debe encontrar una manera de
rastrear esta intencion a los diversos subcontratistas, en la medida en que sea
aplicable. Sin embargo, desde la perspectiva del cliente principal, el proveedor
principal asume la responsabilidad general de entregar los resultados. La intencién
de este paradigma contractual alternativo es facilitar la realizacién del objetivo de
reducir la huella logistica de los sistemas complejos, al tiempo que se logra una
mayor efectividad operativa para los propios sistemas. La contratacion de PBL
implica un cambio fundamental en el paradigma de la externalizacion. Los riesgos,
las responsabilidades y la libertad se transfieren del cliente al contratista, buscando
con ello y con incentivos basados en el rendimiento la motivacion de los contratistas
para sobresalir y asi ayudar a los clientes a alcanzar los objetivos de rendimiento
del sistema.



El apoyo a los sistemas se ha contratado tradicionalmente en forma de diferentes
tipos de contratos, como el Firm Fixed Price (FFP), el Cost Plus Fixed Fee (CPFF),
el Fixed Price Incentive (FPI) y el Cost Plus Incentive Fee (CPIF). Cada tipo ha
demostrado ser adecuado bajo algunas condiciones, pero también ha exhibido
limitaciones e inconvenientes. En términos generales, FFP y CPFF resultaron ser
enfoques razonables cuando las incertidumbres eran bajas, aunque el cliente
nunca tendra plena seguridad del cumplimiento de los objetivos si hay
incertidumbres significativas asociadas con el contrato. Un paso adelante estuvo
representado por los esquemas FPI y CPIF, pero nuevamente ninguno de ellos fue
completamente satisfactorio para ninguna de las partes. Los contratos de logistica
basada en el rendimiento (PBL) convergen los intereses del cliente y del contratista,
conciliando el deseo del primero de garantizar el cumplimiento de los objetivos de
rendimiento y apoyo, y el deseo del segundo de obtener un beneficio justo. La
siguiente figura muestra las ventajas e inconvenientes de cada tipo de contrato.

FIRM FIXED PRICE (FFP) COST PLUS INCENTIVE FEE (CPIF)

Los riesgos se comparten a la luz de
las incertidumbres. La distribucion del
riesgo se basa en los niveles relativos
de aversion al riesgo por parte del
cliente y el contratista.

Mas eficiente para el cliente
cuando la incertidumbre es baja
y los riesgos son controlables por
el contratista.

PERFORMANCE BASED LOGISTICS
(PBL)

Ninguna de las partes tiene totalmente
garantizado el cumplimiento de sus

propios objetivos

No es apropiado cuando las
incertidumbres son altas.

El cliente tiene la maxima garantia del
rendimiento del sistema y el logro de los
objetivos operativos y de soporte, y el
contratista tiene la mayor motivacioén para
realizar y obtener ganancias justas.

COST PLUS FIXED FEE (CPFF) FIXED PRICE INCENTIVE (FPI)

Los riesgos se comparten a la luz de las
incertidumbres y se basan en los niveles
relativos de aversion al riesgo por parte
del cliente y el contratista. En general, el
contratista asume un mayor riesgo.

Mas eficiente para el cliente
cuando la incertidumbre es alta.

La negociacion y el seguimiento del
contrato requieren recursos
considerables para ambas partes.

No es apropiado cuando las
incertidumbres son altas.
Alto riesgo para el cliente de
una gestion ineficiente del
contratista

Ninguna de las partes tiene totalmente
garantizado el cumplimiento de sus
propios objetivos.

Aumentar la garantia del cliente del logro de los objetivos y la garantia del contratista de obtener ganancias justas

Las diferencias relativas en la garantia del cliente de que se alcanzaran los
objetivos y la motivacion del contratista para realizarlo se resumen en la siguiente
figura, en la que se ve claramente que un contrato PBL ofrece lo mejor a ambas
partes.
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Un buen numero de sectores, como la industria petrolera y quimica, las
comunicaciones, los servicios publicos y el transporte publico, han evolucionado
hacia contratos de apoyo con énfasis en el logro de resultados. La iniciativa no se
limita a los sistemas ya operativos. En varios casos, esta iniciativa se esta
adoptando desde las primeras etapas del ciclo de vida. El transporte publico es uno
de los muchos sectores industriales que han sido testigos de un movimiento
sustancial hacia las operaciones del sistema de subcontratacion y el apoyo logistico
y la recompensa de los contratistas en funcién de los resultados obtenidos. En lo
gue respecta al sector, se reconoce que es necesario que los modelos de PBL
establezcan un punto de referencia o un afio y calibren una funcién de coste y una
funcion de demanda durante este afio de referencia. Una base de rendimiento
histérica es esencial para establecer un contrato PBL sélido. También es
imprescindible una delimitacion adecuada de las responsabilidades de las partes
implicadas. Sin esto, es probable que las disputas se conviertan en una rutina
diaria. Esto refleja la necesidad de transferir suficiente libertad de accion a los
contratistas sobre la base de la premisa de que tienen un conocimiento mas
profundo de las actividades de apoyo logistico requeridas, y que sin esta libertad
su capacidad de influir en los resultados finales se veria significativamente limitada.
Otro punto clave es la dificultad que pueden tener los clientes para materializar las
sanciones aplicadas al contratista por falta de rendimiento. Por lo tanto, se
recomienda que el desempefio se evalle en periodos relativamente cortos, con
periodos relativamente largos durante los cuales se calculan las recompensas y las
penalizaciones. La intencién aqui es «permitir» que algunas de las sanciones se



equilibren con algunas de las recompensas obtenidas por los contratistas. Otra
posibilidad es contar con garantias de cumplimiento o fianzas para asegurar que el
cumplimiento requerido se cumple o incluso se supera, 0 que las sanciones
contempladas en el contrato son efectivas.

La capacidad multifuncional de la mayoria de los sistemas modernos requiere la
priorizacion de los parametros de rendimiento para reflejar su importancia para los
usuarios. Esto requiere que se aborden las garantias esenciales de los requisitos
de rendimiento. Es necesario establecer una linea de base de referencia que
incluya una definicién detallada del rendimiento operativo al formular una garantia
de sostenibilidad del rendimiento operativo. Como la vida operativa del sistema
puede ser bastante larga, la fiabilidad juega un papel cada vez mas importante. Con
el tiempo y el uso, los sistemas exhibirdn desgaste y, por lo tanto, una disminucion
en sus caracteristicas de confiabilidad y, al mismo tiempo, estaran disponibles
nuevas tecnologias y nuevos componentes. Es importante establecer un programa
de crecimiento de confiabilidad apropiado durante la vida operativa del sistema para
compensar el efecto negativo del tiempo y el uso y mantener los niveles de
rendimiento deseados del sistema. La fiabilidad, la mantenibilidad y la
compatibilidad, tres disciplinas mutuamente dependientes, constituyen la base para
evaluar las diferentes medidas de eficacia del sistema y, como tales, deben
abordarse adecuadamente. Dependen de las caracteristicas inherentes de los
elementos del sistema, asi como del equipo de prueba y soporte utilizado y de las
habilidades y capacitacién de las personas que interactian con el sistema, en el
marco de las politicas y procedimientos correspondientes. La naturaleza dindmica
del entorno operativo significa que los requisitos de prestaciones también son
dindmicos. Por lo tanto, es importante garantizar que la estrategia de apoyo de un
sistemay la metodologia PBL correspondiente sean robustas y agiles, adaptandose
facilmente a los entornos operativos en evolucion. A pesar de que hay una fuerte
tendencia al cambio continuo, existe un consenso para abogar firmemente por
contratos a largo plazo (5 a 10 afios). Un contrato a largo plazo permite tiempo
suficiente para mejorar el producto y los procesos y beneficiarse de las inversiones
necesarias correspondientes. Dos elementos clave de un contrato PBL son los
objetivos de rendimiento acordados y el cronograma para alcanzarlos. Los objetivos
de desempefio deben establecerse en forma de las métricas o cifras de mérito mas
apropiadas y bien entendidas. Esto es importante ya que a menudo hay una falta
de comprension de su alcance e intencion previstos, y de los métodos utilizados
para demostrar y verificar su logro.

Al discutir la nocion de recompensas y penalizaciones en los contratos PBL, el
primer enfoque fue considerar una zona muerta. La idea es establecer limites
inferiores y superiores en el rendimiento normal del sistema, donde el rendimiento
normal se deriva de datos histéricos. Si bien el rendimiento esta dentro de estos



limites de tolerancia, no hay recompensa ni hay penalizacion. Inicialmente, los
limites de la zona muerta deben basarse en la variacion en el rendimiento historico
del sistema. Estos limites deben reevaluarse con el tiempo a medida que se
recopilan y analizan nuevos datos de rendimiento. Cuando el rendimiento del
sistema excede el limite superior del rendimiento normal, el contratista tiene
derecho a una recompensa o0 bonificacion correspondiente, proporcional al
rendimiento excesivo, de acuerdo con un calendario acordado y hasta un valor
méaximo. Del mismo modo, si el rendimiento del sistema esta por debajo del limite
inferior del rendimiento normal, el contratista estd sujeto a una sancion
correspondiente, proporcional al rendimiento inferior y de acuerdo con un
calendario acordado y hasta un valor maximo. La pendiente de las zonas de
penalizacion y de recompensa, asi como los valores de penalizacion y recompensa
maximas que se pueden aplicar, se pueden renegociar con el tiempo en funcion de
la experiencia y el rendimiento del sistema. La siguiente figura muestra el concepto
de las zonas de muertos, bonificacién y penalizacién con respecto al rendimiento
demostrado, cuando el rendimiento es una funcion de una sola medida. La
posibilidad de tener una recompensa excesiva 0 una sancion injusta se controla asi
a través de la geometria de la funcion, es decir, las pendientes de las zonas de
recompensa y de penalizacion, y los valores maximos de recompensa y de
penalizacion.
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Un marco para un contrato exitoso de PBL es abordar, como minimo, los siguientes
tres elementos esenciales:

a)

b)

La voluntad de las partes. La voluntad tanto del cliente como del contratista de
celebrar el contrato, cuyo alcance y propésito se definiran en las clausulas
apropiadas, debe declararse explicitamente. Del mismo modo, ambas partes
contratantes deben tener la autoridad apropiada, que se muestra explicitamente
en las politicas y procedimientos pertinentes, sobre los aspectos de sus
respectivas organizaciones de los que se requiere contractualmente
informacion, acciones u otras aportaciones.

El objetivo del cliente. El contrato debe definir de forma clara y precisa el sistema
para el que se solicita apoyo. Esta definicion del sistema debe incluir una
definicion de sus limites, sus interfaces externas primarias y una definicion de
todos los elementos primarios del sistema (0 grupos de elementos) que
componen el sistema, incluidos el hardware, el software o las acciones y
actividades humanas. En algunos casos, cuando el sistema considerado es
verdaderamente un sistema de sistemas, cada uno de los sistemas
constituyentes tendra sus propios elementos constitutivos; al mismo tiempo que
se da cuenta de que estos sistemas constituyentes estaran funcionalmente
interrelacionados para que el sistema de sistemas produzca la funcionalidad
global requerida. El contrato debe definir con precision y en detalle los objetivos
de soporte, asi como las exclusiones del contrato, situaciones en las que
cualquiera de las partes puede no ser considerada responsable de los requisitos
acordados para el contrato. El dominio de aplicabilidad para el contrato debe
determinarse con precision. En algunos casos, puede ser apropiado incluir
analisis prospectivos para anticipar posibles escenarios futuros, con la
correspondiente determinacion de si las disposiciones del contrato seguiran
aplicandose o no. La vida operativa esperada del sistema debe ser definida por
el cliente, junto con los diferentes perfiles de misién del sistema. También deben
identificarse los elementos del sistema necesarios para el desempefio de cada
perfil de misién. La duracion prevista de cada perfil de misiébn debe definirse
junto con su frecuencia prevista. Ademas, deben definirse los modos aceptables
de rendimiento degradado de cada perfil de mision.

La recompensa para el contratista. El escenario mas facil es cuando el
rendimiento del sistema se puede representar mediante una sola métrica. En
este caso, la nocion de rendimiento normal del sistema, representada como la
«zona muerta», puede ser claramente definida y acordada por el contratista y el
cliente. La nocion de adjudicaciones y sanciones debe estar explicitamente
vinculada a los diversos parametros de rendimiento, y debe haber un acuerdo
entre los contratistas y los clientes a este respecto. Este acuerdo debe incluir
cualquier programa de premios y penalizaciones variable, y el enfoque para



realizar cambios en estos en funcidon de los datos de rendimiento futuros del
sistema.

Ademas de los tres aspectos criticos discutidos anteriormente, se pueden hacer
una serie de recomendaciones adicionales para garantizar que un contrato PBL sea
mutuamente beneficioso para ambas partes. Estas recomendaciones, de ninguna
manera exhaustivas, pueden agruparse adecuadamente en aspectos juridicos,
politicos, de informacion y de actualizacién, como se muestra en la siguiente tabla.

Legal

Politica

Se deben evitar declaraciones y
clausulas difusas y/o ambiguas.

El contrato, tanto en su espiritu
como en la redaccion especifica
de sus clausulas, debe estar en
plena conformidad con todas las
leyes y reglamentos aplicables.

El contrato debe ser justo y
equilibrado, evitando ser unilateral
en cualquier direccion.

El contrato debe definir la
jurisdiccién aplicable, en caso de
litigio, asi como los procedimientos
de arbitraje.

El contrato debe incluir las
disposiciones necesarias tanto
para el cliente como para el
contratista con respecto a la
confidencialidad y la no
divulgacién a terceros de
informacion sensible, sin la
aprobacion pertinente de la otra
parte.

El contrato debe reflejar que
ambas partes, cliente y contratista,
se comprometen a compartir toda
la informacién necesariay a
revelarla mutuamente con
transparencia y obijetividad.

El contrato debe identificar el
idioma aplicable para el
intercambio de comunicaciones en
el programa.

Informacioén

Soportabilidad

El contrato debe identificar
claramente las entradas
requeridas de terceros, ya sean
informacion, servicios o productos,
gue pueden afectar el rendimiento
del sistema y que caen fuera de
los dominios de responsabilidad
tanto del cliente como del
contratista.

El contrato debe definir el alcance,
la frecuencia y los detalles de los
informes que el contratista

El contratista definira los
procedimientos a seguir para
reducir al minimo el riesgo de
obsolescencia de los componentes
y, en consecuencia, su efecto
negativo en el rendimiento del
sistema.

El contratista incluira un programa
de actualizacion tecnoldgica para
todos los elementos COTS del
sistema.



presentara al cliente en relacion » El contratista debe implementar las

con el desarrollo y los resultados mejores estrategias de renovacion
del programa de crecimiento de y reemplazo para cumplir con los

confiabilidad, que se acordaran requisitos generales de efectividad
entre el cliente y el contratista. de los sistemas y costo del ciclo de

vida del cliente.

* El contratista definira los
procedimientos de gestion de la
configuracion, considerados
esenciales para la realizacién
eficaz y eficiente de otras
actividades destinadas a
garantizar el rendimiento del
sistema.

La logistica basada en las prestaciones ha demostrado ser un excelente avance en
la consecucion de objetivos de efectividad de sistemas durante su vida operativa,
por el mayor compromiso del contratista y por la vinculacién de su recompensa
econdémica a la efectividad real alcanzada por el sistema.

Nota: Las ideas y opiniones contenidas en este documento son de
responsabilidad del autor, sin que reflejen, necesariamente, el
pensamiento de la Academia de las Ciencias y las Artes Militares.
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