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RESUMO

O presente relatorio registra a pesquisa que teve como objetivos: identificar na experiéncia
internacional as boas praticas de planejamento estratégico adotadas; obter o diagndstico de
como a teoria do Hélice Triplice vem sendo aplicada no Brasil; identificar as agdes que podem
ser realizadas pela Marinha do Brasil (MB) para promover a sinergia entre as esferas
institucionais (governo - universidade - industria) do hélice triplice brasileiro (HTB); e
apresentar uma proposta de aprimoramento para o processo de planejamento Estratégico da
Marinha do Brasil, visando a potencializar as a¢des da instituicdo no fomento da sinergia no
que tange a Base Industrial de Defesa e Seguranca (BIDS) de interesse do Poder Naval. A
metodologia da investigacao utilizada partiu de uma revisao bibliografica relacionada as teorias
do Hélice Triplice (HT), do planejamento e da gestdo estratégicos, estabelecendo as bases
teoricas da pesquisa; seguiu-se a verificacao de boas praticas na aplicagdo do HT na experiéncia
internacional, o levantamento do diagnostico sobre o HTB e, para propor aprimoramentos ao
processo do planejamento estratégico da MB, foram selecionadas as boas praticas aplicaveis ao
Brasil. O foco do HTB foi atribuido a BIDS de interesse naval e o processo de planejamento
estratégico da MB para responder a seguinte questdo de pesquisa: como o planejamento
estratégico da MB pode contribuir para a aplicacdo do Hélice Triplice no Brasil de modo a
promover o desenvolvimento da BIDS de interesse naval? Os resultados obtidos com a pesquisa
revelaram, entre outras ideias, a de que cada Estado deve desenvolver seu proprio modelo de
HT. Constatou-se ainda a importancia da existéncia no Brasil de um Sistema Nacional de
Ciéncia Tecnologia e Inovagdo, o que oferece uma estrutura para a aplicagdo do HT e como as
ferramentas do planejamento e gestao estratégicos podem contribuir para o aprimoramento do
HTB, adequando as necessidades e as opc¢des tecnoldgicas ao orgamento.

Palavras-Chave: Planejamento Estratégico - Hélice Triplice - Sinergia - CT&I - Marinha.



ABSTRACT

This report records the research that aimed to: identify the best practices in strategic planning
adopted in the international experience; obtain a diagnosis of how the Triple Helix theory has
been applied in Brazil; identify the actions that can be taken by the Brazilian Navy(BN) to
promote synergy between the institutional spheres (government - university - industry) of the
Brazilian triple helix (BTH); and to present a proposal to improve the Brazilian Navy's Strategic
Planning process, aiming at enhancing the institution's actions in fostering synergy with regard
to the Defense and Security Industrial Base (DSIB) of interest to the Naval Power. The research
methodology used started from a literature review related to the Triple Helix (TH) theories,
strategic planning and management, establishing the theoretical bases of the research; followed
by the verification of good practices in the application of TH in the international experience,
the survey of the diagnosis on the BTH and, to propose improvements to the strategic planning
process of the (BN), the best practices applicable to Brazil were selected. The focus of the BTH
was assigned to the BIDS of naval interest and the BN strategic planning process to answer the
following research question: how BN strategic planning can contribute to the application of the
Triple Helix in Brazil in order to promote the development of DSIB of naval interest? The
results obtained from the survey revealed, among other ideas, that each state should develop its
own TH model. It was also noted the importance of the existence in Brazil of a National System
of Science, Technology and Innovation, offering a structure for the application of TH and how
strategic planning and management tools can contribute to the improvement of BTH, adapting
to the needs and the technological options to budget.

Keywords: Strategic Planning - Triple Helix - Synergy - CT&I - Navy.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figuras

Figura 1 - Tridngulo de SADALO ........cociiiiice e 16
FIgUra 2 - HEIICE THIPHCE c.vveneeieieceeee ettt sttt sne e e 17
Figura 3 - Variagao LaISSEZ-TAINE ..........ccueiiiiiiiiiiiiieeee e 19
Figura 4 - Variagao EStAtiSta ........c.ccveiieiiiieiicie ettt sre e 20
Figura 5 - EStrutura SOCIAl HT ....cc.oiiiiiiiec e 20
Figura 6 - Submarino de Ataque Classe Han ..........ccccocveieiieiiiie e 43
Figura 7 - Organograma do Governo Central da RPC ............ccooiiiiiiiiiiiicccc e 49
Figura 8 - Evolucéo das Empresas na BID do RU 1993-2007 ..........ccceveiierenieieesesieseeniens 58
Figura 9 - Modelo de CT&I em Defesa do ReiN0 UNido .........ccocvvveieinieiniencscncecsee 64
Figura 10 - Grd-Bretanha e a Revisdo dos Planos Estratégicos de Defesa: ciclo do Dia da
Y E= U 00 - T TP TP P TPPRT 68
FIQUIA 11 - SISPED ..ottt bbbt sttt nnenre s 74
Figura 12 - Organizagdo dos Principais Atores do Sistema Nacional de CT&lI.............c........ 85
Figura 13 - Visao Geral de Distribui¢do do Or¢camento da MB 2016-2019.............ccccoevuvenene 94
Figura 14 - Espectro Conflito/COOPEIAGAD ...........eiveiuiriiiieiieieie ettt 97
Figura 15 - Proposta de Ciclo do Planejamento EStratégiCo ..........ccccvvvevvivieieeieciie s 101
Quadros

Quadro 1 - Sintese das Estratégias Militares da RPC (White Papers) .......ccccocvvvveveienvninne. 51

Quadro 2 - Sintese das Entrevistas Realizadas..............cccovveiiiiiiicii i 121


file:///E:/Desktop/bk%20TCM_Braga/29JUL2021_TCC_Relat%20Tec_Braga_Depos2.docx%23_Toc78744352
file:///E:/Desktop/bk%20TCM_Braga/29JUL2021_TCC_Relat%20Tec_Braga_Depos2.docx%23_Toc78744353
file:///E:/Desktop/bk%20TCM_Braga/29JUL2021_TCC_Relat%20Tec_Braga_Depos2.docx%23_Toc78744354
file:///E:/Desktop/bk%20TCM_Braga/29JUL2021_TCC_Relat%20Tec_Braga_Depos2.docx%23_Toc78744355
file:///E:/Desktop/bk%20TCM_Braga/29JUL2021_TCC_Relat%20Tec_Braga_Depos2.docx%23_Toc78744356
file:///E:/Desktop/bk%20TCM_Braga/29JUL2021_TCC_Relat%20Tec_Braga_Depos2.docx%23_Toc78744357
file:///E:/Desktop/bk%20TCM_Braga/29JUL2021_TCC_Relat%20Tec_Braga_Depos2.docx%23_Toc78744358
file:///E:/Desktop/bk%20TCM_Braga/29JUL2021_TCC_Relat%20Tec_Braga_Depos2.docx%23_Toc78744359
file:///E:/Desktop/bk%20TCM_Braga/29JUL2021_TCC_Relat%20Tec_Braga_Depos2.docx%23_Toc78744363
file:///E:/Desktop/bk%20TCM_Braga/29JUL2021_TCC_Relat%20Tec_Braga_Depos2.docx%23_Toc78744364
file:///E:/Desktop/bk%20TCM_Braga/29JUL2021_TCC_Relat%20Tec_Braga_Depos2.docx%23_Toc78744365

ABC
ABIMDE

ABL
BID
BIDS
CGU
CM
CMO
CNP

CAPES
CNPq

cT&l

DMN

DE&S PSyA

EGN

EMA
END

EPL

FA
FAEPL

FINEP
HT
HTB
IES
IPEA
LDO

LISTA DE ABREVIATURS

Academia Brasileira de Ciéncias

Associacdo Brasileira das Industrias de Materiais de Defesa e
Seguranga

Academia Brasileira de Letras

Base Industrial de Defesa

Base Industrial de Defesa e Seguranca

Controladoria Geral da Uniéo

Comandante da Marinha

Comissdo Mista de Planos, Orcamentos Publicos e Fiscalizacao
Congresso Nacional Popular - Republica Popular da

China

Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico
Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo

Doutrina Militar Naval

Defence Equipment and Support Principal Security Advisor (em
portugués: Consultor Principal de Seguranca para Equipamentos de
Defesa e Apoio)

Escola de Guerra Naval

Estado-Maior da Armada

Estratégia Nacional de Defesa

Exeército Popular de Libertacdo- Republica Popular da

China

Forgas Armadas

Forca Aérea do Exército Popular de Libertagdo - Republica Popular da
China

Financiadora de Estudos e Projetos

Hélice Triplice

Hélice Triplice Brasileiro

Instituicdo de Ensino Superior

Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada

Lei de Diretrizes Orcamentarias



LOA
MB
MD
MEPL

MIT
MoD
MODAF
MPS.br
NAO

NSN

OE
0G
oMC
ON
PAED
PBC
PCC
PEM
PN
PND
PPA
PPGEM-EGN

RU
RPC
SASTIND

SEBRAE
TCU
ToT

Lei Orcamentaria Anual

Marinha do Brasil

Ministério da Defesa

Marinha do Exército Popular de Libertacdo - Republica Popular da
China

Massachusetts Institute of Technology

Ministry of Defence (Ministério da Defesa do Reino Unido)

MoD Architecture Framework (Reino Unido)

Melhoria de Processos do Software Brasileiro

National Audit Office (Escritério Nacional de Auditoria do Reino Unido)

National Shipbuilding Strategy (Estratégia de Constru¢cdo Naval do
Reino Unido)

Obijetivo Especifico

Objetivo Geral

Organizacdo Mundial do Comércio

Obijetivo Naval

Plano de Articulacdo e Equipamentos da Defesa
Planejamento Baseado em Capacidades

Partido Comunista Chinés

Plano Estratégico da Marinha

Politica Naval

Politica Nacional de Defesa

Plano Plurianual

Programa de Pds-Graduagdo em Estudos Maritimos da Escola de Guerra
Naval

Reino Unido

Republica Popular da China

State Administration of Science, Technology and Industry for National
Defense (Administracdo Estatal da Ciéncia, Tecnologia e Industria
Nacional de Defesa da Republica Popular da China)

Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Organizagoes
Tribunal de Contas da Unido

Transfer of Technology (em portugués: transferéncia de tecnologia).



TS Triangulo de Sabato
ViM Values for Money



SUMARIO

(O [N 270 ] 510X @ TR 9
2  BASES TEORICAS E CONCEITUAIS .....ccooveieeeeeeeceeeeeee s s nes st 14
2.1 DefinigOes EIUCIAALIVAS.......ccccviiiiieie et 14
2.2 O HEAIICE THIPIICE .ttt 16
2.3 Planejamento EStratégiCo € @ GESIAD ......ccvevveeieiieiiieiesiesie ettt 21
2.3.1 Planejamento EStratégiCo: @S OMIgENS.......cviuiiiiriiiriirieeeie st 23
2.3.2 Planejamento Estratégico: téCnicas MOUEINAS .........cccccvverueerieiieseerieseeseesie e e see e 26
2.3.3 A Grande ESratEOIA .......ciuerveerierieieeiie ettt sttt sttt sttt 34
2.4 Metodologia Utilizada............ccoooveiiiiiii e 37
2.4.1 Fase 1 - Experiéncia Internacional/OE 1 ..........ccoooiiiiiiiiiiiiee s 38
2.4.2 Fase 2 - DiagnOstiCoO HTB/OE 2 ........ccoiieiece sttt 39
2.4.3 Fase 3 - Boas Praticas HT aplicdveis a0 HTB/OE 3..........ccccooiiiiiiincieec e 39
3 EXPERIENCIA INTERNACIONAL ......coovvivetieeecetsesteeeses e tesie s eses s, 40
3.1 Uma Sintese do Caso Vale do SiliCI0.........cceerireiiiiinesee e 40
3.2 Experiéncias Internacionais de Aplicacdo do Hélice Triplice .......cccoovvvevivevecic v, 41
3.2.1 Republica Popular da ChiNa .........ccoeiiiiiiieee e 41
3.2.2 REINO UNIHO.....ciiiieieie sttt bbbt bbb enes 54
3.2.3 Consideragdes Sobre as hoas PratiCas .........ccuoereirireinieseneese e 65
4 DIAGNOSTICO DO HTB....ooieeveieeerieesseieeiesesiess s s s senssss st sssessesssss s ssansess 69
S R CT0 Y =T T RPN 69
4.1.1 O Planejamento e a Gestdo Estratégicos - Marinha do Brasil .............c.ccceeveieiveiinennenn, 74
A U LTV £ o - To LSS 80
4.2.1 ANICIAtIVA HUD.RIO ....c.viiiiiiiicee e 86
O 1010 (U] - S 87
4.4 Relaces e 0 Funcionamento do HT ......cooiiiiiiiie e 90
4.5 CONJUNTUIA B @ IMB ...ttt 95
5  BOAS PRATICAS E PROPOSTAS.....coevieeieieeeeieeesestestesesissestesseses s sssnes s senssnensens 98
ST o (0] 0101 O PR TP 100
T80 I R @0 o] o o [0 LSRR PR 101
5.1.2 Plano Estratégico da Marinha............ccoereiiiieiniie e 103
TN R -] (o F PSR RPRURRPROPRPRN 105
6  CONSIDERAGOES FINAIS ......ooiiiiieieeeeeeetees st enes st 106
APENDICE A ..ottt 120

APENDICE B ..ottt e et et e e e et e et e er et e s et e e er e e es et e s er e e ereer e 121



1 INTRODUCAO

Para que as Forgas Armadas (FA) de um Estado se mantenham atualizadas e prontas para
cumprir suas respectivas missdes constitucionais necessitam demandar servigos de
manutengdo, conhecimentos cientificos e novas tecnologias, sendo estes dois ultimos
importantes para os processos de transformacgdo das Forcas em longo prazo. Essas demandas
podem promover o desenvolvimento nacional da chamada BID (Base Industrial de Defesa ou
Base Industrial de Defesa e Seguranga- BIDS?), contribuindo para um transbordamento positivo
que melhora também o ambiente social e economico (Estratégia Nacional de Defesa - END,
2016).

Nesse contexto Vidigal (1985, 2002) apresenta a evolugdo do pensamento estratégico
naval brasileiro, destacando como a Marinha do Brasil (MB) contribuiu para o desenvolvimento
do pais por meio do processo de transformacao da Forga.

Ainda no Brasil Colonia, pode-se mencionar a fundacdo do Arsenal de Marinha do Rio
de Janeiro (AMRJ) como uma demanda da Forga Naval que contribuiu para o desenvolvimento
da industria no Brasil. O AMRJ foi fundado em 1763, sob o nome de Arsenal Real da Marinha,
sob o governo da Capitania Geral do Rio de Janeiro, D. Antonio Alvarez da Cunha, o Conde da
Cunha, com o proposito de reparar e manutenir os navios da Esquadra Real Portuguesa e,
também os navios que aportavam no Rio de Janeiro.

Vidigal (1985, 2002) apresenta eventos historicos do processo de transformagdo da
Marinha no Brasil e como puderam contribuir para a evolugdo tecnoldgica da industria nacional,
destacando a busca por tecnologias autoctones, além de outros processos que trouxeram novos
conhecimentos do exterior para o Brasil. Entre eles podem ser citados: a mudanga da propulsao
de embarcacdes da vela para o vapor e mais recentemente a energia nuclear.

Sob uma visdo estratégica, outro exemplo relevante da historia brasileira que Vidigal
(1985) traz a superficie, reforcando a importancia da relacdo direta entre a Marinha e a BID ¢
a aquisicdo da Esquadra Branca em 1910. A época, a transformagio da For¢a Naval mantinha
o equilibrio de poder entre o Brasil e a Argentina.

A Esquadra Branca era composta por navios dotados de sistemas modernos, o que
ressaltou para a Institui¢do a dificuldade em qualificar o pessoal para guarnecer esses meios e
a exigéncia de se possuir um arsenal capacitado para realizar a manuteng¢ao. Para Vidigal (1985)

a dificuldade encontrada pela MB foi importante para que o pensamento estratégico evoluisse

!BIDS - atualmente, no Brasil, a BID adicionou 0 "S" de seguranga, uma vez que as empresas de produtos voltados
para as necessidades da seguranca publica também participam do conjunto de empresas de produtos de defesa.
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ao perceber que ndo se pode construir um Poder Naval sem uma industria nacional, uma vez
que nao ha como se possuir uma esquadra divorciada das estruturas de apoio.

Verificando-se os exemplos mencionados, ¢ possivel identificar a MB como um ator
relevante e possuidor de demandas que podem contribuir para a indudstria nacional relacionada
ao setor de Defesa.

O desenvolvimento de conhecimento ou de tecnologias autoctones exige de uma nagao
capacidade de pesquisa. Para tal é necessario que a academia? participe do processo. A obtencio
de conhecimento, por meio de contratos com cldusulas de transferéncias de tecnologias requer
que as partes envolvidas no recebimento estejam qualificadas e, por consequéncia, a
participacdo da academia ¢ exigida para formar e preparar pessoal.

Scottt-Kemmis (2007) registra a importancia da participacao de pessoal qualificado em
um processo de absor¢do de conhecimento. A literatura e a experiéncia mostram que receber
tecnologia ¢ um desafio suficientemente dificil e complexo, mesmo com a participagdo de
pessoal qualificado, logo se ndo houver essa capacitagcdo o processo pode tornar-se invidvel.

Nesse sentido, destaca-se que as FA necessitam de orcamento suficiente para realizarem
as demandas capazes de fomentar a BIDS. Vidigal (1985, 2002) apresenta que, ao longo da
historia, a Marinha do Brasil elaborou planos para transformacao e atualizagdo da Forca, mas
que com frequéncia, o orcamento disponivel impds restri¢gdes a realizagdo de cada um dos
planos.

A limita¢do de orgamento € uma realidade que provoca distor¢des na execucao dos planos
de transformagao, com impactos diretos na industria que se pretende fomentar. Negrete (2015)
apresenta dados relevantes sobre o desenvolvimento de empresas fabricantes de equipamentos
de interesse da MB. A pesquisa de Negrete identificou que na década de 1980 surgiram diversas
empresas de tecnologias, mas que ndo puderam se sustentar por muito tempo pela falta de
demanda interna e de exportagdes que pudessem garantir o aproveitamento da produgdo. O
declinio das empresas do setor veio na década de 1990, de modo que um longo periodo de
restrigdes orcamentarias levou ao desaparecimento de diversas dessas empresas.

A industria de defesa brasileira vem se desenvolvendo com muito esfor¢o e clama por
demandas das Forgas Armadas (FA) para consolidar-se. Por sua vez, as FA, hd muito,
necessitam de um or¢amento de defesa que seja, pelo menos, estavel, a fim de permitir a

conducdo dos projetos estratégicos de longo prazo.

2 No texto, Academia tem o significado de setor da sociedade voltado para a capacitagdo, educagdo e formagéo de
pessoal para o mercado de trabalho e desenvolvedores de pesquisa.
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Por outro lado, a Unido opera dentro de limites or¢amentarios, principalmente pela
existéncia de compromissos obrigatorios, o que sinaliza para a possibilidade de ocorréncia de
um circulo vicioso. Esse impasse da atualidade ndo € novo.

Adicione-se a isso o fato que se vive hoje na era do conhecimento e sob a 4* Revolucao
Industrial, com mudangas complexas e rapidas. E fundamental que qualquer organizagio, seja
privada ou publica, deve perceber as oportunidades e as ameacas que as transformagdes do
ambiente trazem para suas atividades e, sem um acompanhamento atento a essas mudangas, o
momento certo para promover a adaptacdo das atividades as novas exigéncias da realidade
podera ser perdido. (MAGALDI e NETO, 2018)

A alta velocidade na geracdo de conhecimento e inovacdo pode levar programas
estratégicos de um Estado ao fracasso e, talvez, a paralisia da propria capacidade de inovagao,
principalmente pela falta de apoio a pesquisa cientifica.

Face ao entendimento apresentado, as estratégias devem ser desenvolvidas com técnicas
que oferegam suporte ao processo decisorio, a fim de minimizar os riscos das incertezas do
futuro, evitando que um navio ou qualquer outro sistema de combate torne-se obsoleto ainda
durante o processo de construcdo. A alta velocidade das transformagdes traz a percepgao de
que, em termos de tecnologia, o "futuro" se torna "presente" cada vez mais rapido.

A experiéncia pessoal dos decisores ¢ fator relevante do processo decisorio, mas na Era
do Conhecimento esse fator isolado ndo ¢ capaz de lidar com as incertezas das rapidas
transformagdes € o volume de informagdes, ha que se ter suporte da técnica com base no
conhecimento cientifico.

Para que as FA possam gerar demandas que contribuam para o desenvolvimento da BID,
conforme expresso na END, desde sua primeira edicao em 2008, o Ministério da Defesa (MD)
vem empregando, em suas discussdes com a sociedade brasileira, os conceitos de Etzkowitz e
Zhou, criadores da teoria do Triple Helix (em portugués: Hélice Triplice). Essa teoria entende
que a sinergia nas relagdes entre o governo, a universidade e a industria (ou setor produtivo)
pode promover o desenvolvimento.

A teoria do Hélice Triplice (HT) atribui relevancia ao relacionamento entre governo-
universidade-industria, cada um com suas responsabilidades: o governo atua no fomento da
pesquisa cientifica e da industria, por meio de politicas publicas e estratégias nacionais; a
universidade na realizagdo de pesquisas e inovacdo conectadas com as necessidades da
sociedade; a industria (ou setor produtivo) tem a fungdo de transformar as ideias viaveis em

produtos tteis para a sociedade.
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Por fim, considerando o planejamento estratégico como uma ferramenta que pode
permitir a adequagdo das necessidades aos recursos disponiveis, isto €, submeter as ideias aos
limites de or¢camento, pode-se entender que sdo as estratégias que possuem a capacidade de
conectar a demanda, a pesquisa e a produc¢do industrial, por meio do processo de planejamento
estratégico, gerando empregos e renda capazes de quebrar as possiveis barreiras ao
desenvolvimento da BIDS no Brasil.

O Ministério da Defesa (MD) vem fomentando a ideia de um Hélice Triplice Brasileiro
(HTB) desde a versdo da END de 2008. A época ndo se propunha aplicar a teoria do Hélice
Triplice, mas registrava a necessidade de reorganizar a "industria de material de defesa"®.
Apesar desses esfor¢os e de alguns é€xitos em programas estratégicos da MB ao longo da
historia, ndo se verificou uma continuidade em sua execugao a ponto de gerar o circulo virtuoso
de desenvolvimento.

Esta pesquisa pretende por tanto investigar a ocorréncia de dificuldades no HTB por meio
deum diagndstico, com o foco na MB, ndo somente pela relacdo direta com os Estudos
Maritimos, mas também em virtude da necessidade de a Forga operar em diversos ambientes:
mar (superficie e submarino), terra, ar e cibernético.

As mencionadas peculiaridades das for¢as navais oferecem um microcosmo que demanda
equipamentos e tecnologias necessarias a utilizagdo em variados ambientes, tendo assim
relagdes com um amplo espectro de empresas da BIDS. Assim esta pesquisa foi desenvolvida

para respondera seguinte questdao: como o planejamento estratégico da MB pode contribuir para

a aplicacdo dos principios tedricos do Hélice Triplice no Brasil de modo a promover o

desenvolvimento da BIDS de interesse naval?

Para justificar a presente pesquisa ¢ importante fazer a correlagdo da temdtica com o
Programa de Pds-Graduacao em Estudos Maritimos (PPGEM) da Escola de Guerra Naval
(EGN), reconhecido pela Coordenagdo de Aperfeigoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES) como um programa profissional. Os Estudos Maritimos podem ser entendidos como
um campo académico interdisciplinar de conhecimento, os quais englobam disciplinas
relacionadas aos mares e aguas interiores, estudando das relagdes politicas e sociais do homem
com 0s mares.

A 4rea de concentragdo do programa possui trés vieses: Defesa, Governanga e Seguranca

Maritima. A pesquisa em questdo relaciona-se diretamente com esses trés vieses, inserindo-se

3Em 2008, utilizava-se a expressdo "indUstria de material de defesa” para referir-se as empresas do setor produtivo
de defesa (industria de defesa).
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na politica governamental de defesa como um componente essencial da soberania brasileira nos
mares; a seguranga maritima ¢ a boa ordem no mar; e indica os caminhos possiveis para se
atingir os propdsitos estabelecidos pelo nivel politico nacional.

Ao considerar a teoria do Hélice Triplice, a pesquisa alinha-se com a Linha de Pesquisa
3 - Politica e Gestdo em Ciéncia, Tecnologia ¢ Inovagdo no Ambiente Maritimo, a qual se
preocupa com o estudo da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (CT&I) no ambiente maritimo, sua
evolucdo ao longo da historia e sua importancia estratégica na configuragao do cenario do poder
nacional e internacional e, em especial, no que concerne ao poder maritimo e os impactos
sociais politicos oriundos de tecnologias inovadoras, perspectivas tecnoldgicas futuras,
processos de transferéncia de tecnologia e estudos de gestdo e logistica, abordando, ainda, as
inter-relagdes entre a estratégia, a tecnologia e o planejamento de forgas.

Os vieses da Defesa e da Seguranga Maritima ainda permitem analisar a atuacao do ente
Governo como fonte de demandas estratégicas e o viés da Governanga para compreender o
funcionamento da teoria do Hélice Triplice no Brasil, identificando pontos que possam ser
aprimorados.

Dessa forma justifica-se a presente pesquisa pela relevancia de sua contribuigdo para a
obten¢ao de melhor resultado no processo de transformagao do Poder Naval brasileiro, por meio
do aprimoramento do processo de planejamento estratégico da Marinha do Brasil, visando a
promogao do desenvolvimento da BIDS.

Entende-se que o planejamento estratégico ¢ uma ferramenta capaz de orientar os esforcos
nacionais em uma mesma dire¢do e assim identificar opgdes para transpor as barreiras ao
desenvolvimento da BIDS. Nesse sentido, o planejamento estratégico da Marinha pode oferecer
um universo que permita estudar o funcionamento do HTB.

Para responder a questdo de pesquisa, o relatdrio foi estruturado em seis segdes. A
primeira se¢do introduz o tema e chama a aten¢do do leitor para a questdo de pesquisa e sua
relevancia para sociedade. A segunda secdo apresenta o marco tedrico e conceitual que embasa
as analises, a teoria do Hélice Triplice e os processos de gestdo e planejamento estratégicos
como ferramentas que melhoram a aplicacao do HT.

Ainda na segunda sec¢do ¢ descrita a metodologia empregada que contou com trés passos:
a identificag@o de boas praticas de aplicagdo do HT na experiéncia internacional, o diagnostico
do HTB e a selecdo das boas praticas aplicaveis ao HTB.A se¢do trés explora a experiéncia

internacional detalhando como funciona os HT na Republica Popular da China (RPC) e no
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Reino Unido (RU) e seus respectivos processos de planejamento e gestao estratégicos de defesa
e naval.

A sec¢do quatro registra o levantamento do diagnostico do HTB, explorando cada esfera
institucional primaria, sua cultura, histdrico e atividades na relagdo com as outras duas esferas.
A secdo cinco seleciona as boas praticas aplicaveis ao Brasil e apresenta uma proposta para
aprimorar o processo de planejamento e gestao estratégicos da MB.

A se¢do seis apresenta as consideracdes finais, consolidando os resultados obtidos.

2 BASES TEORICAS E CONCEITUAIS

Pretende-se conectar a teoria do Hélice Triplice com a teoria do campo da administragdo
e gestdo relacionada ao planejamento estratégico. A ideia ¢ mostrar como o planejamento

estratégico pode ser uma ferramenta util para promover o funcionamento do HTB.

2.1 Definigoes Elucidativas

Neste ponto ¢ importante esclarecer o significado de termos ou expressoes relacionadas
as teorias utilizadas na presente pesquisa.

e Alinhamento Estratégico: significa a obtengdo de um estado de orientacao
coerente entre os esfor¢os dos diversos setores de uma institui¢ao (Estado, nagao,
organizacao publica ou privada) em direcdo aos objetivos estratégicos [conceito
elaborado pelo autor].

e Economia da defesa: segundo Kennedy (1998) trata-se do ramo da economia
nacional com foco nos efeitos econdmicos oriundos dos gastos militares, na gestao
da economia em tempos de guerra e na gestdo de orgamentos militares em tempos
de paz.

e Ecossistema de Inovagdo: conjunto especifico de componentes (atores,
organizacdes, entidades) interdependentes entre si e independentes de outros
sistemas, capazes de coevoluir afetando o equilibrio e a dindmica na solug¢ao de
problemas tecnoldgicos pela primeira vez, compreendendo a introdug@o no mercado
de novos produtos ou processos em escala comercial [conceito elaborado pelo autor,
integrando os entendimentos de Longo (2007) e Paraol (2029)].

o [Esferas Institucionais Primarias: expressado utilizada por Etzkowitz e Zhou (2017)
para designar os trés grupos de instituicdes que constituem o Hélice Triplice, quais

sejam:
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v' Governo: representa as instituigdes governamentais capazes de gerar
politicas publicas, normas, leis, etc. Sob uma abordagem da economia de
defesa ¢ o responsavel pelas encomendas de material de defesa (sistema
monopsonio).

v’ Industria: representa as institui¢des do setor produtivo, isto é, empresas que
produzem e fazem circular as riquezas. Pode ser entendido como o proprio
setor industrial, bem como as empresas prestadoras de servigos.

v' Universidade: representa as instituigdes académicas, de pesquisa e
educacionais. Para a teoria do HT essas instituicdes devem promover o
empreendedorismo e se manter conectadas com as necessidades.

Estratégia: esse termo possui inimeras defini¢gdes, contudo, pode-se considerar a
ideia do "caminho" como a que melhor sintetiza o conceito. Para efeitos da pesquisa,
entende-se estratégia como o '"caminho" para se atingir objetivos futuros
estabelecidos pela politica.

Grande Estratégia: em uma tradugdo livre do entendimento de Holcomb (2004),
significa o pensamento de uma nag@o sob uma perspectiva macro ou de longo prazo,
com o propdsito de garantir a paz e a prosperidade, estabelecendo objetivos futuros
e a diregdo a ser trilhada para que esse futuro seja atingido.

Organizacgoes Hibridas: o processo de interacdes entre as Esferas Institucionais
Primarias cria novas institui¢des secundarias, de acordo com a demanda.

Politica: conjunto de orientacdes do mais alto nivel organizacional de uma
institui¢do publica ou privada.

Planejamento Estratégico: processo para o estabelecimento de estratégias, suas
acoes e medidas necessarias para que se possa atingir os objetivos institucionais
estabelecidos pela politica.

Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagciao (CT&I): ¢ o conjunto
integrado de governanca e infraestrutura relacionada a pesquisa cientifica e o
desenvolvimento de tecnologias e inovagdo de um Estado. Segundo Longo (2007),
uma rede nacional de institui¢des para formagao de recursos humanos e prestadores

de servigos de apoio para a pesquisa fazem parte da infraestrutura do sistema.
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2.2 O Hélice Triplice

A teoria do Hélice Triplice pode ser entendida como um aperfeicoamento da ideia do
Triangulo de Sabato. Longo (2007) faz uma apresentacdo da importancia de Jorge Sabato,
estudioso argentino que influenciou a América Latina no pensamento sobre a gestao da ciéncia
e tecnologia.

Sabato afirmava que um sistema nacional de CT&I envolve basicamente trés setores da
sociedade: governo, educagdo e empresas. A relagdo entre os citados setores forma o que passou
a ser conhecido por Tridngulo de Sabato (TS) (LONGO, 2007).

Longo (2007) citou as ideias de Sabato para apresentar como poderia ser entendida uma
estrutura viavel para um sistema nacional de CT&I e a importancia de se conectar os setores
para que o sistema possa funcionar. Governo, educagdo e empresas juntos sao os alicerces para
o desenvolvimento cientifico-tecnolégico de qualquer nagao.

Destaca-se que a propria representacao, na forma de um tridngulo equilatero, transmite

uma imagem estatica. A representacdo grafica do TS pode ser visualizada na figura 1 a seguir.

GOVERNO

UNIVERSIDADE EMPRESA

Figura 1 - Tridngulo de Sabato
Fonte: Longo (2007)

Recentemente, a ideia foi aperfeigoada no Hemisfério Norte e rebatizada com o nome de
Triple Helix (em portugués: Hélice Triplice - HT), conforme pode ser verificado na figura 2 a

seguir.
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~

UNIVERSIDADE INDUSTRIA

Figura 2 - Hélice Triplice
Fonte: Etzkowitz e Zhou (2017)

Etzkowitz e Zhou (2017) afirmam que a teoria do Hélice Triplice apresenta um método
que realiza um diagnostico de sistemas produtivos locais, identificando os respectivos pontos
fortes e fracos. Com isso preenche lacunas nas relagdes entre universidade, industria e governo,
a fim de desenvolver uma estratégia viavel de inovagdo. Nota-se que sob a otica do HT, o
entendimento da relacdo entre os setores da sociedade ¢ mais dinamico.

O método proposto pela teoria do HT possui o coragdo na identificagdo da fonte capaz de
gerar desenvolvimento socioecondmico com base no conhecimento para aplicar em um projeto
de inovagao.

O Hélice Triplice coincide com o foco da presente pesquisa, que visa verificar a situagao
do sistema da BIDS brasileira, investigar formas de aprimorar as interagdes dos setores da
sociedade universidade-industria-governo, de modo a impulsionar funcionamento do HTB e
promover o desenvolvimento.

Em esséncia ¢ aplicar o HT por meio da execugdo de acdes estratégicas de longo prazo,
coordenando os esfor¢os do governo, da academia e da industria. Para tal, entender o
pensamento estratégico aplicado ao ambiente empresarial ¢ tdo relevante quanto o da
administracio publica.

A teoria do HT considera a inova¢dao e o empreendedorismo como as chaves para
promover o desenvolvimento econdmico e social calcados no conhecimento, reforgando a ideia
de que se trata de uma proposta aderente a era do Conhecimento. O governo e a industria sdo
esferas classicas da sociedade nas chamadas parcerias publico-privadas desde o século XVIII,
de maneira que a teoria propoe atribuir a universidade um papel de mesmo nivel que o governo

e a industria (ETZKOWITZ e ZHOU, 2017).
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Os exemplos de Stanford e do Instituto de Tecnologia de Massachusetts (Massachusetts
Institute of Technology- MIT), como centros académicos inovadores e conectados com as
necessidades da sociedade, sdo categorizados por Etzkowitz e Zhou (2017) como "Universidade
Empreendedora", formato que substitui o da Torre de Marfim?,

Conforme tratado anteriormente a Era do Conhecimento ¢ a realidade vigente e exige
cada vez mais velocidade para transformar um conhecimento teérico em um produto ou
processo de emprego pratico.

Acrescentam os autores que a introducdo da universidade empreendedora no sistema
classico governo e empresas permite estabelecer um relacionamento a trés ou triadico, com
possibilidades de mediagao, construgdo de coalizdes e vinculos indiretos. Uma relagdo entre
dois apenas estd sujeita a influéncias de "amor" e "6dio" ou ainda, quando desbalanceadas, pode
permitir a aceitacdo de propostas incompletas apresentadas por um ente da relagdo com maior
prestigio ou poder.

A relagdo triddica ¢ a base do HT, uma vez que um terceiro elemento, em uma relagao,
pode mediar determinadas interacdes livre de paixdes, promovendo inovagdo e
institucionalizagdo. Considera-se ainda que essa relacdo deve possuir énfase na universidade
como fonte de empreendedorismo, inovacdo e tecnologia, o que pode promover a pesquisa
critica, a educacdo e a renovagdo do conhecimento e do patrimdnio cultural (ETZKOWITZ e
ZHOU, 2017).

Os autores da teoria consideram que a relagdo entre as trés esferas institucionais € o que
tem garantido a sustentabilidade do Vale do Silicio. Inicialmente, no Vale do Silicio, ocorriam
relagdes didticas (hélice dupla), por meio de intercdmbio entre a universidade e a indlstria ou
entre governo e a industria, mas evoluiram para o Hélice Triplice - universidade, industria e
governo.

Etzkowitz e Zhou (2017) destacam que um Parque Tecnoldgico formal, dotado de
estruturas fisicas, mas enclausurado em sua propria instituicdo e sem interagdes com outras
Esferas Institucionais possa funcionar como modelo de sistema de inovagao.

A dindmica interativa do Hélice Triplice, desenvolvida no Vale do Silicio, ndo ¢
substituivel pelo Parque Tecnologico. Apesar disso, empresarios, académicos e agentes de
governo ao visitarem o Vale do Silicio, normalmente captam a mensagem equivocada de que o

Parque € uma opg¢do (ETZKOWITZ e ZHOU,2017).

“Torre de Marfim - uma traducéo livre do termo em inglés Ivory Tower que significa uma condic&o ou lugar, como
a academia, considerada isolada ou retirada dos assuntos praticos da sociedade (defini¢do do Collins dictionary:
https://www.collinsdictionary.com/pt/dictionary/english/ivory-tower.
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Nao ¢ incomum que um gestor encarregado por desenvolver um sistema de inovagao
desvie-se de seu foco ao procurar por solucdes imediatas. Sistemas baseados no conhecimento
exigem reestruturagdo institucional profunda, e compromisso de longo prazo (ETZKOWITZ e
ZHOU,2017).

A teoria HT possui algumas variagdes, conforme definido pelos autores:

e laissez-faire - as esferas institucionais estdo demarcadas e enfatiza a coordenacao
do Estado. Trata-se tdo somente de representacao ideologizada pelos EUA e que
pode ofuscar a realidade das interacdes entre a universidade, a industria e o governo.
E a variacio utilizada no projeto Manhattan para a construgdo da bomba atomica,
foi um projeto militar inspirado por académicos com a participagdo voluntaria da
industria. E util para grandes projetos e muitos participantes, remete diretamente a

ideia de Sabato - TS. Diagrama apresentado na figura 3 a seguir.

Universidade

Figura 3 - Variacéo Laissez-faire

Fonte: Etzkowitz e Zhou (2017)

e Estatista - 0 governo ¢ a esfera institucional dominante, a industria e a universidade
possuem capacidades limitadas e necessitam de orientagdo. Diagrama apresentado

na figura 4 a seguir.
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Governo

Figura 4 - Variacdo Estatista
Fonte: Etzkowitz e Zhou (2017)

Os autores da teoria consideram que a sociedade civil estd baseada em aceitar que os
cidadaos possuem o direito de debater, se reunir e formar novas organizacdes, sem permissao
do governo, sendo pilar de sustentacdo de uma ordem institucional e facilitadora, contribuindo
para o estabelecimento das condi¢des de fomento da inovagdo. O desenvolvimento natural da
dindmica HT ¢ garantido por uma sociedade civil ativa e capaz de oferecer um ambiente com
maior potencial a interacdo entre as esferas institucionais. Diagrama conforme a figura 5 a

seguir.

/N

Figura 5 - Estrutura Social HT
Fonte: Etzkowitz e Zhou (2017)

A discussdo sobre as Organizac¢des Hibridas, conforme definido anteriormente, refere-se
aquelas organizagdes secundarias no processo que surgem de acordo com a demanda,
preenchendo espacgos na relacdo das esferas institucionais primadrias, especificamente onde

ocorrem superposicdes. Essas organizac¢des hibridas podem potencializar a sinergia entre as
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esferas institucionais, sendo o melhor exemplo as empresas formadas nas "incubadoras" das
universidades ¢ que apresentam solugdes vidveis para problemas da sociedade, sdo as
chamadas startups, fomentadas pelo governo e, o mais importante, habilitadas para
ingressarem no setor produtivo.

Apo6s o entendimento das ideias de Etzkowitz e Zhou, € possivel conectar a teoria do HT
ao ambiente especifico da industria de defesa e, ao fazé-lo, uma conclusao possivel ¢ a de que
o Governo ¢ a esfera institucional mais bem equipada para coordenar as agoes de fomento da
pesquisa e do empreendedorismo, sendo, também, o cliente principal da BIDS.

Para melhor entender as mencionadas capacidades da esfera Governo, recorre-se a
economia, entendida como a ciéncia social aplicada que estuda como os individuos e a
sociedade alocam seus escassos recursos para a producdo de bens e servicos e sua distribuigao.

Nesse contexto, a economia de defesa ¢ um ramo do campo do conhecimento econdmico
que agrega conceitos politicos, possuindo caracteristicas especificas, fora das orientagdes
ortodoxas da economia. Nesse sentido, destaca-se a caracteristica monopsdnica do mercado,
isto €, o Estado ¢ o principal demandante de seus produtos.

Assim, ¢ possivel identificar as seguintes tarefas basicas, de cada esfera institucional,
relacionadas a economia de defesa:

e Governo: fomento das atividades e gerador de demanda dos produtos de defesa;

e Universidade: capacitagdo para obter o conhecimento e o desenvolvimento de
pesquisa;

e Industria: capacitagdo técnica e a eficiéncia produtiva.

A forma, como as esferas se relacionam, ¢ o que define as diferentes variagcdes da teoria
do HT e a sinergia ocorrerd quando essas tarefas estiverem conectadas e alinhadas, gerando um
circulo virtuoso de realimentacao.

Sendo a Marinha uma institui¢ao do Estado, deve ser capaz de contribuir para o fomento

a pesquisa e a capacitagdo das outras esferas e, ainda, gerar demanda por produtos de defesa.

2.3 Planejamento Estratégico e a Gestao

Essa parte do referencial tedrico estd ancorada a literatura da 4rea de estudos de
administracao e gestdo, a qual possui um arcabougo de conhecimentos e técnicas, incluindo o
planejamento e a gestao estratégicos, um ferramental que pode ser utilizado tanto por empresas

como pela administragdo publica.
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Pensar em futuro ndo ¢ facil, uma vez que os objetos de trabalho sdo as incertezas. Nao
se trata de tentar prever o futuro, mas um exercicio de compreender as possibilidades e acalmar
as ansiedades, a fim de oferecer as condigdes para que os decisores possam realizar as escolhas,
conhecendo as melhores informagdes disponiveis. Por essa razdo o planejamento estratégico
pode ser considerado uma ferramenta 1til e capaz de promover o funcionamento do HTB.

Decourt, Neves ¢ Baldner (2011) destacam que o pensamento estratégico deve ser
aplicado por qualquer empreendedor, mesmo que informalmente. Os autores fizeram uma
interessante compilacdo de diversas publicacdes da Fundagdo Getulio Vargas (FGV), mais
especificamente da FGV Management.

Os conceitos basicos de missao, visao e valores sao fundamentais para se compor uma
estratégia empresarial, sendo a missdo de uma instituicdo a razdo de sua existéncia.
(DECOURT, NEVES e BALDNER, 2011).

Uma instituicdo de carater permanente como a MB deve ser capaz de cumprir sua missao
hoje e no futuro. Para tal, o planejamento estratégico ¢ um instrumento para orientar as
transformagdes institucionais necessarias para permitir o cumprimento da missao no futuro.

Miiller (2014) apresenta a necessidade de integrar indicadores, processos € o0
planejamento estratégico. O autor apresenta a teoria do planejamento estratégico e da gestao
estratégica, destacando o gerenciamento de processos € a avalia¢do de desempenho.

A prépria experiéncia profissional deste pesquisador em gestdo estratégica indica que a
avaliacdo do desempenho dos planos estratégicos € dificil, notadamente pela intangibilidade de
alguns aspectos, dificultando a sua mensuracao.

Destaca-se também que, tdo importante quanto elaborar o plano estratégico, ¢ a execugao
e gestdo do plano. A gestdao exige de um plano dois pontos importantes: flexibilidade para que
possa ser atualizado e adaptado durante a fase de execugdo; e estabelecimento de parametros
para o acompanhamento.

Estratégias promovem transformacdes institucionais ao longo do caminho a ser
percorrido, Magaldi e Neto (2018) apresentam uma forma de tratar com a alta velocidade das
transformagdes no ambiente das instituicdes. Para os autores o processo de transformagao
ocorre por meio das pessoas € por isso a educacdo ¢ um dos vetores mais relevantes. Sem
educacdo os individuos ndo conseguem entender a dindmica das mudancas, desqualificando-se

para esse futuro que se torna presente cada vez mais rapido.
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Assim, o HT aplicado a realidade da Marinha do Brasil, apoiado por um planejamento
estratégico podera produzir um processo de transformacao util para a Forca e com

transbordamentos para economia, promovendo o desenvolvimento da BIDS.

2.3.1 Planejamento Estratégico: as origens

O planejamento estratégico surge no ambiente militar, o propdsito era estruturar as ideias
e identificar as possibilidades, a fim de conduzir as complexas campanhas militares para vencer
guerras.

A etimologia da propria palavra estratégia confirma a ligagcdo da ideia com o ambiente
militar, a origem ¢ do grego strategia, com o significado de "comando" ou "oficio de um
general". O vocabulo, em grego, nasce da jun¢do de strategos® (general) e agein (comandar,
liderar).

A guerra, como entendida por Clauzewitz (1832) ¢ a continuacdo da politica por outros
meios, ou simplesmente, a guerra ¢ um instrumento da politica. Sob essa perspectiva ¢ valido
afirmar que a guerra ¢ um caminho de incertezas para se atingir os objetivos estratégicos
estabelecidos pela politica.

Os textos organizados sobre estratégia foram escritos com o foco nas campanhas militares
e um dos primeiros estrategistas de que se tem noticia é o chinés Siin Zi® (em caracteres chineses
FINF-, ver apéndice A). Acredita-se que ele foi um general do Reino Wu, por volta de 476 a.C,
servindo ao rei Hu Lu. Sua visdo estratégica foi registrada no livro "Arte da Guerra"’, o qual
descreve estratégias militares para vencer guerras e destaca a postura do "general".

O livro pode ser considerado como a primeira sistematizacdo de um processo de
planejamento estratégico. O capitulo I apresenta que o foco do planejamento deve estar nos
objetivos e para tal deve considerar o caminho e a postura da lideranca.

O capitulo I também trata da elabora¢do dos planos para a batalha, destacando que o
general faz muitos célculos em seu "templo" antes que a batalha seja travada. Isto significa que
um comandante ou decisor deve avaliar as possibilidades e travar a "batalha" em sua mente,

antevendo problemas e contingéncias.

SStrategos é o resultado da aglutinacdo de duas outras palavras gregas: stratos (multiddo, expedicdo, exército) e
agos (lider, chefe).

8pinyin: é o padréo para transliteragéo (romanizagdo) dos caracteres chineses e esta registrado pela ISO-7098:1991.
A expressdo sin zi é 0 pin yin para os caracteres #/¥. Ver Apéndice A.

’Arte da Guerra - o titulo original em caracteres chineses é: f) - £%7%, pinyin - "siinzibingfi", uma tradugdo livre
para o portugués do significado do titulo poderia se: "Estratégia e Tatica Militares de Sun Zi".



24

A ideia de realizar célculos na mente pode ser associada ao que hoje ¢ conhecido por
simulacdo, instrumento para testar as possibilidades, identificar problemas e antever solugdes.
O jogo de guerra ¢ um exemplo reconhecido para verificagdo de planos.

No capitulo III do livro Arte da Guerra, Siin Zi estabelece cinco condigdes para a vitoria.
Para ele prevalecerd no combate aquele general que:

e sabe quando lutar e quando nao lutar;

e sabe manobrar com suas forcas em condi¢des de inferioridade, bem como
superioridade;

e possui um exército motivado, sob um mesmo espirito em todos os niveis
hierarquicos;

e prepara-se para enfrentar o inimigo;

e pode empregar as capacidades militares sem interferéncia do soberano.

Uma ressalva importante ao se apreciar o Arte da Guerra ¢ destacar um dos grandes
ensinamentos do livro atribuido a Siin Zi, mas que na verdade ¢ uma referéncia dele a um dito

da sabedoria chinesa:

Dai o ditado: se vocé conhece o inimigo e se conhece, ndo precisa temer o
resultado de cem batalhas. Se vocé se conhece, masndo o inimigo, a cada
vitéria conquistada tambémsofrera uma derrota. Se vocé ndo conhecenem o
inimigo nem a si mesmo, sucumbird em todas as batalhas (SUN ZI, 2016,
p.13, tradugdo livre do autor para o portugués)®

A sabedoria chinesa define que conhecimento e preparacao sdao basicos para o sucesso na
execucdo de um plano e o livro Arte da Guerra detalha as ideias de forma estruturada como um
manual.

A histéria da humanidade apresenta diversos registros do pensamento estratégico, para
mencionar um exemplo relacionado ao planejamento estratégico de carater naval, destaca-se
Temistocles (524 a.C. - 459 a.C.), politico e lider militar grego, foi um grande fomentador do
desenvolvimento de uma esquadra para Atenas.

Apos a vitoria grega em Maratona - [ Guerra Médica, Temistocles teve a visao de preparar
uma esquadra para que Atenas pudesse defender seus interesses. Em 480 a.C. durante a II
Guerra Médica, dez anos apds Maratona, Temistocles foi protagonista na Batalha Naval de

Salamina, vencendo os Persas com uma esquadra menor em quantidade de navios, mas em

8Traducdo livre do autor do texto em inglés:
Hence the saying: If you know the enemy and know yourself, you need not fear the result of a
hundred battles. If you know yourself but not the enemy, for every victory gained you will also
suffer a defeat. If you know neither the enemy nor yourself, you will succumb in every battle (SUN
Z1, 2016, p.13, traducdo para o inglés por Lionel Giles - Art of War)
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posi¢do vantajosa, preparada e motivada. A vitdria em Salamina cortou o apoio logistico das
forgas persas, o que inviabilizou a campanha de Xerxes para dominar as cidades gregas. Pode-
se considerar um exemplo da antiguidade na execu¢do de um plano de transformagao naval de
sucesso.

A historia Moderna e Contemporanea possui muitos pensadores que estudaram a guerra
e a importancia do processo estruturado do planejamento estratégico para auxiliar a organizar
as ideias e enfrentar as incertezas. Citam-se, além do ja mencionado Clausewitz:

e Baro Antoine-Henri Jomini (1779-1865) - foi o principal pensador sobre estratégia
e teorico militar da primeira metade do século XIX. Utilizava as inovagdes
estratégicas de Napoledo Bonaparte como base de suas andlises, uma vez que o
proprio Jomini participou das campanhas napoleonicas;

e Alfred Thayer Mahan (1840-1914) - Oficial da Marinha dos EUA e historiador,
escreveu The Influence of Sea Power upon History 1660-1783. Sua experiéncia
naval e o conhecimento de histoéria o qualificaram como estudioso de estratégia
naval;

e Sir Julian Stafford Corbett (1854- 922) -foi um proeminente historiador naval
britanico e geoestrategista entre o final do século XIX e o inicio do século XX. Suas
obras contribuiram para as transformag¢des da Marinha do Reino Unido a época. Um
de seus trabalhos mais famosos € Some Principles of Maritime Strategy;

e Giulio Douhet (1869-1930) - italiano, foi um militar e tedrico sobre o poder aéreo.
E uma referéncia sobre estratégia contemporanea por ter elaborado os principios
sobre atualizacao da forca aérea nos conflitos armados e suas vantagens. Acreditava
que a guerra aérea era independente e capaz de, isoladamente, levar a tomada de
decisdes. Quatro obras apresentam o cerne do seu pensamento: I/ dominio dell'aria
(1920); Probabili aspetti della guerra futura, (1927); e La defensa nazionale (1923).

Os estrategistas mencionados sdo referéncias tradicionais e atualmente o estudo de
estratégia estd difundido, ndo somente no meio militar, mas também, no ambiente académico
civil, em escolas de ciéncia politica, negécios e de defesa.

Sendo o ambiente de negdcios competitivo, parece natural que os estudiosos de gestdo e
da administracao bebessem da fonte do pensamento militar para orientar e estruturar os estudos
sobre estratégia.

As condigdes para vitdria, estabelecidas no livro Arte da Guerra, podem ser transformadas

para o ambiente amplo do planejamento estratégico, além do ambiente militar, substituindo-se
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expressoes especificas como se segue: "general" por "decisor"; "forgas" e "exército" por "meios
disponiveis"; "inimigo" por "desafio"; e "vitdria" por "atingir os objetivos desejados".

Atualmente a Stanford Graduate School of Business apresenta em seu sitio de Internet®
os seguintes topicos tratados em seus cursos, pesquisas e estudos: Accounting, Corporate
Governance, Design Thinking, Entrepreneurship, Finance, General Management, Innovation;
Marketing, Negotiation, Nonprofit, Organizational Leadership; Personal Leadership, Social
Impact, Strategy e Technology & Operations. Inovagdo, lideranca, tecnologia, impactos sociais
e estratégia sdo expressdes necessarias para estudar o processo de planejamento estratégico.

O universo académico bebeu da fonte militar e vem agregando conhecimento aos
processos. O interesse no assunto estratégia, além da caserna, oxigenou os estudos e tem
contribuido para que os estudiosos militares consigam "pensar fora da caixa".

Compreendendo as origens da estratégia, ¢ possivel visualizar a conexdo direta que o

panejamento estratégico possui com o desenvolvimento de uma BIDS.

2.3.2 Planejamento Estratégico: técnicas modernas

A percepgao atual de um ambiente que exige adaptagdo cada vez mais rapida advém da
alta velocidade das transformacgdes, ideias de futuro se tornam realidade em periodos de tempo
cada vez mais curtos.

As estratégias demandam o uso de técnicas ageis e flexiveis de modo a suportar o
processo decisorio, enfrentando os riscos das incertezas a que os planos e agdes estratégicas
estdo sujeitos.

Magaldi e Neto (2018) destacam que os processos de transformacgao que a sociedade vem
enfrentando sdo tdo velozes que as pessoas ndo o percebem, em um estado racional do
pensamento. Apesar disso, Magaldi e Neto (2018) afirmam que os seus impactos sao percebidos
cada vez mais intensamente, provocando debates sobre o futuro.

As liderancgas corporativas possuem conceitos ainda baseados nas ideias concebidas em
meados do século XX e ¢ essa postura que pode levar organiza¢des seculares a tornarem-se
obsoletas (MAGALDI e NETO, 2018).

Outro elemento relevante para as técnicas modernas de planejamento estratégico ¢ a
lideranca, tematica que ndo ¢ nova para os estudos da administragdo e gestdo no ambiente
corporativo. As liderangas, em todos os niveis de uma organiza¢do, sdo pegas-chave para a

elaboracdo dos planos estratégicos e, principalmente, na gestdo estratégica, orientando e

9https://WWW.gsb.stanford.edu/programs
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conectando os esfor¢os de cada camada organizacional para realizar as acdes ¢ medidas
necessarias para se atingir os objetivos.

Nesse sentido Magaldi e Neto (2018) destacam como deve ser a lideranca durante a "4?
Revolugdo Industrial", para eles o que contribui para uma lideranga moderna ¢ a capacidade de
desenvolver e adotar uma mentalidade de transformacgao.

A mente do lider deve estar aberta para visualizar as novas oportunidades, buscar entender
as possibilidades de futuro e estar pronta a assumir riscos. Magaldi e Neto (2018) afirmam que
o lider deve ser entendido como um criador do futuro, dedicando-se a construi-lo, sem deixar
que os problemas da rotina interfiram nas iniciativas disruptivas voltadas para o futuro. Os
autores citam o exemplo da Google que adota, em sua abordagem de futuro, os chamados
projetos Moonshot: identificar problemas "enormes" (niveis globais); propor solugdes radicais;
e empregar tecnologias disruptivas.

Como pode ser verificado, pensar futuro ndo significa relegar o presente a um plano
menos relevante. Uma organiza¢do deve atribuir importincia equilibrada ao presente e ao
futuro.

Um lider que se deixa seduzir pelas ideias do futuro e descuida do presente pode
sentenciar a organizagdo a morte prematura e entdo ndo havera futuro para ela. Similarmente,
se o lider se preocupa em resolver apenas os desafios do presente, deixando o futuro para
quando ele chegar, a organizacao ndo se prepara para esse futuro, o que pode ser considerada
uma sentenca de morte pré-datada (MAGALDI e NETO, 2018).

A lideranga de uma empresa privada deve equilibrar suas preocupagdes entre o presente
e o futuro. O presente significa a forma como o negécio ¢ executado hoje, mas a lideranga
também deve, paulatinamente, preparar a empresa para executar seu negdcio em suas possiveis
formas futuras. E uma questiio de sobrevivéncia.

Da mesma forma o Estado deve prestar os servigos publicos a populagdo com eficiéncia
no presente e, também, preparar-se para prestar os servigos, atendendo as possiveis
transformagdes das necessidades e demandas dessa mesma populagdo no futuro.

As responsabilidades de um Estado sdo complexas o suficiente para exigir planejamentos
estratégicos, isso se considerando apenas os servigos bdsicos como educagdo, satde,
saneamento, seguranca e defesa. A populagdo aumenta; a medicina evolui, oferecendo novos
tratamentos; a educagdo torna-se cada vez mais uma exigéncia no mercado de trabalho; as

ameacas a seguranca ¢ defesa dos cidadaos modificam-se e se especializam.
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Trazendo a discussdo, especificamente, para a questdo de defesa, surgem as ameacas
difusas como terrorismo, armas bioldgicas € o crime organizado transnacional, além das
ameacas estatais tradicionais. Atualmente, com a escassez de recursos naturais, principalmente
nos paises desenvolvidos e superpoténcias, tem levado ao incremento do interesse dos Estados
em garantir o acesso a esses recursos naturais ¢ a mercados consumidores de outros paises.

A recente pandemia do coronavirus mostrou a importancia das a¢des do Estado para

superar crises. O mais liberal®

dos economistas teve que se render as medidas emergenciais
promovidas pelos Estados, reforcando as ideias de Keynes que defendia que o livre mercado,
durante os periodos recessivos, pode ndo ser capaz de gerar demanda suficiente que garanta o
emprego dos fatores de producdo, quando o Estado poderia intervir no sistema ao criar déficits
fiscais, visando incrementar a demanda efetiva, levando a um estado de pleno emprego.

O debate econdomico ¢ importante para o planejamento estratégico, pois leva a sociedade
a considerar qual o tamanho desejavel do Estado para as suas necessidades. Assim, para
enfrentar os mencionados desafios, o planejamento e a gestdo estratégicos do Estado (publico)
surgem como ferramentas para auxiliar o processo decisorio, adequando as necessidades ao
orcamento.

O tema orcamento ¢ relevante para o planejamento e para a gestdo publicos e, no nivel
estratégico, torna-se fonte de incertezas limitadoras para as agdes do Estado alongo prazo. A
grande questdo é: serd o or¢amento disponivel suficiente para atender ao custeio e as
necessidades de investimentos? O planejamento estratégico permite ao Estado identificar os
possiveis desafios futuros, prioriza-los e assim preparar-se melhor para enfrentar o futuro.

Uma das técnicas para se tentar antever os desafios € o estudo prospectivo de futuro, ndo
se trata de previsdes, mas levantar possibilidades sob uma metodologia. Realizar o
planejamento e a gestao estratégica ndo ¢ facil, realizd-los de forma coordenada e que contribua
para a sinergia entre as esferas institucionais de Etzkowitz e Zhou (2017) ¢ um desafio ainda
maior.

As opg¢des tecnologicas, inerentes ao planejamento estratégico, principalmente no setor
de defesa, possuem incertezas de grande impacto, trata-se de mais uma responsabilidade das
liderangas do processo, isto €, os decisores.

Longo (2007) identifica que CT&I ¢ tema estratégico para qualquer nagdo que possua

aspiragdes em ocupar espago relevante no cenario internacional. Longo (2007) ainda destaca

0L iberalismo Econdmico - doutrina que surgiu no século XVIII e defende a ndo-intervencdo do Estado na
economia, a livre-concorréncia, do cambio-livre e da propriedade privada. O escocés Adam Smith (1723 -1790) é
considerado o principal pensador dessa linha.
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que ¢ dificil para que um pais tecnologicamente dependente possa mudar sua situacdo, em
virtude da semelhanca com uma relagao caracteristica entre uma "metropole" e sua "colonia".
Apesar disso, ¢ possivel que uma nagdo pragmatica e com pensamento estratégico mude uma
condi¢ao de dependéncia tecnologica. Para tal, a existéncia de um Sistema Nacional de CT&I
¢ uma necessidade estratégica para um pais.

As escolhas por tecnologias uteis exigem o entendimento de que pensar estrategicamente
¢ mais importante do que se pensar na tecnologia em si. Nao ¢ dificil que decisores e gestores
se percam em meio a alta velocidade das transformagdes e serem apanhados pelas armadilhas
da tecnofobia ou da tecnoforia. O foco estratégico deve ser mantido nos objetivos a serem
atingidos e ndo nas tecnologias.

Pode-se afirmar que ndo adiantara possuir tecnologias caras se ndo houver o senso de
propésito dessa tecnologia, isto ¢, identificar para quais objetivos uma tecnologia pode
contribuir. Por outro lado, poderdo ser mais Uteis tecnologias mais simples que possam atender
as necessidades exigidas para atingir um determinado objetivo. Face ao entendimento
apresentado, pode-se concluir que a complexidade e a velocidade com que as transformagdes
ocorrem, verifica-se que somente a "arte”*! do decisor ndo é mais suficiente para a elaboragio
de estratégias.

Na "Era do Conhecimento", o planejamento estratégico exige mais técnicas modernas,
essa exigéncia ndo significa que uma dose de "arte" seja dispensavel, mas que necessita estar
associada a informagoes atualizadas, aplicadas ao processo com metodologia, a fim de reduzir
os riscos das incertezas do futuro.

Em se tratando do planejamento estratégico do setor publico € necesséario consideraras
relacOes entre as esferas institucionais e as dificuldades de coordenagdo em grande escala para
a formacao da sinergia, principalmente na Era do Conhecimento. Nesse sentido, a teoria do HT
surge como uma proposta interessante para o setor de defesa.

Para que se possa compreender as dificuldades na realizacdo de um planejamento, que
promova a sinergia entre as esferas institucionais de Etzkowitz e Zhou, apresentam-se algumas
caracteristicas que necessitam ser consideradas para se obter o funcionamento de sistemas de
CT&I nacionais e setoriais, segundo Malerba (2003, apud Moreira, 2019b):

e sistemas setoriais devem possuir uma base de conhecimentos, tecnologias e

demandas (reais ou potenciais);

HArte - significa, no presente texto, que decisores se utilizam mais de sua experiéncia pessoal e intui¢do do que
informacdes técnicas atualizadas no decorrer do processo decisorio de alto nivel.
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e agentes do sistema (individuos e organizagdes) possuem distintos niveis de
integragdo, processos de aprendizado, competéncias, organizacdo, conjuntos de
valores e posicionamentos;

e interacdo entre os agentes ocorrem de diversas formas, mas moldadas pelas
institui¢des (politicas, estratégias, normas e leis que configuram o ambiente do
sistema);

e um sistema setorial promove mudancas por meio da evolugdo simultanea de seus
agentes em resposta as transformagdes do ambiente.

Moreira (2019b) compilou a literatura relacionada ao estudo de sistemas nacionais e
setoriais de CT&I e identificou alguns Obices para o desenvolvimento de estratégias que
fortalecam a relagdo entre a esfera governo e a esfera industria, principalmente no setor de
defesa:

e cxisténcia de vinculos de alguns atores com a burocracia do Estado;

e limitagoes do sistema de aquisi¢ao de defesa;

e auséncia de fundos extraor¢amentarios e agéncias de fomento para o setor de defesa;
e

e a formagdo de um circulo de desconfianga entre governo, empresarios e Forcas
Armadas.

Verifica-se que a esfera institucional governo possui papel relevante na promog¢do da
sinergia por meio do fomento a pesquisa e a industria, buscando solugdes viaveis para superar
os Obices. Essa responsabilidade exige do setor publico um planejamento estratégico que
incorpore técnicas para orientar e fiscalizar a questdo dos gastos de governo. No Brasil, a
referéncia utilizada pelos 6rgdos de controle federal, como a Controladoria Geral da Unido
(CGU) e o Tribunal de Contas da Unido (TCU), é o Balance Scorecard*? (BSC).

Conforme mencionado anteriormente, Miiller (2014) destacou a relevancia de integrar
indicadores aos processos de planejamento e gestdo estratégicos, a fim de avaliar o desempenho
e, para o controle interno do setor publico, os aspectos da economicidade, eficacia, eficiéncia e
efetividade sdo fundamentais. Isso significa que a esfera governo deve compreender os riscos
envolvidos nas acdes estratégicas elaboradas, manter um alinhamento com os objetivos

estabelecidos pela politica e realizar um acompanhamento preciso dos resultados.

120 BsC foi criado pelos professores Kaplan e Norton, da Harvard Business School. Em 1992 foi lancado o
primeiro artigo sobre o conceito, o qual descrevia a ferramenta como uma forma de medicdo de resultados e
definicdo de objetivos.
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Indicadores sdo ferramentas relevantes previstas pelo BSC, assim apesar de haver a
percepcgao de que nao ¢ facil estabelecer indicadores precisos no nivel estratégico, no Brasil, o
setor publico ndo pode deixar de considerar esse aspecto. Nao por acaso, ¢ comum que a
percepcao do setor produtivo sobre os planos estratégicos de governo € a de que possuem alta
aversao ao risco. O BSC nao ¢ a unica técnica para o planejamento e gestao estratégicos, mas ¢
referéncia no ambito do Governo Federal do Brasil.

O gestor publico, no nivel estratégico, deve estar atento as possibilidades de maus
resultados e adotar medidas para corrigir falhas detectadas, durante a execu¢do das agdes
estratégicas e € nesse sentido que os indicadores sdo uteis.

Estratégias lidam com incertezas e por essa razao assumir riscos faz parte do processo.
Pode-se concluir que um gestor publico deve ser responsabilizado pela inagdo ou incapacidade
de assumir riscos; desvios de finalidade ou falta de alinhamento com os objetivos; ou ainda por
nao ter estudado os problemas e suas possiveis contingéncias.

O entendimento apresentado indica a necessidade de se realizar estudos prévios de
viabilidade econdmica, a contribui¢do para os objetivos estabelecidos, opcdes tecnologicas,

analise de riscos e resultados esperados ao se propor uma agao estratégica.

2.3.2.1 Escolhas tecnologicas e as armadilhas da tecnofobia e da tecnoforia
Como verificado anteriormente, escolher tecnologias de interesse faz parte do processo

de planejamento estratégico, pois € a estratégia que deve orientar tal escolha.

As pessoas que tomam as decisdes quanto as tecnologias uteis para as estratégias sao seres
humanos sujeitos a diferentes comportamentos ante ao uso de tecnologias. Cohen (2013)
estabelece os termos para indicar o espectro que relaciona o comportamento do ser humano
ante as tecnologias. Essa relacdo varia entre a tecnofobia e a tecnofilia, o primeiro significa a
resisténcia e o medo em utilizar as tecnologias. A tecnofilia significa a crenca nas tecnologias
como ferramentas uteis para a solucdo de problemas e na obtencdo de vantagens estratégicas
ou taticas ante as ameacas, sendo a tecnoforia sua manifestagao extrema.

Nesse sentido, o perigo para a estratégia configura-se quando a tecnofilia se transforma
em tecnoforia, isto €, quando se superestima a capacidade obtida com determinada tecnologia,
acreditando que a tecnologia, por si sO, garantira o sucesso em qualquer empreendimento
(SPELLER, 2019a).

Segundo Moreira (2019a), a 4* Revolugdo Industrial ou "Industria 4.0" tem promovido

transformagdes rapidas e complexas na sociedade global, transformagdes essas, caracterizadas
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pela digitalizagdo da automacgdo, inteligéncia artificial, interconexdo de dados por redes,
sustentabilidade e energias alternativas, entre outras.

A geragdo de conhecimento e inovacao, em alta velocidade, promove certa euforia e
ansiedade naqueles que creem nas tecnologias, o que pode levar ao efeito da tecnoforia. De
forma inversa a tecnofobia ¢ afetada por essas transformagdes sob o argumento de que ndo sera
possivel superar o acentuado desnivel tecnologico dos paises mais desenvolvidos (SPELLER,
2019a).

Em paises emergentes, onde as necessidades de carater social evidenciam-se sobre as
demais, ¢ comum que a maior parcela dos recursos seja aplicada no atendimento de demandas
sociais urgentes, o que limita as op¢des tecnoldgicas aquelas conhecidas e consolidadas, a fim
de evitar os maiores riscos e custos no desenvolvimento proprio.

Pode-se entender a tecnofobia e a tecnoforia como armadilhas que impdem visdes
carregadas de "determinismo" quanto a tecnologia, em face de uma abordagem equivocada de
que as estratégias ¢ que dependem da tecnologia.

O pensamento estratégico ¢ mais importante do que a obten¢do da tecnologia em si. Para
garantir base técnica as escolhas tecnoldgicas o estrategista deve preocupar-se em manter o foco
em suas estratégias e identificar quais tecnologias podem contribuir para atingir os objetivos
desejados.

Cohen (2013) destaca a questdo dos "estilos nacionais" ao apresentar a ideia de que
tecnologias militares refletem diferentes estilos. Os decisores sdo seres humanos e possuem os
proprios estilos, frutos da personalidade e experiéncia pessoal, interferindo diretamente no
processo decisorio responsavel pelas escolhas politicas dos objetivos e pelas opgdes
estratégicas, incluidas ai as tecnologias.

No entendimento de Cohen (2013) a tecnologia esta subordinada a politica e a estratégia
ao destacar que a aplicacdo de tecnologia militar considera, na pratica, encontrar uma particular
tecnologia que atenda uma necessidade militar.

Dessa forma pode-se considerar que nao adiantara possuir tecnologias caras se ndo houver
o senso de proposito dessa tecnologia, isto €, identificar para que objetivos a tecnologia pode
contribuir ¢ importante. Por outro lado, poderao ser mais uteis tecnologias simples que possam
atender as necessidades exigidas para atingir um determinado objetivo.

Esse entendimento pode ser confirmado por meio de exemplos da historia, entre os quais

¢ possivel citar: a Guerra do Vietnd, considerado um dos melhores exemplos do erro de
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subordinar estratégia a tecnologia; e o emprego do carro de combate na Segunda Guerra
Mundial.

A Guerra do Vietna ¢ parte da historia recente da humanidade e objeto de estudos e
reflexdes, ndo somente de militares dos EUA, mas por cientistas politicos, diplomatas,
psicologos e estrategistas. Os EUA possuiam capacidades militares e tecnologias tao superiores
aos vietcongues e norte-vietnamitas que nao se podia esperar outro resultado que nao fosse a
vitoria estadunidense, podendo-se afirmar que havia um certo grau de tecnofilia proximo a
tecnoforia por parte dos EUA.

Apesar da posicao tecnologica inferior, o exército do Vietna do Norte e dos vietcongues
compartilhavam um objetivo comum: reunificar o Vietna. A estratégia conjunta de vietcongues
e Vietnd do Norte foi a de utilizar tecnologias simples como armadilhas na selva e ac¢des de
guerrilha, em suma, travar uma guerra de desgaste até que os EUA desistissem de lutar. A
derrota veio para os estadunidenses, apesar da superioridade material (tecnologias e
equipamentos), segundo Summers Junior (1988) isso ocorreu ndo por falha das forgas militares
em operacdes no Vietnd, mas por decisdes politicas em Washington.

O problema dos EUA foi ter perdido a guerra em seu proprio territério, deixando de
conquistar os coragdes e mentes de sua propria sociedade, o que impediu que atingissem seu
objetivo politico de conter a expansdo da influéncia soviética na regido.

Outro exemplo significativo ¢ o emprego dos carros de combate (ou blindados), uma
inovagdo tecnologica, concebida por britanicos e franceses, que surgiu na Primeira Guerra
Mundial. Contudo, os criadores dos blindados ndo conseguiram perceber corretamente as
potencialidades da tecnologia (CARVALHO,2019).

Os alemaes entenderam os beneficios do carro de combate, para além do campo de
batalha, identificando-o como uma ferramenta util para sua estratégia. Antes mesmo do inicio
da Segunda Guerra Mundial, o General Guderian escreveu sobre as doutrinas mais eficientes
de emprego dos blindados e suas potencialidades operacionais em seu livro "Achtung Panzer!
O desenvolvimento de forcas blindadas, suas taticas e seu potencial operacional". Essa visao
estratégica tornou-se realidade e sucesso comprovado no inicio da Segunda Guerra Mundial,
foi a chamada Blitz Krieg ou Guerra Relampago, campanhas rapidas de guerra aeroterrestre,
com uso massivo de blindados, que levaram a Alemanha ao dominio da Europa Ocidental ao

inicio dessa guerra (MUTH, 2019).
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Os exemplos apresentados permitem concluir que ndo sera util para a estratégia qualquer
opgao tecnologica, ha que se ter o entendimento de como a tecnologia podera contribuir para

se atingir os objetivos.

2.3.3 A Grande Estratégia

Grande Estratégia ¢ um conceito relevante para a presente pesquisa, pois trata-se de uma
visdo estratégica macro de uma nagdo. Visa a garantir a seguranga, a paz e a prosperidade deum
pais no longo prazo.

Holcomb (2004) considera que o grande desafio da estratégia ¢ relacionar os caminhos e
0s meios necessarios para atingir os objetivos: "a esséncia do desafio da estratégia em geral e
da avaliagdo de riscos ¢é estabelecer a relagdo entre os caminhos para atingir os objetivos e 0s
meios necessarios” * (HOLCOMB, 2004, p 122). Pode-se, entdo, compreender a grande
estratégia como a capacidade de um Estado em identificar os caminhos possiveis (ways) para
atingir os objetivos nacionais desejados (ends), empregando os meios disponiveis (means).

A grande estratégia recebe influéncia das caracteristicas da populacdo de uma nagao:
valores, cultura, interesses comuns, vinculos de pertencimento a nagao, entre outros. Também
¢ fator de influéncia para a grande estratégia o olhar para outros Estados e seus interesses e
comportamentos.

Entender o ambiente internacional, identificando as possibilidades de ameagas e
oportunidades, sdo fatores que também influenciam a grande estratégia, ¢ nesse sentido que o
conhecimento sobre a geopolitica, diplomacia, relagdes internacionais, economia e a defesa
tornam-se relevantes para o processo de elaboracdo de uma grande estratégia nacional.

Para estabelecer uma grande estratégia € necessario entender quais sdo as motivacoes da
populagdo e como se identificam como parte da nagdo e, ainda, a natureza e a confianga entre
atores politicos ou entre governo e essa populagao.

Raisnborough (2019) cita Kennan (1950) para esclarecer que a grande estratégia ndo pode
ser reativa, isto €, deve antever os possiveis desafios nacionais para preparar-se para ele. A
lideranga do Estado nao consegue lidar com os desafios de forma reativa, isto €, tomar medidas
para mitigar impactos negativos apos o evento ocorrer ou, ainda, tratar os eventos de forma

estanque, Caso a Caso.

13Traducdo livre do autor do texto original em inglés: “The essence of the challenge of strategy in general and risk
assessments in particular is the core problem of relating ways to ends and means” (HOLCOMB, 2004, p 122).
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A grande estratégia ¢ ferramenta orientadora para que a estrutura do Estado possa atuar
de forma mais eficiente ao tratar dos desafios nacionais de longo prazo. Rainsborough (2019)
menciona os beneficios de se estabelecer a grande estratégia:

e ¢ o0 mais alto instrumento orientador do Estado para lidar com os desafios nacionais;

e oferece uma arquitetura intelectual para estruturar a politica externa;

e permite estabelecer um conjunto de ideias coerentes sobre o que uma nagdo busca
realizar e como pode trilhar o caminho para cumprir essas realizagdes.

Na pratica a grande estratégia pode sincronizar e integrar os esforgos estratégicos
desenvolvidos pelos diversos orgdos e agéncias governamentais; conectar as agdes de curto
prazo com aquelas em médio e longo prazos; prover flexibilidade para a execucdo das agdes de
governo ao oferecer um senso de direcdo comum (alinhamento de objetivos entre os diversos
setores e niveis da burocracia do Estado); e estabelecer as referéncias centrais para a tomada de
decisdo, principalmente em situagdes em que o fator tempo ndo permite o aprofundamento do
conhecimento sobre o tema (RAINSBOROUGH, 2019).

Contudo, formular a grande estratégia ndo ¢ facil. Rainsborough (2019) destaca algumas
questdes que devem ser consideradas para lograr €xito no processo: como tornar a grande
estratégia clara e parte da consciéncia da nagdo? Em democracias, quem seria o responsavel por
estabelecer a grande estratégia? Seria a grande estratégia um projeto da elite!* da nagdo? A
grande estratégia impede que o estrategista seja flexivel e realista ao mesmo tempo? A grande
estratégia pode se tornar um exercicio de ideologias?

Quanto ao problema de como tornar a grande estratégia clara e parte da consciéncia da
na¢do, quanto mais diversa uma sociedade mais dificil obter consenso. O que remete a segunda
questdo, democracias possuem processos mais lentos e complexos para obter consenso, assim,
apesar de nao ser impossivel, estabelecer um processo equilibrado para obter consenso nacional
tende a ser igualmente complexo.

Ferramentas para envolver a sociedade existem, tais como referendum ou plebiscito, mas
sdo custosos e exigem campanhas de esclarecimento isentas para que a populagdo entenda quais
os objetivos do processo.

Com relagdo a questdo da grande estratégia ser um projeto da elite, a dificuldade de

compreensdo surge logo no entendimento do conceito de elite, muitas vezes confundido com

14Elite significa a parcela da sociedade detentora de conhecimento e capacidade de influenciar o pensamento
nacional. "Elite - (1) O que ha de melhor e se valoriza mais (numa sociedade). = ESCOL, FINA FLOR, NATA;
(2) Minoria social que se considera prestigiosa e que por isso detém algum poder e influéncia" (“elite", in:
Diciondrio  Priberam da  Lingua Portuguesa [em linha],  2008-2020, disponivel  em:
https://dicionario.priberam.org/elite.Acesso em: 02 ago. 2020.
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um grupo de pessoas que detém recursos financeiros € que por essa razao sao capazes de impor
sua vontade ao resto da sociedade. Porém deveria ser entendido como a parcela da sociedade
melhor preparada intelectualmente e capaz de influenciar o pensamento nacional, sob essa
abordagem pode-se afirmar que "sim", € possivel que uma elite possa elaborar uma grande
estratégia. Pode-se entender o EUA como um exemplo disso, os chamados Pais Fundadores®
estabeleceram um conjunto de valores e interesses comuns que fortaleceram a coesdo da
sociedade estadunidense, formando uma cultura de empreendedorismo.

Quanto a questdo da grande estratégia possuir o poder de impedir que o estrategista seja
flexivel e realista a0 mesmo tempo, pode-se considerar que esta mais relacionada ao preparo
dos estrategistas do que realmente da grande estratégia. Entende-se que cabe ao estrategista se
disciplinar intelectualmente para ndo cair nas armadilhas do pensamento limitado, circunscrito
a conceitos rigidos ou atrelados as doutrinas vigentes.

Os planos estratégicos devem ser flexiveis para superar as incertezas do futuro e realista
nos caminhos escolhidos, relacionando os meios e fins. Rainsborough (2019) destaca que o
estrategista deve ter cuidado para ndo entender a grande estratégia como um projeto grandioso
e transformador para ajustar a ordem global, o foco deve residir nos interesses nacionais.

E fato que ha a possibilidade de que as ideias, politicas e estratégias sejam distorcidas ou
malconduzidas pelas pessoas que realizam o planejamento estratégico e a decorrente gestdo.
Essas distor¢des podem ocorrer por diversos motivos como interveniéncias, problemas nos
planos e até acdes mal-intencionadas para obtencao de outros objetivos, distintos dos interesses
da sociedade. Assim, pode-se dizer que a possibilidade da grande estratégia se tornar em um
exercicio de ideologias ¢ uma das distor¢des que o processo de planejamento e gestdo estd
sujeito.

Como verificado, estratégias nacionais sdo complexas e de dificil desenvolvimento,
principalmente em democracias, pois devem atender aos anseios da sociedade, acomodando os
diversos interesses de seus distintos seguimentos, apesar disso ndo ¢ impossivel. Pode-se
afirmar que paises como EUA e RU sdo democracias consolidadas e lograram éxito no

desenvolvimento de suas estratégias.

15Segundo Claudio Fernandes os pais fundadores dos Estados Unidos sdo assim considerados por terem dado uma
formatacdo  politico-juridica as  Treze  Colbnias tornadas independentes.  Disponivel  em:
<https://brasilescola.uol.com.br/historia-da-america/pais-fundadores-dos-estados-unidos.htm>. Acesso em:2 ago.
2020.
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2.4 Metodologia Utilizada

A pesquisa foi desenvolvida prioritariamente pela revisdo bibliografica de natureza
ostensiva disponivel. A literatura sobre as teorias do HT e de planejamento estratégico aplicadas
a MB constituem parte fundamental da pesquisa, buscando propor um aprimoramento de
processo.

Com o foco para responder a questao de pesquisa - como o planejamento estratégico da
MB pode contribuir para a consolidagio da aplica¢ao dos principios tedricos do Hélice Triplice
no Brasil de modo a promover o desenvolvimento da BIDS de interesse naval? - foi estabelecido

como Objetivo Geral (OG) Apresentar uma proposta de aprimoramento para o processo de

planejamento Estratégico da Marinha do Brasil, a fim de potencializar as acoes da instituicio

para estimular a sinergia na aplicacio da teoria do Hélice Triplice no Brasil no que tange a BIDS

de interesse do Poder Naval.

Para atingir o OG foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

e OE 1 - identificar na experiéncia internacional as boas praticas de planejamento
estratégico e na aplicacdo da teoria do Hélice Triplice adotadas com sucesso em
outros paises, selecionando aquelas compativeis com a realidade brasileira, isto &,
aplicaveis ao Brasil;

e OE 2 - obter o diagnostico de como a teoria do Hélice Triplice vem sendo aplicada
no Brasil, identificando as atividades do governo - universidade — industria e as
inter-relagdes entre eles;

e OE 3 - identificar as agdes que podem ser realizadas pela MB para promover a
sinergia entre governo - universidade- industria do HTB, considerando dados do
or¢camento nacional, de defesa e da MB.

Pretende-se apresentar uma aplicagcdo pratica da teoria do HT ao modelo brasileiro,
utilizando um conjunto de métodos cientificos para executar a pesquisa.

Conforme descrito anteriormente o planejamento estratégico forneceu as bases
metodologicas para que se possa evitar o chamado hiato gerencial que ocorre quando o Estado
se torna incapaz de evoluir em velocidade adequada para prover as respostas necessarias as
novas demandas da sociedade fruto das inovagdes e do conhecimento ou das tecnologias.

Produzir ciéncia de forma sistematica ¢ a chave para que o sistema de inovagdo promova
o desenvolvimento econdmico e social e por essa razao o farol metodoldgico desta pesquisa
esta em como a politica e a estratégia podem guiar a ciéncia nesse processo. Para tal, deve-se

conhecer o sistema de inovacao nas universidades brasileiras e as acoes de fomento da Ciéncia
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Tecnologia e Inovacdo (CT&I) do Estado brasileiro. Conhecer a industria nacional,
especificamente a BIDS, principalmente aquelas relacionadas ao setor naval.

Espera-se que o planejamento estratégico, de responsabilidade do "governo", possa
promover a pesquisa na "universidade" e gerar demandas a "industria" (ou setor produtivo),
mesmo sob condi¢des limitadas de orgamento, apenas adequando o or¢amento disponivel as

necessidades de Defesa ao longo do tempo.

2.4.1 Fase 1 - Experiéncia Internacional/OE 1

Por meio do método exploratdrio, foi verificada a experiéncia internacional na adogao da
teoria do HT em paises como Reino Unido e Republica Popular da China (RPC) ou outra
poténcia que utilize a teoria. Foram utilizados dois critérios para a selecao de paises a serem
estudados:

a) utilizagdo do relacionamento sinérgico entre governo, universidade e industria,
conforme a teoria HT;

b) acesso a literatura ou conhecimento dos processos de planejamento estratégico da
Marinha de determinado pais, pelo menos, de seus resultados.

Justifica-se a escolha por RU e RPC conforme a seguir:

e Republica Popular da China (RPC) - pela velocidade com que estdo modernizando
sua marinha com tecnologias proprias; e

e Reino Unido (RU) - pela paridade do PIB com o Brasil e experiéncia centendria em
tratar do tema.

Foram analisados os documentos ostensivos de nivel estratégico de interesse naval de
cada um dos paises selecionados: Politica naval, maritima, defesa, transportes e industrial;
Estratégia naval; orcamento de defesa ou naval; e Livro Branco. As analises irdo extrair
informacdes que indiquem: objetivos, escolhas realizadas, relacionamento entre os elementos
institucionais da teoria HT e o or¢camento.

Ainda na fase um foi realizado o levantamento das possibilidades de solu¢des para os
problemas encontrados e as formas de potencializar as oportunidades visualizadas para o
planejamento estratégico da MB e as boas praticas de planejamento estratégico aplicaveis ao
HTB.

Também foi pesquisada a historica dinamica do Vale do Silicio, conhecido como o

"Hélice Triplice em a¢ao" (ETZKOWITZ e ZHOU, 2017, p. 26).
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2.4.2 Fase 2 - Diagndstico HTB/OE 2

Foi utilizada uma metodologia exploratéria, analitica e descritiva, complementada por
técnicas de entrevista. Foram coletados dados que permitiram estabelecer um quadro atualizado
da situacao conjuntural e identificar as dificuldades existentes no HTB. Também foram
selecionadas informacdes relevantes disponiveis na literatura relacionada, tendo sido efetuada
uma revisao bibliografica.

Foram analisadas e interpretadas as politicas, as estratégias e a legislacdo relacionadas a
defesa, ao sistema de CT&I e ao setor produtivo. Além disso, foi considerado um registro da
evolucdo histdrica da esfera universidade e da Marinha do Brasil, como parte da esfera governo
preponderante na relagdo estratégica com a BIDS de interesse naval. A ideia foi verificar os
instrumentos disponiveis para o fomento e a regulamentacao da relacdo formal entre as esferas
institucionais do HTB.

Para obter informacdes que cobrissem aspectos intangiveis da relagcdo entre as esferas
institucionais recorreu-se a ferramenta da entrevista, nos moldes definidos por Lakatus e
Marconi (2003). As entrevistas foram uteis para a pesquisa ao contribuir para formulagao de
um diagnodstico, na busca pela melhor aproximagado possivel da realidade, o uso dessa técnica
permitiu identificar o HTB.

Nao se tratou de uma verificacdo estatistica, mas de uma coleta de informagdes
qualitativas sobre a aplicag¢do da teoria no Brasil por meio de entrevistas diretas as liderangas
ou gestores de atividades relacionadas ao HTB, no nivel de cada entrevistado, identificando as
respectivas visdes dos processos decisorios de que participam.

Foram selecionados representantes de cada uma das esferas institucionais, o apéndice B
apresenta a organiza¢ao das entrevistas. Como qualquer processo de planejamento estratégico,
o diagnostico € o ponto de partida. Somente compreendendo como esta o funcionando o HTB

¢ que foi possivel identificar os problemas e as possiveis solucdes.

2.4.3 Fase 3 - Boas Praticas HT aplicaveis ao HTB/OE 3

Na terceira fase, formulou-se uma proposta de aprimoramento do processo de
Planejamento Estratégico para a Marinha do Brasil que possa promover um circulo virtuoso de
desenvolvimento, como esperado no Triangulo de Sabato ou em um Hélice Triplice. Essa fase
estabeleceu aplicabilidade dos conhecimentos obtidos nas fases anteriores e pode contribuir
para o aprimoramento das a¢des da MB na promog¢do do desenvolvimento institucional e

nacional.
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3 EXPERIENCIA INTERNACIONAL

A presente se¢do apresenta as experiéncias internacionais dos paises selecionados, RPC
¢ RU, mas como Etzkowitz e Zhou (2017) consideram o Vale do Silicio como a teoria “em

acdo”, ndo seria possivel deixar de apresentar o caso de forma breve.

3.1 Uma Sintese do Caso Vale do Silicio

O Vale do Silicio tem sua origem a partir da Universidade de Stanford que, sob uma
postura inovadora, motiva seus alunos de graduagdo recém-formados a criarem suas proprias
empresas de tecnologia. O presente caso foi descrito com base nas visdes de Etzkowitz e Zhou
(2017), uma vez que destaca a dindmica sob a lente tedrica do Hélice Triplice.

A ideia surgiu ao final do século XIX com o presidente da Universidade de Stanford,
David Starr Jordan como uma forma de incentivar seus alunos a empreender aproveitando a
necessidade da regido em estabelecer sua rede de eletricidade com as tecnologias disponiveis.
O interessante é que a ideia ndo desvaneceu, Frederick Terman fomentou a proxima geragao de
professores e alunos de Stanford a prosseguirem interagindo com empresas que procuravam
por inovagdes incrementais.

A conexao de Stanford com as necessidades da sociedade foi se tornando uma dinadmica
em que a universidade identifica as demandas tecnologicas, realiza pesquisas e dissemina seus
resultados por meio das relagdes de cooperagdo com essas empresas. Essas relagdes permitiram
que docentes exercessem simultaneamente fungdes ou cargos em empresas € na universidade,
criou-se uma relagcdo simbidtica entre a industria técnica e a universidade.

O modelo de relacao entre a universidade e a industria também ocorreu no MIT, tornando-
se referéncia para atrair recursos do governo federal dos Estados Unidos da América (EUA) em
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Nesse ponto evolutivo do Vale do Silicio, Etzkowitz e
Zhou (2017) destacam que o principal fator interveniente no processo de estabelecimento do
Hélice Triplice foi o financiamento de pesquisas oferecido pelo governo em larga escala.

A empresa Hewlett-Packard nasce a partir de um projeto de pesquisa de Stanford que
recebeu financiamento do governo e passou a produzir uma tecnologia inovadora pouco antes
da Segunda Guerra, vindo a se tornar um fomentador de startups apds a guerra.

A Universidade de Stanford aproximou-se mais do governo logo apds a guerra com a
criacao do Instituto de Pesquisa de Stanford (Stanford Research Institute - SRI), cujo proposito
era atrair mais recursos financeiros do governo. Apesar do afastamento do governo em relagao

a Stanford, em decorréncia dos protestos contra a Guerra do Vietna, o SRI foi elemento central
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para transformar a universidade especializada em promover pesquisa sob financiamento
governamental.

Em Stanford, durante a Guerra Fria e a corrida espacial, Frederick Terman ndo queria que
a universidade se tornasse um departamento do governo dos EUA, assim ele motivava seus
alunos a criarem empresas com solugdes para as demandas governamentais por tecnologias
militares e para a National Aeronautics and Space Administration (NASA). Terman dizia aos
alunos para empreenderem e realizarem algo pelo seu pais. (Documentario "Vale do Silicio"-
Discovery Science)®.

A dindmica universidade-governo-industria foi sendo replicada para diversas
necessidades tecnologicas e de inovagdo. Etzkowitz e Zhou (2017) destacam um exemplo atual
dessa dinamica do Vale do Silicio: a Agéncia de Projetos para Pesquisa Avancada de Defesa
dos EUA (Defense Advanced Research Projects Agency - DARPA) financiou o grupo de
pesquisa do Departamento de Ciéncias da Computacao de Stanford que resolveu o problema de
busca de informagdes e cruzamento de dados por meio de sistemas computacionais,
participavam desse grupo de pesquisa dois doutorandos que vieram a se tornar os fundadores
do Google.

Iniciativas para promover o desenvolvimento de parques tecnoldgicos ndo substituem a
dindmica interativa do Hélice Triplice desenvolvida no Vale do Silicio (ETZKOWITZ e
ZHOU,2017). Verifica-se que a relagdo triddica, conduzida de forma sinérgica, € mais ampla e

os parques tecnoldgicos fazem sentido somente se integrados a dinamica do HT.

3.2 Experiéncias Internacionais de Aplicacdo do Hélice Triplice

Conforme mencionado anteriormente, a teoria do Hélice Triplice tem o Vale do Silicio
dos EUA como uma referéncia relevante. Assim a pesquisa considera o estudo de caso
apresentado como uma experiéncia estadunidense sobre o funcionamento da teoria. Para
prosseguir na busca por boas praticas internacionais no emprego da teoria do HT, foram também

verificadas as experiéncias da Republica Popular da China (RPC) e do Reino Unido (RU).

3.2.1 Republica Popular da China

A experiéncia da RPC foi considerada pela pesquisa em virtude da seguinte razdo: trata-
se de um pais que desenvolveu muito rapidamente sua marinha, a chamada Marinha do Exército

Popular de Libertagao (MEPL).

16S¢rie Documentario Vale do Silicio - primeira temporada, episédio n° 2 - "Forga Magnética". Produgéo do canal
por assinatura Discovery Science. 2017.
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O desenvolvimento da MEPL ocorreu a partir de condigdes limitadas, apesar de possuir
meios em quantidade, suas capacidades operacionais restringiam-se ao apoio de operagdes em
terra. Entre 1980 e 2020, os planos estratégicos para configuragdo da Forca lograram éxito ao
atingir capacidades ocednicas suportadas por tecnologicas avangadas. Segundo Till (2012), em
2012 a MEPL havia atingido um estagio de desenvolvimento que podia ser considerada um
Poder Naval relevante na regido da Indo-Asia-Pacifico.

Destaca-se, porém, que o mencionado desenvolvimento da MEPL possuiu pré-condigdes
que permitiram tal realizagdo. Pode-se verificar o estabelecimento das condigdes prévias
apreciando o caso dos submarinos nucleares.

O caminho trilhado pela RPC para que a MEPL desenvolvesse seus submarinos de
propulsdo nuclear foi descrito por Cappellano-Sarver (2007) e ressalta que Mao Zedong imp0s
o desenvolvimento de uma industria nuclear propria para a China, a partir de 1955 e, em 1958,
foi iniciado o programa nuclear naval e criada uma industria civil nuclear relacionada ao
programa militar.

A industria nuclear civil chinesa capturou conhecimentos de origem estadunidense,
francesa, alema e russa. Cappellano-Sarver (2007) destaca alguns aspectos relevantes da
participagcdo dos EUA no processo chinés para a presente pesquisa:

e o0 governo dos EUA ndo autorizava transferéncia de tecnologia (ToT)nuclear para a
RPC nos contratos de negodcios entre empresas estadunidenses e chinesas, apesar
disso as empresas norte-americanas nao se detiveram em encontrar formas legais
para transferir tecnologia aos chineses.

e as regras chinesas para fazer negocios exigem contrapartidas das empresas
estrangeiras que buscam acesso ao seu mercado interno, as empresas dos EUA
mantiveram o foco nas vendas, enquanto as empresas chinesas mantiveram o foco
no acesso ao conhecimento.

O processo chinés para o desenvolvimento dos seus submarinos de propulsdo nuclear,
incluindo a capacitacao do seu pessoal, teve a Russia (a época Unido das Republicas Socialistas
Soviéticas - URSS) como seu maior contribuinte. O primeiro reator nuclear da RPC foi
fornecido pela URSS em 1955, com treinamento de engenheiros chineses (CAPPELLANO-
SARVER, 2007).

A absor¢ao dos conhecimentos pelos engenheiros chineses para construir submarinos de

propulsdao nuclear foi possivel porque Mao Zedong havia estabelecido previamente uma



43

estrutura industrial capacitada. Sem a capacitacdo anterior dos engenheiros da RPC, talvez ndo
fosse possivel receber o conhecimento.

Atribuir o sucesso chinés apenas a capacidade de copiar € subestimar o esforgo estratégico
desenvolvido, uma vez que, até para copiar, hd que se ter conhecimento cientifico que permita
entender as solugdes de engenharia utilizadas nos sistemas que se pretende replicar.

Apesar da primeira tentativa da RPC em produzir um submarino Tipo-091'" ndo ter sido
um sucesso sob aspectos técnicos, se forem consideradas as condi¢des dessa realizagdo, pode-
se verificar o comprometimento chinés com os objetivos estratégicos estabelecidos.
Aparentemente foi a capacidade chinesa de coordenar e orientar os esforgos estratégicos que
permitiu que obtivessem éxito na empreitada (CAPPELLANO-SARVER, 2007).

Cappellano-Sarver (2007) menciona que, antes mesmo de receber o apoio russo, os
engenheiros chineses haviam construido seu préprio protédtipo de reator nuclear, o qual possuia
baixo rendimento e invidvel operacionalmente, apesar disso pode-se verificar um esforco
proprio e capacitacdo necessaria para absorver os conhecimentos necessarios para o
desenvolvimento desse programa estratégico. A classe Han de submarinos (ou Tipo-091) pode

ser vista na figura 6 a seguir.

Figura 6 - Submarino de Ataque Classe Han
Fonte: Poder Naval, disponivel em:
https://www.naval.com.br/blog/2016/01/10/0s-submarinos-na-guerra-fria-china/

l7Tip0—09l ¢ a primeira classe de submarinos de ataque de propulsao nuclear da MEPL, designagdo da OTAN
Classe "Han". Fonte: Sife Poder Naval, disponivel em: https://www.naval.com.br/blog/2016/01/10/os-
submarinos-na-guerra-fria-china/. Acesso em: 6 jun.2020.
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Nao ha davidas, nos dias de hoje, que a RPC possui capacidade propria para a construcao
de submarinos nucleares sofisticados.

O exemplo apresentado caracteriza o comprometimento do sistema de CT&I da RPC,
mesmo que copiando solugdes técnicas de outros desenvolvedores, a qualificagdo prévia
exigida refor¢a as ideias de Longo (2007) e Scott-Kemmis (2007), isto ¢, CT&I ¢ tema
estratégico.

A RPC pode ser considerada um exemplo recente de que € possivel para uma nacao sair
de uma condicdo de dependéncia tecnoldgica externa e desenvolver-se nessa area, tornando-se
tecnologicamente autonoma e até mesmo disputar a lideranga nas fronteiras do conhecimento
cientifico.

Os chineses estabeleceram seu sistema de CT&I por meio de politicas publicas que
fortalecessem seus processos de obtencdo e desenvolvimento tecnoldgico. Dentre as medidas
utilizadas destacam-se: capacitagdo de pessoal para constituir uma massa critica de cientistas e
engenheiros com compreensao do conhecimento fonte da técnica; e criacdo e fortalecimento de
um setor industrial capacitado na producdo e inovagdo. Conforme verificado no exemplo dos
submarinos nucleares da MEPL apresentado.

Pode-se afirmar que os chineses empregaram a teoria do HT, mesmo que, a época, ndo
houvesse uma teoria que estruturasse o conhecimento disponivel para que as liderangas
chinesas aplicassem. Verificou-se que o pensamento estratégico da Republica Popular da China
utilizou as ideias basicas da teoria, uma vez que o governo central investiu em um processo de
industrializacdo (fortalecimento do setor produtivo) e na obten¢do de conhecimento
(universidades), conectando as esferas institucionais com sinergia.

As condigdes prévias foram estabelecidas por Mao Zedong (em caracteres chineses £
78), apos fundar a Nova China o governo central buscou industrializar o pais e, para tal,
entendia-se que era necessario aprimorar a capacitacao de pesquisadores e engenheiros. A partir
da década de 1980, sob a lideranga de Deng Xiao Ping (em caracteres chineses X$/*F), a RPC
abriu-se economicamente para o mundo, passando a utilizar o mercado interno como uma forma
de atrair empresas e investidores estrangeiros.

Quanto as empresas estrangeiras, havia interesses especificos na obtengdo de acesso a
tecnologia e para potencializar o processo de ToT, o governo da RPC utilizou politicas publicas,
leis e normas que obrigavam as empresas, interessadas em operar no seu mercado interno,

cumprirem regras que facilitassem o acesso a conhecimentos cobicados pelos chineses.
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Queiroz (2017) acrescenta que alguns procedimentos, considerados nao ortodoxos, foram
empregados, como o uso de contratos de apropriagdo de conhecimento e engenharia reversa
(analise de estruturas - hardwares e softwares - desmontagem), o que permitiu o posterior
desenvolvimento de produtos chineses proprios.

Durante o processo, estrategicamente concebido pelo governo central da RPC, as
industrias dos EUA e da Europa levaram para a RPC suas unidades de produgdo (técnica),
visando obter acesso a mao de obra mais barata e ao mercado interno chinés. Imaginavam essas
empresas que poderiam preservar o dominio das suas tecnologias, mantendo, em seus
respectivos territdrios nacionais, os laboratdrios de pesquisa e desenvolvimento (P&D).

Pensavam essas empresas que poderiam garantir alguns passos adiante no distanciamento
do conhecimento e no dominio tecnoldégico detendo o controle da pesquisa. Aparentemente
estadunidenses e europeus ndo obtiveram éxito em garantir a distancia desejada, atualmente,
verifica-se que os europeus foram ultrapassados e os EUA rivalizam com a RPC disputando a
lideranca tecnoldgica mundial. A RPC do século XXI ainda possui preocupagdo com contratos
e clausulas de ToT, porém nio mais para obter novas tecnologias, mas para preservar as suas
proprias.

O sistema de CT&I da RPC ¢ complexo e pulverizado, envolvendo principalmente o
Ministério da Ciéncia e Tecnologia da RPC (MCT-RPC); e o Ministério da Defesa, mas existem
varias agéncias que tratam do tema. Apesar disso, o 6rgao mais relevante do sistema chinés de

CT&I ¢ a Administracdo Estatal da Ciéncia, Tecnologia e Industria Nacional de Defesa (em

caracteres chineses [E5[EiF+H TR, em inglés SASTIND?®),

Nota-se pela propria designagao da agéncia que ha uma coordenacgdo estatal, ndo somente
do sistema de CT&I, mas também da BIDS da RPC. O cargo de Diretor da SASTIND ¢,
também, o segundo de maior importancia no MCTI-RPC, possuindo status de Vice-Ministro,
assim ¢ o substituto eventual do Ministro.

Em face da estrutura apresentada, pode-se concluir que a variagdo do HT utilizada pela
RPC ¢ a Estatista, ja que o governo orienta e regula tanto a pesquisa quanto o setor produtivo,
sendo a agdo governamental preponderante e orientadora das demais esferas institucionais,

coordenando as relagdes e, quando necessario, investindo nos projetos de interesse.

18A principal agéncia chinesa do Sistema Nacional de CT&I é conhecida internacionalmente pela sigla traduzida
para o inglés SASTIND — State Administration of Science, Technology and Industry for National Defense -
SATIND. Disponivel em: http://www.sastind.gov.cn, somente em mandarim.
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Esse entendimento esta formalizado na Constituicdo da RPC que, em seus artigos 19°,
20° e 47°, destacam a preocupagdo com o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico sob o

fomento do Estado:

Artigo 19.° O Estado fomenta projectos educativos socialistas e empreende
accOes para elevar o nivel cientifico e cultural de toda a nacéo. [...]

Artigo 20.° O Estado promove o progresso das ciéncias naturais e sociais,
difunde os conhecimentos cientifica, bem como as descobertas e invencdes
tecnoldgicas. [...]

Artigo 29.° As Forcas Armadas da Republica Popular da China pertencem
ao povo. Tém o dever de fortalecer a defesa nacional, resistir as agressdes,
defender a Mé&e-Patria, proteger o trabalho pacifico do povo, participar na
reconstrucdo nacional e trabalhar esforcadamente para servir o povo. O
Estado encoraja as Forgas Armadas no sentido da revolucdo, da
modernizagdo e da regularizacdo, a fim da elevar a capacidade da defesa
nacional. [...]

Artigo 47.°Os cidaddos da Republica Popular da China sdo livres de se
dedicar a investigacdo cientifica, a criacdo literaria e artistica e a outras
actividades culturais. O Estado incentiva e apoia as actividades criadoras,
de interesse do povo, levadas a cabo por cidaddos empenhados em trabalho
educativo, cientifico, tecnoldgico, literario, artistico e cultural em geral
(CHINA, 1982).

Conforme mencionado anteriormente, o Estado chinés, além de fomentar o
desenvolvimento cientifico-tecnologico, também estabeleceu politicas publicas para obter
acesso a conhecimentos de empresas estrangeiras, por meio da constituicdo e regras especificas
para empresas estrangeiras interessadas em operar em seu mercado interno. A Constitui¢do da

RPC estabelece em seu artigo 18°:

Artigo 18.° A Republica Popular da China permite a empresas estrangeiras,
a outras organizag0es econdmicas estrangeiras e a particulares estrangeiros
investir na China e participar em varias formas de cooperacdo econémicas
em conformidade com as leis da Republica Popular da China. Todas as
empresas estrangeiras e as outras organizacdes econémicas estrangeiras na
China, bem como as associacGes entre investimentos chineses e
estrangeiros com sede na China, devem subordinar-se as leis da Republica
Popular da China. Os seus direitos e interesses legitimos sdo protegidos
pelas leis da Republica Popular da China (CHINA,1982).

Qualquer investimento de empresa estrangeira na RPC deve considerara Lei da RPC para

Investimentos Estrangeiros (CHINA, 2019). Destacam-se os seguintes pontos dessa lei:

Artigo 2° A Lei sera aplicavel para o investimento estrangeiro dentro do
territorio da Republica Popular da China ("o territério da China™). Para os
fins da Lei, investimento estrangeiro refere-se a atividade de investimento
direta ou indiretamente conduzida por uma pessoa singular, empresa ou
outra organizacg&o estrangeira (0s "investidores estrangeiros"), incluindo as
seguintes circunstancias: 1 - Um investidor estrangeiro estabelece uma
empresa de capital estrangeiro no territorio da China, independente ou em
conjunto com qualquer outro investidor; [...] 4- Um investidor estrangeiro
investe de qualquer outra maneira estipulada por leis, regulamentos
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administrativos ou disposices do Conselho de Estado. Para os fins da Lei,
uma empresa de capital estrangeiro refere-se a uma empresa que é
constituida sob as leis chinesas no territério da China e é total ou
parcialmente investida por um investidor estrangeiro. [...]

Artigo 4° O Estado implementara os sistemas de gestdo de tratamento
nacional pré-estabelecimento e lista negativa para investimento
estrangeiro ... lista negativa refere-se a medidas administrativas especiais
para 0 acesso de investimentos estrangeiros em campos especificos,
conforme estipulado pelo Estado. O Estado deve dar tratamento nacional ao
investimento estrangeiro além da lista negativa. A lista negativa serd emitida
por ou mediante aprovacao do Conselho de Estado. [...]

Artigo 20° O Estado ndo deve desapropriar qualquer investimento feito por
investidores estrangeiros. Em circunstancias especiais, o Estado pode
expropriar ou requisitar um investimento feito por investidores estrangeiros
para interesses publicos, em conformidade com a lei. Tal desapropriacéo ou
requisicdo deve ser feita de acordo com os procedimentos legais e uma
compensagdo justa e razoavel sera dada em tempo habil (CHINA, 2019).

Apesar de buscar oferecer espago para os investimentos estrangeiros na RPC, a legislagdo
estabelece que os interesses do Estado sdo prioritarios, o que abriu as portas para entrada e
obtenc¢ao dos conhecimentos de interesse, preservando os conhecimentos detidos pelo Estado
chinés.

Quanto a questdao do espago cibernético, pode-se considerar um caso especial de estudo.
Sinteticamente, conforme Cheung (2006), de inicio, a Internet representava uma ameaga as
liderangas politicas da China, por representar uma porta de acesso a informacdes variadas, ao
mesmo tempo, em que se constituia como ferramenta de projecao comercial internacional em
um mundo globalizado. Esse dilema punha o Partido Comunista Chinés (PCC) em uma posi¢ao
complicada em relagdo a Internet.

Por essa razao o tema foi tratado estrategicamente pelo Governo Central, a fim de resolver
o problema. Cheung (2006) destaca que entre 1996 ¢ 2002, o governo delegou gradualmente a
fun¢do de monitoramento da Internet ao setor empresarial, por meio de edicdo de
regulamentacao especifica de controle e seguranga cibernética em 1993, 1994, 1997e 1999. Em
2000 foram editadas seis leis que tratavam do assunto, sendo um marco no processo de
delegagao.

Uma interpretacdo valida para a onda regulatéria do ano 2000 ¢ a de que o PCC desejava
afirmar-se na lideranca interna, buscando exercer controle interno da rede, apds a entrada da
RPC na Organiza¢cdo Mundial do Comércio (OMC) (CHEUNG, 2006).

Para Cheung (2006) o controle de conteudo da Internet foi sendo montado pelo PCC sobre
uma mistura de regulamentacao legal, tecnologica e comercial. A legislagdo foi sendo ajustada
ao longo dos anos, a fim de permitir o monitoramento da Internet, provocando efeitos na cultura

juridica de negécios e da Internet. Esse processo nao se encerrou no ano 2000 e continua até
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hoje. Atualmente uma empresa para se estabelecer em territorio chinés deve, preferencialmente,
obter um sitio dentro do firewall da RPC.

Pode-se afirmar que a China continental conseguiu criar e fortalecer as esferas
institucionais do HT naquele pais a partir de estratégias focadas em dois macro objetivos
nacionais: obter autonomia tecnologica e industrializar o pais.

Destaca-se, porém, que o sucesso das estratégias chinesas foi facilitado pelos seguintes
aspectos que devem ser considerados: a estrutura centralizada do Estado; a capacidade
produtiva em escala da industria; e as reservas financeiras da RPC que permitiram e ainda
permitem investimentos internos e o financiamento de negdcios externos.

Apesar dos chineses ndo atribuirem formalmente o nome de "Hélice Triplice - Variante
Estatista" ao sistema ¢é possivel caracteriza-lo dessa forma, em virtude do encaixe das
caracteristicas apresentadas pelo sistema da RPC com essa variante. Além disso, outra
consideragdo relevante sobre a teoria do HT aplicada a China Continental sdo os organismos
hibridos.

Conforme verificado, o governo orienta e interfere na universidade e no setor produtivo.
Destaca-se que no setor produtivo, a interferéncia se da de tal forma que ¢ dificil distinguir se
uma empresa ¢ estatal ou privada. Isso torna desnecessdrio o surgimento de organizagdes
hibridas, uma vez que, mesmo as empresas que poderiam ser classificadas como privadas
possuem caracteristicas de estatal também, ou seja, podem ser consideradas hibridas na origem.
A sinergia € provocada entre as esferas institucionais primarias mais facilmente, principalmente
pelo fato da universidade e a industria buscarem atingir os mesmos objetivos estabelecidos pelo

governo.

3.2.1.1 Processo de Planejamento Estratégico da RPC
Apo6s uma verificagdo das visdes estratégicas chinesas, passa-se a explorar a

documentagdo de alto nivel do Governo Central da RPC disponivel, a fim de buscar um
entendimento possivel a respeito do processo estratégico da RPC que possibilitou promover o
desenvolvimento da MEPL.

Conforme apresentado anteriormente, o Art. 29° da Constituicao da RPC insere as For¢as
Armadas (Exército Popular de Libertagao-EPL) no processo de desenvolvimento nacional e,
por meio da modernizagdo de seus meios e do aprimoramento de suas capacidades de defesa,
promovem a pesquisa cientifica e a BIDS chinesa. Coordenadas pela SASTIND as grandes

empresas estatais de CT&I constituem a BIDS, possuindo conexdes com as universidades.
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O Planejamento Estratégico executado pela RPC pode ser considerado de carater
nacional, construido de forma bottom-up e, apds aprovado, ¢ executado de forma top-down.
Segundo a China (1982) a ctipula do Governo Central esta organizada conforme a figura 7 a

seguir:

Congresso Nacional
Popular
(CNP)

~,

[ Presidente da RPC

Comissido
Permanente
do CNP

R

(Primeiro-
Ministro)

Comissiao
Militar

Suprema

Procuradoria
Conselho de

Estado

Central Popular

Figura 7 - Organograma do Governo Central da RPC
Fonte: Constituicdo da Republica Popular da China (1982)

O organograma apresentado foi montado com base no contetido do Capitulo III da
Constituicao da RPC (CHINA, 1982) e ¢ o que permite entender o processo de planejamento
estratégico da RPC.

Segundo o artigo 57° ¢ o Congresso Nacional Popular (CNP) o 6rgao supremo do poder
politico da RPC, o 60° estabelece que ¢ eleito por um periodo de 5 anos e possui seus poderes
estabelecidos no artigo 62°, entre seus poderes e fun¢des destacam-se os seguintes:

e FEleger o Presidente e o Vice-Presidente da Republica Popular da China;

e Escolher o Presidente do Conselho de Estado, sob proposta do Presidente da
Republica Popular da China, e escolher os Vice-Presidentes, Conselheiros de
Estado, Ministros com pasta ou encarregados de comissoes, o Auditor-Geral e o
Secretario-Geral do Conselho de Estado, sob proposta do Presidente do referido

Conselho;
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Eleger o Presidente da Comissao Militar Central e, sob proposta do Presidente,
escolher os restantes membros da mesma Comissao;

Apreciar e aprovar o Plano de desenvolvimento econdmico e social e o respectivo
relatério de execucao;

Apreciar e aprovar o Or¢amento do Estado e as Contas Gerais do Estado;
Deliberar sobre a criagdo de regides administrativas especiais € dos respectivos
sistemas de organizagao;

Decidir questdes de guerra e de paz.

O Conselho de Estado, segundo o Titulo III da Constituicdo ¢ o 6rgdo maximo da

administracdo publica e representa o corpo executivo. O Conselho de Estado ¢ o responséavel

por:

Apresentar propostas ao Congresso Nacional Popular ou a sua Comissao
Permanente;

Definir as tarefas e responsabilidades dos Ministros e das Comissdes do Conselho
de Estado; superintender as atividades dos ministérios e das comissdes; e orientar as
demais tarefas administrativas de &mbito nacional que ndo recaiam na jurisdi¢ao dos
Ministros ou das comissdes;

Elaborar e fazer executar o Plano de desenvolvimento econdmico e social e o
Orcamento do Estado;

Dirigir e executar a politica econdmica e o desenvolvimento urbano e rural;

Dirigir e executar as politicas educativa, cientifica, cultural, de saude publica,

desportiva e de planeamento familiar;

Face as responsabilidades do Conselho de Estado descritas anteriormente pode-se

concluir que € 6rgao designado para elaborar o planejamento estratégico e executar a gestao

estratégica nacional da RPC.

Assim pode-se dizer que o processo estratégico chinés segue um ciclo de cinco anos, ao

final de cada ciclo, os resultados atingidos sdo avaliados e ajustes sd3o decididos para a grande

estratégia a ser executada no proximo ciclo. Durante cada ciclo, os ministérios € as comissdes

estudam os problemas estratégicos identificados, elaboram ajustes de objetivos, acdes e

medidas estratégicas, preparam as propostas a serem apresentadas para aprovacdo. Também

executam a gestdo estratégica, acompanhando as ag¢des e medidas para atingir as metas

programadas para o ciclo em curso. As metas de um ciclo podem nao ser absolutas, isto €,

podem ser parte de um caminho para um objetivo a ser atingido em mais de um ciclo.



51

Considera-se que o planejamento possui formato bottom-up porque as comissdes € 0s
ministérios possuem, durante a fase de estudos, subcomissdes compostas por representantes da
sociedade, escolhidos para participarem dos trabalhos, sdo académicos, especialistas, gestores
de diversos niveis, representantes do setor produtivo, da burocracia estatal e do partido de nivel
provincial e municipal.

A execucao das agdes e medidas estratégicas pode ser considerada na forma top-down
porque, uma vez aprovado o plano (com as decisdes e objetivos estabelecidos) a hierarquia
executiva da burocracia estatal, desde o nivel mais alto até o mais baixo, deve alinhar seus
esforcos para o atingimento das metas.

Note-se que o unico plano mencionado explicitamente na lista de atribui¢des do Conselho
de Estado ¢ o de desenvolvimento econdmico e social, juntamente com o Or¢camento do Estado
e as Contas Gerais do Estado aprovado.

Entendido o processo estratégico da RPC, pode-se identificar como se processou o
desenvolvimento da MEPL.

O Professor Li Yihu da Universidade de Pequim foi um dos grandes defensores da
importancia estratégica do mar para a RPC, o pais deveria considerar o rompimento com a visao
continentalista dominante. A burocracia do Estado chinés percebeu que uma estratégia maritima
era necessaria para atender as necessidades estratégicas da crescente e globalizada economia
do pais, entendendo que a marinha tinha que ser capaz de garantir os interesses maritimos
nacionais (ERICKSON, 2009). A MEPL entrou entdo em um processo de transformagdo
estratégica, deixando de ser limitada ao apoio as operagdes terrestre e capacitando-se como uma
Forga oceanica.

Essa evolucao pode ser verificada ao se observar as mudangas graduais nas estratégias
militares de defesa da RPC?°, elaborados pelo EPL. Com base em Erickson (2019) pode-se

sintetizar essa transformac¢ao conforme o quadro 1 a seguir:

Quadro 1 - Sintese das Estratégias Militares da RPC (White Papers)
ANO SINTESE
1995 | Destaca o desenvolvimento tecnologico e da industria de defesa. Apesar do
discurso de cooperagdo internacional, manteve o foco de poder na deterréncia
nuclear; 1998 - preocupagdes com os testes nucleares da India e a integridade
territorial, Questao de Formosa (Republica da China - Taiwan).
2000 | Mantidas as preocupagdes com a Questdo de Formosa, o desenvolvimento
tecnolodgico e a deterréncia nuclear, passa a preparar a reestruturacdo da Marinha,
da Forga Aérea e do Segundo Corpo de Artilharia (a época o Comando do EPL
era responsavel pelos misseis nucleares).

YAs Estratégias Militares da RPC séo os chamados Livros Brancos de Defesa ou em inglés Defence White Papers.
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ANO SINTESE

2002 | Documento muito semelhante ao de 2000 possuiu destaque para as
transformagoes para a For¢a Aérea do Exército Popular de Libertagao (FAEPL) e
algumas menc¢des genéricas sobre as transformacdes para a MEPL.

2004 | Documento semelhante ao de 2002. A MEPL passou a ter alguma relevancia além
das fronteiras, destacando a realizacdo de exercicios navais com outros paises.
2006 | A MEPL adquire relevancia para a defesa em profundidade do territorio chinés,
adquirindo capacidades avancadas de operacdes ocednicas conjugadas com
contra-ataques nucleares.

2008 A MEPL ganha um capitulo proprio e segue na evolugao de suas capacidades de
operacdes ocednicas.

2010 Semelhante a de 2008, a MEPL passou a operar (exercicios) com outras marinhas
asidticas, no que chamam de diplomacia militar, destacou a capacidade de
sustentar operacdes navais em areas maritimas distantes do territorio por longos
periodos, a época ja operavam no Golfo de Aden no combate a pirataria

2013 Semelhante a de 2010 destacou as operagdes no Golfo de Aden e a MEPL ¢é
entendida como uma Forc¢a Estratégica.

2015 Documento considerado o ponto de inflexdo para MEPL, nessa edigao ¢
formalmente rompida a limitacdo das operagdes em apoio as operagdes em terra.
2019 Edicao mais recente, sendo aquela que pde a MEPL em status de poder naval
relevante na regido da Asia-Pacifico.

Fonte: Erickson (2019)

A MEPL logrou éxito em realizar uma verdadeira transformacao tecnologica de meios
em apenas 24 anos, nota-se um alinhamento das estratégias militares de defesa e a realidade da
MEPL e ndo se pode atribuir essa evolugao a sorte ou a disponibilidade de recursos economicos,
mas a gestdo e ao planejamento, ambos em nivel estratégico, e executados sob um efetivo
controle.

Quanto ao sistema de CT&I da RPC pode-se verificar a situagcdo atual por meio das
informagdes disponiveis no sitio de Internet do MCT-RPC. Cabe ao Ministério formular e
facilitar a execugdo de estratégias e politicas para o desenvolvimento orientado a inovagao, a
ciéncia, a tecnologia e a atracao de talentos estrangeiros. Também coordena o desenvolvimento
do sistema nacional de inovagdo e a reforma do sistema nacional de gestdo de C&T.

Os programas em andamento foram estabelecidos para o periodo do 10° Plano
Quinquenal, trata-se do plano para o ciclo de cinco anos em vigor (CHINA, 2020). Sao eles:

e Programa Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento de Alta Tecnologia -
iniciado em 1986, busca desenvolver tecnologias-chave para a construgdao da

infraestrutura de informag¢des da China;
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e Programa Nacional de Pesquisa Basica da China- aprovado em 1997, adota uma
abordagem orientada para as pessoas para executar a tarefa basica de aprimorar a
capacidade de inovacao;

e Programa Nacional de Infraestrutura de Ciéncia e Tecnologia - visa fortalecer
atividades que envolvam C&T basica, interesses publicos € promover a cooperagao
internacional em C&T, juntamente com a constru¢do de bases nacionais de C&T;

e Construcao de ambiente para as industrias de C&T - visa promover a constru¢ao
do ambiente para as industrias de C&T, cujas principais tarefas sdo: fortalecer o
processo de industrializagdo da C&T, o estabelecimento de agéncias intermediarias
de C&T e a construgdo do ambiente para a industrializagao;

e Megaprojetos de pesquisa cientifica - sio 12 megaprojetos que receberdo um
investimento total de aproximadamente 20 bilhdes de RMB (US $ 2,4 bilhoes). Os
principios basicos para a aprovagdo de grandes projetos sdo os seguintes: o Estado
fornece apoio prioritario para promover projetos relativos a questdes de C&T que
tenham impactos estratégicos na constru¢io ¢ desenvolvimento nacionais; o projeto
deve fornecer suporte técnico para abordar questdes importantes que exigem
solugdes iniciais no desenvolvimento econdmico e social nacional; projeto deve
promover a constru¢ao de uma plataforma baseada em inovacdo em C&T e ajuda a
aumentar a competitividade nacional; o projeto deve buscar avangos técnicos e
avanca no desenvolvimento, promovendo a formagao de novas industrias.

Percebe-se uma estrutura complexa de gestdo e planejamento estratégicos, conduzidos
sobre um sistema de controle capilarizado capaz de manter o alinhamento dos esforcos
nacionais, conforme as orientagdes oriundas do topo (Governo Central). O exemplo da MEPL
comprova a eficacia do processo que conta com o comprometimento de todos os niveis.

A MEPL possui hoje navios equipados com sistemas modernos sobre os quais detém
controle do conhecimento tecnologico, capacidade industrial para a fabricacdo € manutengao
proprias. Apesar disso, ndo se pode deixar de considerar que ndo ha como verificar aspectos
detalhados do processo de planejamento estratégico, em face a dificuldade de acesso a
documentos mais especificos; e nem a eficiéncia dos sistemas chineses e a capacitacdo

operacional da MEPL, uma vez que ainda ndo foram postas a prova.
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3.2.2 Reino Unido

Historicamente os britanicos valorizam o conhecimento cientifico e desenvolveram
universidades e sociedades cientificas, formando massa critica de conhecimento. Trazendo a
discussao do conhecimento mais proxima ao tema maritimo e naval, CT&I ¢ fundamental para
que os seres humanos exer¢am suas atividades no mar e a historia do Império Britanico pode
ser considerada um exemplo.

Segundo Domingues (2016), a existéncia do Império Britanico pode ser considerada no
periodo entre 1583 (colonizacdo da América do Norte) e 1997 (devolugcdo de Hong Kong a
China). Segundo Marasciulo (2019) o auge do império ocorreu entre 1815 e 1914, quando se
dizia que “o Sol nunca se pde no Império Britdnico”, uma vez que o Sol certamente estaria
brilhando em alguma parte de seus dominios.

Um Estado que nasceu em uma ilha e expandiu-se por um vasto império global necessitou
desenvolver conhecimentos para usar o mar como ferramenta. Citam-se trés exemplos da
historia em que o conhecimento detido pelos britanicos permitiu desenvolver tecnologias pela
industria nacional (iniciativa privada) para atender necessidades estratégicas de defesa e
econdmicas, fomentada pela esfera governo e com pesquisas desenvolvidas na universidade:

a) determinacio da longitude - em 1714 o Parlamento britanico e o Almirantado da
Royal Navy aprovaram o Longitude Act, estabelecendo a Commission for the Discovery of
Longitude at Sea, uma comissao para descobrir a solugcdo do problema para determinagao da
Longitude no mar, o ato também ofereceu prémios pelas descobertas;

b) Turbina de propulsdo naval - Sir. Charles Algernon Parsons, engenheiro britanico,
estudou na Trinity College, Dublin (1871-1873) e na Cambridge University (1873-1877),
desenvolveu a primeira aplicagao bem-sucedida de uma turbina a vapor para propulsdo naval;

¢) Radar - A necessidade de defesa motivou Lord Swinton, Secretario de Estado para o
Ar (Secretary of State for Air), a criar um comité para encontrar uma solucdo para vigilancia
aérea do Reino Unido, face ao crescimento da ameaca alema (CHANTER, 2013).

Apesar desses exemplos da histéria, deve-se destacar que os britanicos também
enfrentaram as incertezas inerentes a execucdo de planos estratégicos: as limitacdes de
orcamento € o momentum das decisdes estratégicas. Estes dois pontos potencializam os
impactos no desenvolvimento de projetos tecnologicos de larga escala.

Um exemplo que revela a importancia da conexao entre or¢amento € momentum € decisao

¢ o projeto Tube Alloys, instrumento britanico de desenvolvimento de armas nucleares. Em
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1941, o Presidente Roosevelt dos EUA enviou uma carta ao Primeiro-Ministro Winston
Churchill sugerindo que eles se correspondessem sobre assuntos atomicos.

Estadunidenses e britanicos, inicialmente, trocavam informag¢des, mas nao havia
coordenac¢ao dos esforgos dispendidos, as tentativas de Vannevar Bush e James Bryant Conant
em promover maior cooperacdo entre os respectivos projetos nao surtiram efeito, sendo
rejeitadas por Churchill que estava confiante no desenvolvimento proprio do Tube Alloys
(BERNSTEIN, 1976).

Até entdo os projetos encontravam-se relativamente em pé de igualdade e apesar das
relevantes contribui¢des inglesas, a rejeicdo da oferta dos EUA e a falta de orgamento para
sustentar um projeto dessa envergadura levaram o Tube Alloys a ser ultrapassado pelo projeto
Manhattan em 1942 (BERNSTEIN, 1976)

Os britanicos, ao perceberem que o seu projeto estava em dificuldades, fizeram com que
o Reino Unido tentasse retomar a colaboracdo com os EUA, mas a parceria ndo possuia mais
utilidade para os estadunidenses.

A retomada da cooperagdo entre EUA e Reino Unido ocorreu somente em 1943, quando
os estadunidenses entenderam que os britanicos poderiam contribuir em partes do projeto
Manbhattan. (STACEY, 1970). O Acordo de Quebec foi o instrumento que formalizou os acertos
entre EUA e RU para que o uso de armas nucleares contra outro pais somente ocorresse sob
consentimento mutuo (GOWING, 1964).

Pode-se perceber que a relagdo entre governo, industria e universidade surgiu
naturalmente, a fim de atender necessidades estratégicas do RU. Observa-se ainda que o
processo estratégico britanico evoluiu.

Os eventos mais antigos, séculos XVIII e XIX, pode-se dizer que foram resultados do
empreendedorismo do setor produtivo que apresentou a solu¢dao para um problema estratégico
de interesse do governo que passou a adotar a solu¢do. Destaca-se, também, que os
empreendedores possuiam conhecimentos técnico-cientificos, formais ou ndo, que os
habilitavam a produzir a inovacgao.

Quanto as inovagoes surgidas antes e durante a Segunda Guerra Mundial, como o radar e
a arma nuclear, ambas apresentam caracteristicas de processos estratégicos mais bem
estruturados. Orgdos do governo identificaram ameagas futuras e investiram em projetos
cientificos existentes no ambiente académico, passando a coordenar os esforgos nacionais para

o atingimento dos objetivos de defesa.
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Apos identificara evolugdo do processo estratégico do RU, passa-se a avaliar como o
processo de desenvolvimento de projetos estratégico de defesa vem sendo realizado atualmente
naquele pais.

Segundo Uttley (2019), as despesas do Ministério da Defesa do RU (Ministry of Defence
- MoD) estdo em torno de 18,7 bilhdes de libras esterlinas com a indéstria ¢ o comércio. E
considerado o maior gasto de capital no governo britanico.

O MoD utiliza 42% dos seus gastos totais com aquisicdes com 10 fornecedores, 4,8
bilhdes de libras esterlinas para as principais plataformas de armas em construcio e¢ 186,4
bilhdes de libras esterlinas estao previstos para a proxima década em equipamentos e suporte
desses sistemas (UTTLEY, 2019).

O Reino Unido possui posicao relevante no mercado global da industria de defesa,
representando aproximadamente 12% da produg¢do mundial de armas. Apenas para se ter uma
ideia, os EUA e a Europa Ocidental juntos sdo responsaveis por 92,7% da produ¢do mundial de
armas. O Reino Unido € o segundo maior exportador de armas do mundo, com exportacdes no
valor de 9 bilhdes de libras esterlinas em 2017 (UTTLEY, 2019).

A contribui¢do social da atividade de defesa no Reino Unido pode ser verificada pelo
nimero de empregos diretos e indiretos que as despesas do MoD sdo capazes de gerar: cerca
de 142.000 diretos, em sua maioria com exigéncias de alta qualifica¢do; e cerca de 110.000
indiretos (UTTLEY, 2019).

O processo britanico de aquisicdo de sistemas para a defesa possui trés objetivos:
vantagem tecnologica; vantagem operacional; e liberdade de agdo. Sob uma visdo estratégica,
os trés objetivos mencionados visam garantir a soberania do Estado por meio de sistemas
avangados e a seguranca de suprimento (UTTLEY, 2019).

A vantagem tecnologica exige um sistema de CT&I que mantenha inovacdo continua dos
sistemas de defesa, a fim de garantir conhecimento proprio e avangado. Sdo sensores,
armamentos, dispositivos computacionais, comunicac¢des, comando e controle, com integragao
de sistemas embarcados nos navios e aeronaves, além daqueles utilizados pela tropa no terreno,
tudo perpassado pela cibernética.

A vantagem operacional refere-se diretamente a capacidade britdnica de realizar a
manuten¢do e atualizac¢do dos sistemas de defesa, conforme mencionado no paragrafo anterior.
Por fim a liberdade de agdo, este objetivo significa a capacidade de operar os sistemas de defesa

sem qualquer intervengao externa.
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Nota-se que os trés objetivos exigem: pesquisa cientifica e BID (vantagem tecnologica);
estrutura de apoio com pessoal e equipamentos qualificados (vantagem operacional) e deter o
controle do conhecimento a respeito dos sistemas empregados (liberdade de agao).

Uttley (2019) apresenta a ideia do "valor pelo dinheiro" (VIM - Values for Money), trata-
se de estabelecer critérios para que as compras de defesa considerem os retornos econdémicos,
de emprego e tecnologicos para o pais. Destacou ainda outras possibilidades relacionadas a
influéncia estratégica e a alavancagem econdmica via exportagdo de armas, esses dois ultimos
aspectos s6 fazem sentido para paises que possuem uma BID consistente e que possua
relevancia no mercado internacional de armas, como o proprio Reino Unido.

A sistemadtica apresentada por Uttley (2019) orienta a verificagdo de conflito entre os
objetivos de aquisi¢do concorrentes como:

e trade-offs entre qualidade e quantidade;
e fornecimento externo e "vantagem tecnoldgica"; e
e compra em mercados globais e obter ganhos econdmicos e industriais domésticos.

Compreender as caracteristicas do mercado de defesa ¢ fundamental para o processo, da
parte da demanda ¢ monopsoénia, isto €, o governo ¢ cliente inico ou preponderante, sendo
capaz de usar o poder de compra para estabelecer o tamanho da BID nacional: estrutura, conduta
e desempenho.

Da parte da oferta, verifica-se um mercado internacionalizado e concentragdo, sob o
dominio de poucas empresas globais do mercado. Os britdnicos possuem algumas empresas
dentro desse universo de empresas globais, apesar disso, preocupam-se em nao perderem o
espaco ocupado por suas empresas (UTTLEY, 2019).

O planejamento das aquisicdes devem também levar em consideracdo o custo
intergeracional, isto €, o incremento do custo unitario de equipamentos e sistemas na medida
em que sdao aprimorados na busca por melhor desempenho. Uttley (2019) apresentou dados
sobre o incremento desse custo verificado no sistema britdnico: contratorpedeiros e submarinos
9% ao ano; helicopteros 9,5% ao ano; fragatas 10,5% ao ano; aeronaves interceptadoras (cagas)
11% ao ano; e misseis guiados 11% ao ano. Uttley (2019) destacou ainda que o custo dos
equipamentos dobra a cada 7,25 anos.

O Reino Unido enfrentou instabilidade fiscal em processos de aquisi¢ao por varios ciclos
estratégicos, conforme Uttley (2019) identificou:

e Década de 1960: os custos de desenvolvimento dos programas de defesa dos EUA

excedem as previsoes originais em 220%, em média
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e Década de 1980: nos projetos de defesa do Reino Unido, havia apenas 10% de
chance de que os projetos de defesa atinjam as metas de custo e 15% de chance de
atingir as metas do cronograma

e Década de 2000: aproximadamente 70% dos principais programas de defesa dos
EUA estavam passando por 26% a mais de custos

e 2013: os excedentes de custo e lead time representaram entre £ 1,3 e £ 2,6 bilhdes
em "despesa de atrito" ndo planejada por ano;

e 2018: O Escritério Nacional de Auditoria do RU (National Audit Office - NAO)
1dentifica um "intervalo de acessibilidade" entre 4,9 bilhdes e 20,8 bilhdes de libras
no Plano de Equipamentos 2017-2027 do MoD.

A figura 8 a seguir mostra como as empresas da BID do Reino Unido foram se ajustando
e se consolidando, no periodo pds-Guerra Fria, entre 1993 e 2007. No processo buscou-se
atender aos trés objetivos do sistema de aquisicdo de defesa mencionados (vantagem
tecnologica; vantagem operacional; e liberdade de agdo) e as exigéncia de internacionalizagdo

do mercado.

1993 1994 1995 1996 1997 19981099 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

De Haviland Ltd (Australia) = -
Hughes Space & Communications unit=
Litton Precision Gear

Rockwell Aerospace & Defense units
McDonnell Douglas
Solipsys - - - -
Chrysler Electronics & Aircraft Upgrading units
E-Systams

N ey

Electronics
TEES Instruments Electronics Raytheon

Allied Signal
Scaled Composites

Logicon
Grumman & Viought Aircraft

Westinghouse Defense
TE-IEd}nEE'i-I Ryan Aeronautical NORTHROPF GRUMMAN
Litton & Mewport News Shipbuilding

TRW LM Control Systems
10 Loral ure Santors kosociates & Farinia o
B oral units noars sociates ail [l wﬂms
ggnpra Dynamics Space spun off to L-3 Sold to BAE- LM Space & Electronic Communications

General Dynamics FL. Worth
Lockheed
Loral (including IBM Federal Systems & Unisys)

Mational Steel & Shipbuilding Company
Lockheed Martin armaments units
Bath Iron Works GENERAL DYNAMICS

General Dynamics

Gulfstream Aerospace
Galaxy Aerospace
Advanced Technology Products
gg&ﬁrm?gg Defense, Steyr Daimler Puch Spezialfahrzeug & Datron’s IMCO unit

Figura 8 - Evolucdo das Empresas na BID do RU 1993-2007
Fonte: Uttley (2019)
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Uttley (2019) destaca que sucessivos governos do RU tém buscado aprimorar os
processos de aquisicao de defesa, mas os problemas identificados ao longo dos anos
permanecem principalmente os relativos a questdes fiscais:

e Excesso devido a erros de previsao - razdes técnicas;

e Excesso de custos como resultado de previsdes otimistas em virtude de viés
cognitivo - razdes psicossociais; e

e Deliberadamente subestimar os custos de um projeto, a fim de aumentar as
probabilidades de aceitacdo do projeto - razdes politico-economica.

Outros problemas sdo mais genéricos, aos quais qualquer projeto estratégico de longo
prazo esta sujeito:

e Incremento da complexidade dos ativos a serem desenvolvidos; e

e Incertezas e riscos cumulativos no nivel de projeto individual: sele¢do de requisitos
incorretos; opgoes tecnologicas indisponiveis, caras ou obsoletas; contexto politico
e orgamentario que podem levar a atrasos ou cancelamentos.

Apds verificar uma visdo sobre como se processa a aquisi¢cao de defesa no Reino Unido,
passa-se a avaliar os documentos britdnicos de nivel estratégico, em suas versdes mais
atualizadas, a fim de identificar como o planejamento estratégico estd orientando as opgdes

tecnologicas e o processo de aquisicao.

3.2.2.1 Processo de Planejamento Estratégico do Reino Unido
Como o foco da presente pesquisa ¢ a BID de interesse naval, apresenta-se a Estratégia

Nacional para a Constru¢do Naval do Reino Unido (National Shipbuilding Strategy - NSN).
Publicada em 2017 pelo MoD, a NSN trata entre outros assuntos, do contexto estratégico
considerado, o processo do setor publico para os empreendimentos de constru¢do naval; do
plano estratégico para o setor da construcdo naval; e da politica industrial. Percebe-se que o
documento ¢ fruto de um processo de planejamento estratégico de alto nivel, conectando o

governo e a industria. A NSN apresenta a visdo de futuro da Royal Navy para seus navios:

[...] tem mais navios, que sdo modernos e capazes de ser cada vez mais
modernizados e melhorados, sdo exportaveis e podem trabalhar com aliados.
A defesa mostra agilidade, ritmo e aderéncia na maneira como planejamos,
pesquisamos e operamos esses navios?®® (REINO UNIDO, 2017a, p.11).

2Tradugéo livre do autor do texto original em inglés: [...] has more ships, wich are modern and capable of being
incrementally modernized and improved are exportable and can work with allies. Defence shows agility, pace and
grip in how we plan for, procure, and operate these ships.
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A visao de futuro entende a necessidade de possuir mais navios com sistemas atualizados
e capazes de ser modernizados e aprimorados de forma incremental e, também, devem ser
produtos de exportagdo para aliados. Também € uma preocupagdo a capacitagdo do seu pessoal
para a operagdo dos navios. Trata-se da exigéncia de adaptabilidade para responder as rapidas
mudangas tecnoldgicas e ainda promove a manutengao da BID no restrito mercado de produtos
de defesa.

Essa visdo possui trés caracteristicas bdsicas: modularidade, interoperabilidade e
inovac¢ao. Nesse sentido a NSN destaca dez pontos que se conectam com a Industrial Strategy:
Building a Britain fit for the future (Estratégia Industrial-2017): investimento em ciéncia,
pesquisa e inovagdo; desenvolvimento de habilidades; aprimorar infraestruturas; apoiar
negocios (iniciar e crescer); melhorar aquisi¢des; fomentar comércio e politica de investimentos
internos; oferecer acesso a energia e crescimento limpo; promover a lideranga mundial no setor;
orientar o crescimento em todo o territorio britanico; criando institui¢des adequadas para reunir
setores e lugares.

Nota-se um alinhamento da NSN com outras estratégias publicas como a citada Estratégia
Industrial — 2017 esse documento ¢ uma estratégia de governo para o setor industrial e destaca
os cinco fundamentos da estratégia: ideias (economia mais inovativa do mundo; pessoas (bons
empregos e geragdo de renda para todos); infraestrutura (aprimoramento das infraestruturas
britanicas); ambiente de negocios (RU deve tornar-se o melhor lugar para iniciar
empreendimentos); lugares (tornar comunidades prosperas em todo o RU). Cada um dos cinco
pontos possui metas de investimentos definidas (REINO UNIDO, 2017b).

Os desafios da estratégia também estdo definidos: posicionar o RU na fronteira do
conhecimento da Inteligéncia Artificial; maximizar as vantagens competitivas da industria
britanica no movimento global do crescimento limpo; tornar-se lider mundial na constru¢ao do
futuro da mobilidade; e o aproveitamento do poder de inovagao para ajudar no atendimento das
necessidades de uma sociedade em envelhecimento (REINO UNIDO, 2017b).

Nota-se que houve uma identificacdo de prioridades e objetivos, segundo o proprio
documento trata-se de uma visao estratégica de governo que busca mais do que simplesmente

ajustar fundamentos, mas planejar o futuro sob rapidas mudangas:

Um governo verdadeiramente estratégico deve fazer mais do que apenas
ajustar os fundamentos: ele também deve planejar para um futuro sob réapidas
mudancas®* (REINO UNIDO, 2017, p.33).

2Traducdo livre do autor para o texto original em inglés: A truly strategic government must do more than just fix
the foundations: it must also plan a rapidly changing future (REINO UNIDO, 2017, p.33).
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O alinhamento dessas estratégias ¢ um fator de forga, pois demonstra efetiva coordenagao
entre os setores industrial e defesa. Apesar da NSN ndo destacar a participagdo da esfera
universidade a Estratégia Industrial-2017 aponta a importancia dessa esfera, na parte em que
trata da "construc¢ao das forcas do setor industrial", ha um destaque para a participagdo das
universidades com suas pesquisas e na producdo de inovagao que contribuem para o setor.

A conexao entre as estratégias para industria e para a constru¢do naval demonstrou que
h4 um pensamento conforme definido por Holcomb (2004), isto ¢, existe uma grande estratégia
britanica, orientando esse alinhamento.

Aprofundando-se a analise no setor de defesa sob a lente naval, pode-se verificar outros
documentos estratégicos do MoD que podem langar luz sobre o processo de planejamento
estratégico do RU e como as esferas do HT estdo consideradas.

Verificando-se o UK Defence Standardization & possivel identificar a estrutura e o
conjunto de regras do MoD que oferecem suporte ao planejamento de defesa e as atividades de
gestdo das transformacdes necessarias ao sistema de defesa do Reino Unido. O documento
contém orientagdes direcionadas para qualquer ator interessado no chamado MoD Architecture
Framework (MODAF), que ¢ o conjunto de regras para o processo de planejamento e gestao
estratégica de defesa (REINO UNIDO, 2012a)

As orientagdes do MODAF podem ser classificadas em 7 categorias: visdo estratégica
que define os resultados comerciais desejado e quais recursos sao necessarios para alcanga-los;
visdes operacionais que definem os processos, informagdes e entidades necessarias para atender
aos requisitos de capacidade; visdes voltadas a descri¢cdo dos servigos necessarios para suportar
os processos descritos nas visdes operacionais; visdes de sistemas que descrevem a
implementagdo fisica das visdes orientadas a servigos e operacionais, definindo solugdes;
visdes de aquisi¢ao que descrevem as dependéncias e cronogramas dos projetos que fornecerao
as solucdes (fluxos do desenvolvimento dos projetos); visdes técnicas que definem os padroes
a serem aplicados as solugdes; todas as visdes que fornecem uma descri¢do e glosséario do
conteudo da arquitetura (REINO UNIDO, 2012a).

A coeréncia entre as visdes ¢ garantida por um modelo que define o relacionamento entre
os dados em todas as visdes. A Meta Modelo, chamada de M3 fornece o padrdo técnico para
permitir a troca de dados entre arquiteturas desenvolvidas em diferentes aplicativos de
modelagem, isto ¢, um software de apoio a gestdo de projetos (REINO UNIDO, 2012a).

Outro documento importante € o guia para o Defence Equipment and Support Principal

Security Advisor (Consultor Principal de Seguranga para Equipamentos de Defesa e Apoio -
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DE&S PSyA) que orienta as atividades dessa equipe de consultoria, sendo responsavel por

fornecer aos contratados de defesa relevantes politicas e orientagdes atualizadas sobre

seguranga e continuidade dos negocios (REINO UNIDO, 2012b).

A mencionada consultoria busca reduzir os riscos de seguranca e continuidade dos

negodcios, ampliando os requisitos do MoD e da politica de seguranga do governo. Esses

servicos de segurancga sdo fornecidos a equipamentos de defesa e apoio e a industria de defesa

(REINO UNIDO, 2012b). Trata-se entdo de uma estrutura para regulamentar e orientar a

relacdo com a BID britanica.

Segundo Uttley (2019) o planejamento estratégico deve iniciar-se por algumas questdes

como:

Quais sdo os interesses nacionais vitais proprios?

Como classificar os interesses por importancia?

Um interesse ¢ duradouro ou temporario?

Os "interesses vitais" sdo definidos em termos do que pode ser defendido ou
influenciado?

Quais sao os riscos e ameacas aos "interesses nacionais"?

Os riscos e ameagas sao reais ou potenciais?

Qual ¢ a probabilidade e impacto potencial desses riscos?

As avaliagcdes de riscos e ameacas sdao compartilhadas com aliados reais ou
potenciais?

Quais riscos e ameagas sao exclusivamente preocupacdes do Ministério da Defesa?
Quais sao as opcdes militares e nao militares?

Quais sdo os possiveis impactos na seguranca de op¢des militares e ndo militares?

Outras questdes de nivel estratégico para o planejamento estratégico de defesa sdo:

O quanto de "defesa" ¢ suficiente?

Quais sdo os recursos de defesa necessarios em termos absolutos?

Quais sdo os recursos de defesa necessarios em termos relativos?

Quais sdo as implicagdes de seguranca dos aumentos ou diminui¢des do or¢gamento
marginal?

Quais recursos de defesa estdo disponiveis?

Como o elemento de defesa da segurancga pode ser entregue de maneira eficiente e
econdmica?

E possivel repartir encargos?
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e (Quais sdo as necessarias estratégias, doutrinas, Missoes de defesa e Tarefas
militares?

e Qual ¢ a politica industrial de defesa e de aquisi¢dao de armas?

e Qual ¢ a postura estratégica?

e Como estruturar a gestdo estratégica de defesa?

Uttley (2019) destaca que o MoD emprega um arranjo metodologico para elaborar o plano

estratégico de defesa, para ele os seguintes métodos tém sido empregados desde 1945:
e Baseado em Aliados (todas as avaliagdes de defesa do Reino Unido desde 1945);
e Baseado em Ameacas (andlises durante a Guerra Fria e no periodo de 1990 até
1998);
e Baseado em Capacidades (1998 - Revisdo estratégica de defesa); e
e Baseado em Risco e Contingéncia (2015 NSS / SDSR até a atualidade).

E importante reconhecer que qualquer que seja o método ou processo do pensamento
estratégico, opcdes tecnologicas devem ser feitas com o foco nos objetivos estabelecidos. O
entendimento de que a tecnologia ¢ ferramenta da estratégia ¢ fundamental para ndo se deixar
cair na armadilha da "tecnoforia". Nesse sentido, deve ser apreciada a questao de como funciona
o sistema de CT&I do RU, mais especificamente no ambito do MoD.

Segundo Gummett (2013), considerando a natureza e a escala das atividades de Pesquisa
e Desenvolvimento (P&D) militar britanica, o RU possui capacidades que o habilitam como
um desenvolvedor de avangos em armas convencionais. Gummett (2013) afirma também que
os britanicos sao grandes investidores em P&D militar para os padrdes internacionais.

O RU tem mantido suas capacidades de P&D por meio de um arranjo que combina
pesquisas do MoD e parcerias com empresas do setor produtivo (industria). Entre os anos de
1984 e 1985, cerca de metade dos investimentos do governo britanico em P&D era realizado
pelo MoD.

Ao se verificar a Science and Technology Strategy 2017 do MoD, pode-se identificar que
os britanicos consideram CT&I fundamentais para a defesa e a seguranga do Reino Unido,
conforme destaca o documento trata-se de assunto central no pensamento e na cultura de Defesa
(REINO UNIDO, 2017c, p. 6), possuindo trés componentes principais:

e Habilitadores - sdo os recursos fundamentais e muitas vezes soberanos de ciéncia
e tecnologia exigidos pela Defesa para apoiar a liberdade de acdo, por exemplo,
recursos energéticos, quimicos e biologicos. Considerando-se o curto prazo, apoiam

as necessidades operacionais urgentes. No longo prazo, buscam garantir vantagem
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competitiva do Reino Unido no futuro. Também podem ser considerados pilares
para promove parcerias nacionais € internacionais criticas.

e Sistemas- ferramentas tangiveis para a Defesa, contemplando plataformas, armas,
comunicagdes, informacdes e pessoas. CT&I desempenham papéis relevantes no
desenvolvimento, fornecimento e manutencao de sistemas. Identifica o que é ou o
que poderia ser possivel; acessivel; procedimentos de teste e avaliagdo de sistemas;
integragdo de novas tecnologias aos sistemas legados; e apoio as operagdes e
sustentabilidade.

¢ Recursos de defesa e seguranca- significam os recursos a serem utilizados pela
Defesa para alcangar seus objetivos estratégicos (dissuasdo nuclear, resiliéncia,
protecdo do proprio pessoal, gestdo de Defesa, entre outros). A CT&I desempenha
papel critico no fornecimento desses recursos, explorando, compreendendo e
desenvolvendo opgdes técnicas vidveis para atingir os objetivos estratégicos.

Pode-se observar que hd um alinhamento entre os documentos estratégicos do Reino
Unido mais recentes apresentados. Analisando-se esses documentos verifica-se que, no RU, a
esfera governo possui lagos mais fortes com a esfera industria, caracteristica esta que também
foi confirmada por Gummett (2013).

Adicione-se a preocupacao do MoD em regulamentar a relacdo com o setor produtivo, as
chamadas industrias parceiras, mencionadas nas estratégias de constru¢do naval, industrial e
CT&I participam dos projetos estratégicos desde sua concepcao, passando pelo ciclo de vida,
atéo desfazimento, garantindo assim demanda a propria BID em longo prazo. Nao obstante, a
esfera universidade esta presente no modelo britdnico por meio do sistema de CT&I e pode ser

visualizada na figura 9 a seguir.
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Figura 9 - Modelo de CT&I em Defesa do Reino Unido
Fonte: UK-MaD - Science and Technology Strategy/2017, p 11.
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3.2.3 Consideracdes sobre as boas praticas

No presente ponto do relatorio, faz-se necessario destacar e analisar alguns pontos
relevantes verificados no caso do Vale do Silicio e nos respectivos processos da RPC e do RU.

O caso do Vale do Silicio ¢ emblematico, nas palavras de seus criadores ¢ o Hélice Triplice
em ac¢do, tendo desenvolvido uma dinamica que capturou a ideia central da teoria: o
empreendedorismo.

Com universidades preocupadas em pesquisar problemas reais da sociedade e formando
empreendedores, gera-se uma conexdo positiva entre as esferas universidade e industria. A
esfera governo se conecta com as outras duas esferas ao fomentar as pesquisas de interesse e
investimentos em start ups que estdo oferecendo produtos (bens ou servigos) que aplicam os
conhecimentos adquiridos nas pesquisas. Por consequéncia, uma conexao sinergética surge
entre as trés esferas institucionais, uma vez que as pesquisas estavam voltadas para resolver
problemas e demandas da sociedade, ocorrendo naturalmente uma convergéncia de interesses.

Apesar disso, deve-se considerar que o grande momento do Vale do Silicio ocorreu no
periodo apds a Segunda Guerra Mundial, durante a Guerra Fria e a Corrida Espacial, quando a
demanda governamental por tecnologias era alta. Adicione-se a isso o fato de que aquela época
os EUA tinham estabelecido e consolidado um robusto sistema de CT&I.

O sucesso do projeto Manhattan (variagdo laissez-faire do HT), que demandou uma
grande mobilizagdo cientifica e de recursos dos EUA, deixou clara a relagdo direta entre poder
e um sistema nacional de CT&I.

Em 17 de novembro de 1944, o Presidente Franklin Delano Roosevelt consultou seu
Assessor de Ciéncia e Tecnologia, Vannevar Bush, "o que o governo pode fazer, agora € no
futuro, para ajudar as atividades de pesquisa de organizacdes publicas e provadas?". Vannevar
Bush respondeu em 15 de julho de 1945 que "[...] € atribui¢do do governo preocupar-se coma
ciéncia [...]" (MOREIRA, 2019a).

A Segunda Guerra Mundial havia motivado o desenvolvimento de uma estrutura coerente
de mobilizagdo de recursos de cada esfera institucional da sociedade estadunidense, criando
conexdes que foram se atualizando até formar o que hoje ¢ conhecido como Vale do Silicio.
Assim, pode-se considerar que, para que o HT funcione harmonicamente, ¢ necessario
mobilizar recursos financeiros e cientificos para consolidar um sistema de CT&I.

Quando se analisa o processo chinés, percebe-se que a mobilizagdo de recursos ocorreu
por meio da variacao estatista do HT, isto ¢, o sistema de CT&I da RPC consolidou-se por meio

de interferéncia direta da esfera institucional governo nas outras duas esferas, uma vez que a



66

RPC, no inicio do processo, ndo possuia volume de recursos financeiros para desenvolver a
empreitada.

Face aos or¢amentos limitados, pode-se dizer que a RPC adotou para seu processo
decisério uma abordagem fop-down, estabelecendo prioridades para os seus objetivos, por meio
do planejamento estratégico. Destaca-se a decisdo de construir um sistema nacional de CT&lI
proprio desde o inicio. Adicione-se a isso, o fato de que a estrutura centralizada facilitou a
coordena¢do nacional na execugdo das acdes necessarias a Grande Estratégia chinesa.

Outros fatores relevantes do exemplo chinés sdo: o encaixe dos projetos estratégicos ao
orgamento e a preocupacao em fortalecer e modernizar a propria industria.

As ligdes de destaque que se pode extrair da experiéncia da RPC sdo:

e ¢ possivel desenvolver um sistema nacional de CT&I proprio e fortalecer a BIDS,
desde que haja uma mobiliza¢do nacional; e

e ¢ possivel desenvolver projetos estratégicos com or¢amentos limitados, desde que
se mantenha o foco nos objetivos prioritarios € 0 compromisso com os resultados,
em todos os niveis de agao.

E importante que se tenha atengdo para o fato de que a RPC ndo possuia recursos
financeiros abundantes no inicio do processo de formacdo do sistema de CT&I. Nao € raro o
equivoco de considerar que a China se desenvolveu rapidamente fruto da disponibilidade de
recursos financeiros, quando na verdade foi fruto de esfor¢os coordenados, bem anteriores aos
sinais de desenvolvimento que o ocidente percebeu.

De qualquer forma a variagdo estatista, utilizada pela RPC, parece ndo ser aplicavel ao
caso brasileiro, isto porque o regime democratico ndo permite que o Estado detenha o controle
majoritario dos processos de desenvolvimento nacional, isto €, as acdes do Estado necessitam
do engajamento e apoio da sociedade.

Apesar disso, as ideias de promover a mobilizagdo nacional e a adequacdo dos projetos
ao orcamento sdo validas e basilares para qualquer modelo de HT, sendo factivel ser realizada
em regimes democraticos, o que muda ¢ a forma pela qual o Estado mobiliza e motiva a
sociedade. Trata-se de um processo que exige maior transparéncia e objetividade em suas agdes,
o caso - Vale do Silicio e a experiéncia britdnica comprovam essa afirmacao, remetendo ao uso
da Grande Estratégia.

Assim a experiéncia britanica, uma democracia ocidental com uma economia de tamanho

compativel com a brasileira, parece apresentar praticas mais aceitaveis ao caso brasileiro.
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O Reino Unido possui uma Grande Estratégia e tem elaborado documentos estratégicos
alinhados, aparentemente a esfera governo nao necessita interferir diretamente nas outras duas
esferas institucionais, mas fomentar suas atividades por meio de orientagdes que priorizem e
direcionem os esforgos estratégicos nacionais.

O RU nao emprega a variante estatista, nem a laissez-faire, o leitor deve se lembrar do
projeto Tube Alloys, quando os britanicos quase ficaram de fora do circulo restrito de paises
nuclearmente armados, ndo fosse a participagdo colaborativa no projeto Manhattan. O RU nao
possuia a capacidade de mobilizagdo financeira para manter seu proprio projeto.

Apesar disso, o Reino Unido, por ter sido uma poténcia global, havia desenvolvido e
consolidado um setor industrial forte, incluindo uma BID capacitada. Pode-se considerar que a
existéncia de uma BIDS capacitada e inserida no mercado internacional ¢ vantagem competitiva
relevante, quando comparada a BIDS brasileira.

A BIDS forte do RU parece apresentar uma variante de HT distinta daquelas mencionadas
por Etzkowitz e Zhou (2017). O HT britanico relaciona-se diretamente com a industria,
chamada de "industrias parceiras", conforme apresentado nos documentos estratégicos
estudados. Apesar dos documentos mencionarem a relevancia das universidades nas atividades
de pesquisa e educagado, os editais para os projetos chamam apenas as indistrias.

Nao estd claro nos documentos britdnicos estudados a participacdo das universidades,
apesar dessa esfera ser mencionada por esses documentos. Pode-se depreender que ¢ a industria
candidata aos editais € que deve buscar nas universidades as pesquisas Uteis para seus projetos.
Adicione-se a isso o fato de que os editais britanicos consideram inserir no projeto estratégico,
a industria vencedora do certame, desde a concepgao até o desfazimento, inclui ai a participagdo
da induastria nas atividades de manutencdo do meio, isto €, garantem demanda por
sobressalentes durante todo o ciclo de vida.

Semelhante a experiéncia chinesa, o Reino Unido possui grande preocupacio quanto ao
encaixe dos projetos ao orgamento, nesse sentido, consideram ndo somente o custo de
desenvolvimento (investimento), mas também os custos de manutencao e operacao dos meios
durante seu ciclo de vida (custeio), evitando estimativas distorcidas.

Com base no que foi verificado, pode-se afirmar que o sucesso na elaboragao e execucao
de estratégias consistentes depende de alguns fatores basicos:

e capacidade de encontrar objetivos convergentes;

e compromisso nacional na execucdo agdes estratégicas; e
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e gestdo coordenada das agdes em andamento, a fim de manter o alinhamento dos
esforcos distribuidos entre os diversos setores da sociedade; e
e cada pais deve adotar um formato proprio para aplicagdo do hélice triplice.
Uttley (2019) também chamou a aten¢do quanto aos cuidados para se evitar as distorgdes
no processo de planejamento estratégico, conforme apresentado na figura 10 a seguir, a qual
expde a execugdo do ciclo de revisdo dos planos estratégicos de defesa no Reino Unido e como

surgem as mencionadas distor¢des no chamado de “Ciclo do Dia da Marmota”.

Passo 1 - Negacio Passo 4 - Implementacio Incorreta da
- Evite provisionamentos Politica
orcamentarios realistas - Medidas de economia provam ser
- Desacelere os projetos - inatingiveis
- Reduza o nimero de itens a - Novos conflitos e desvios de
serem produzidos atengdo
| T
Passo 2 - Guerra Falsa Passo 3 - Formulac¢ao da Nova Politica
- Anuncie a revisdo, mas nao ‘ - Publica¢@o de documento
inicie o processo de revisdo. - Anunciar os cortes
- Assumir compromissos de grande
eficiéncia economica

Figura 10 - Gra-Bretanha e a Revisdo dos Planos Estratégicos de Defesa: ciclo do Dia da Marmota.
Fonte: Paul Cornish & Andrew Dorman, Breaking the Mould: The United Kingdom Strategic Defence
Review 2010, International Affairs 86:2 (2010): 395-410 citado por Uttley (2019).

Quanto a experiéncia chinesa também permite concluir que € valida para o Brasil a pratica
de alinhar esforcos, executando seus projetos e programas em etapas de curto prazo, a fim de
atingir metas especificas no longo prazo, uma vez que esse pratica foi a que permitiu a RPC
desenvolver e consolidar um sistema nacional de CT&I. Outra pratica chinesa inteligente foi
usar, de forma eficiente, a associa¢do do esforco nacional proprio e a ToT, entendendo que, até
um processo de ToT, seré viavel somente apos consideravel esforgo proprio anterior.

A experiéncia britdnica mostrou que, para uma democracia, 0 caminho para obter o
alinhamento dos esforcos estratégicos € trazer a sociedade para o processo, obtendo seu apoio
para 0s projetos estratégicos prioritarios. A Grande Estratégia parece uma boa ferramenta para
tal.

Ambas as experiéncias estudadas indicam que adequar-se ao orcamento disponivel é

relevante, pensar no futuro exige estabelecer metas mais ousadas, contudo ndo significa o
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descolamento da realidade. As experiéncias de RU e RPC mostram que é possivel "pensar
grande”, desde que se tenham objetivos definidos e suas respectivas metas intermediarias
especificadas, em curto e médio prazos, isso permite, inclusive, estabelecer melhor os temidos
indicadores estratégicos que a teoria da gestdo estratégica estabelece e que o TCU vem exigindo
da administracdo publica.

Britanicos e chineses ensinam que existem processos fundamentais uteis para qualquer pais,

mas cada sociedade é que deve moldar o seu proprio modelo de Hélice Triplice.

4 DIAGNOSTICO DO HTB

Para identificar as oportunidades de aprimoramentos e os problemas da aplicagdo da
teoria do Hélice Triplice no Brasil, a pesquisa compilou um diagnostico da relacdo entre

governo, academia e setor produtivo, o que € apresentado a seguir.

4.1 Governo

Conforme verificado anteriormente, dentro da teoria do HT, o governo ¢ a esfera
institucional que possui as responsabilidades de fomentar a pesquisa e o empreendedorismo
(esfera universidade) eo principal demandante para a BIDS (esfera industria).

Ao se abordar a esfera institucional governo, a pesquisa atribuiu destaque a Marinha do
Brasil, uma vez que ¢ uma instituicdo permanente do Estado brasileiro, com o foco no
planejamento estratégico dessa Forga Armada.

Vidigal (1985) destacou que a MB se modernizou muito lentamente desde a
Independéncia, em 1822, até 1850 e ainda de forma superficial, em virtude da instabilidade
politica e a Revolucdo Industrial que promoveu impactos relevantes sobre o Poder Naval no
mundo.

O Programa Naval apresentado em maio de 1864, pelo entdo Ministro da Marinha, Sr.
Francisco Carlos de Araujo Brusque, foi resultado de uma reflexdo institucional sobre o
emprego de For¢a Naval na Guerra de Secessdo dos EUA, na ocasido, foi identificada a
importancia dos navios encouragados e a questdo da limitagdo de calado para permitir a
operacao no rio da Prata. Apesar disso, a Guerra da Triplice Alianga, no ano seguinte, encontrou
a Marinha do Brasil despreparada, com navios sem couraga e grande calado (VIDIGAL, 1985)

Pode-se afirmar que o inicio da Guerra da Triplice Alianca demonstrou como o
pensamento estratégico trabalha com muitas incertezas, institucionalmente a Marinha havia

identificado corretamente as necessidades da Forca, mas ndo teve tempo de se preparar
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adequadamente. O plano foi entdo realizado durante a guerra motivado pela necessidade
concreta.

A proposta do Plano para a Organiza¢do da For¢a Naval do Império, apresentado em abril
de 1868, nao pode ser realizado em face de falta de disponibilidade financeira do pais, aliada a
inexisténcia de uma ameaga concreta. Ao final da Guerra da Triplice Alianga, a MB, apesar ter
entrado em um processo de estagnacao tecnoldgica, era considerada uma das maiores Forgas
Navais do mundo, em numero de unidades, maiores que a MB apenas as marinhas do Reino
Unido, Russia, EUA e Italia (VIDIGAL, 1985).

No inicio do século XX, decorrente de um periodo de prosperidade econdmica, calcada
no café e na borracha, o Brasil passou por um surto de progresso, O mencionado periodo se
iniciou no governo de Campos Sales (1898 a 1902) e perdurou até 1912.

Em 1910 o Brasil adquiriu a Esquadra Branca que, em niimero de navios, qualificava o
poder naval brasileiro como poténcia naval média na América do Sul, se comparado a
Argentina. A época, a MB havia sido repensada no contexto geopolitico regional e o entio
Ministro da Marinha, Almirante Julio de Noronha, apresentou ao Congresso um programa de
reaparelhamento naval (VIDIGAL, 1985).

A Esquadra Branca representava a aquisicdo de meios modernos, fruto de entendimento
estratégico da forca, mas sofria com a dificuldade para qualificar o pessoal para guarnecer esses
navios ¢ de um arsenal capacitado para realizar a adequada manutencdo desses novos maios
(VIDIGAL, 1985).

A aquisi¢ao da Esquadra Branca foi um ponto de inflexdo para o pensamento estratégico
da MB, uma vez que trouxe a percep¢ao de que ndo ¢ possivel construir um Poder Naval sem
uma industria nacional, ndo havendo como se dissociar uma esquadra moderna das estruturas
para apoia-la. Para superar essa deficiéncia, em 1914 foram contratados oficiais estadunidenses
para lecionar na Escola Naval de Guerra e em 1922 iniciou-se o funcionamento da Missao
Naval Americana, o que marca o inicio do bem-sucedido relacionamento entre as marinhas do
Brasil e dos EUA (VIDIGAL, 1985).

Em 1967 foi aprovado o Programa Decenal de Renovacdo de Meios Flutuantes,
representa a preocupacdo da MB com o desenvolvimento de capacidades para protecdo do
trafego maritimo. Consolidava-se o entendimento da dependéncia brasileira quanto as Linhas
de Comunicagdo Maritimas (LCM). Apesar de haver o reconhecimento do nivel politico da
relevancia do plano, mais uma vez as dificuldades financeiras ndo permitiriam sua execugao

(VIDIGAL, 1985).
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Na década de 1970, a MB realizou a aquisi¢ao de seis fragatas classe Niteroi, considerado
um dos melhores processos de aquisi¢ao realizados pela For¢a Naval. Segundo Martins Filho
(2015) no inicio do governo Médici, o entdo Ministro da Marinha, Almirante Adalberto Nunes,
solicitou 250 milhdes de ddlares americanos para a compra de 10 fragatas junto ao Reino Unido,
tendo sido incluido no escopo das negociais a aquisi¢ao de submarinos da classe "Oberon".

Em 20 de novembro de 1976 a fragata Niteroi, a primeira da classe, foi incorporada a
MB, seguida das fragatas Defensora, Constituicdo e Liberal, as quatro construidas no estaleiro
Vosper, as fragatas Independéncia e Unido foram construidas no AMRJ - Brasil.

Apesar de ndo terem sido adquiridas as 10 unidades desejadas, pode-se atribuir o sucesso
das fragatas classe Niterdi a condu¢do de um processo bem planejado, o qual considerou a
compra dos planos de constru¢do (desenhos), qualificacdo do pessoal para operagdo e
manutengdo, preparagdo das estruturas do AMRIJ e centros de reparos proprios da MB na
industria nacional para a construgdo e a manutengao desses navios.

Adicione-se a isso as especificagdes de uma sistematica de manuten¢do planejada,
considerando o ciclo de operacdo dos meios. A estrutura estabelecida permitiu que as fragatas
da classe “Niterdi” perdurassem operando e confiaveis até a atualidade e trouxessem para o
Brasil inovagdes tecnologicas, como a informatica, a MB passou a utilizar calculadores digitais
em seus sistemas de armas.

Uma conclusdo possivel quanto ao melhor desempenho da aquisicdo das fragatas da
classe “Niter6i” € a de que a experiéncia traumatica da MB com a Esquadra Branca de 1910
pode ter contribuido para um melhor planejamento e execugdo do processo de aquisi¢do, o qual
contou com capacitagdes de pessoal para operacdo e manuten¢do, além da modernizacdo da
estrutura industrial de apoio.

Em marg¢o de 1977, com o fechamento da Missao Naval Americana, encerrou-se o longo
ciclo de cooperagao entre as marinhas do Brasil e dos EUA, motivando a politica e a estratégia
brasileiras buscar por areas proprias de interesse (VIDIGAL, 1985).

O Almirante Maximiano, Ministro da Marinha entre 1979 e 1984, destacou a importancia
da construc¢do naval para o Brasil, e fomentou a atividade, criando o Miniprograma de 1981,
por meio de financiamentos externos, que buscava construir navios de escolta, um navio-escola,
um navio-tanque, submarinos e navios-patrulha. O desafio de construir submarinos
convencionais envolve tecnologias dominadas por poucos paises (VIDIGAL, 2002).

Nas décadas de 1980 e 1990 as dificuldades economicas atingiram os projetos de

transformagdo da MB previstos no Miniprograma de 1981, foram realmente construidos o
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Navio-Escola "Brasil", as corvetas classe "Inhaima", os submarinos da classe "Tupi", o Navio-
Tanque "Almirante Gastdo Motta" e os navios-patrulha classe "Grajau", mas sob muita
dificuldade financeira.

Apesar do esforco da Marinha em realizar as encomendas, fomentado a industria
nacional, ndo houve condi¢des de manter uma demanda minima que viabilizasse um processo
de consolidacao das empresas participantes do Miniprograma no mercado.

Negrete (2015) levantou dados relevantes a respeito da industria de equipamentos de
interesse da MB a época. A pesquisa de Negrete identificou que diversas empresas de
tecnologias surgidas na década de 1980, mas apesar disso ndo puderam se sustentar por muito
tempo, em face da falta de demanda nacional e de exportagdes que pudessem garantir o
aproveitamento da producao. O periodo p6s-Guerra Fria provocou fortes ajustes nos processos
de transformagdo das FA de diversos paises e por consequéncia uma retragao das demandas de
Defesa.

Marangoni (2012), nos anos 1980 os paises da América Latina enfrentaram um ambiente
econdmico duro, inclusive o Brasil. Pode-se entender que no periodo entre 1980 ¢ 1990,
independente dos fatores que possam ter interferido no or¢gamento publico, ocorreram sérias
limitagdes ao orgamento das FA com impactos nas respectivas capacidades de demanda a
industria.

No Brasil, a MB sofreu efeitos negativos na construg¢ao das corvetas classe "Inhatima", a
€poca o projeto estratégico mais relevante. A expectativa da MB era a construgdo de dezesseis
Corvetas Classe "Inhatima", o projeto pretendia renovar os navios de escolta multipropdsito,
retomar o fomento a industria naval nacional com a encomenda a estaleiros e empresas
brasileiras, inclusive com o desenvolvimento de sistemas nacionalizados.

O orcamento disponivel afetou diretamente a demanda da MB e somente quatro foram
construidas. Segundo Negrete (2015), a Tecnasa e a Microlab, ambas as empresas que
desenvolviam produtos de comunicagdes robustos, militarizados e com tecnologias autdctones
de alta sofisticacio como a criptologia aplicada a sistemas de comunicagdo por voz
(criptofonia), ndo resistiram a falta de demanda e ndo € necessario dizer que o conhecimento
desenvolvido e a experiéncia adquirida por essas empesas no processo foram perdidos. Ainda
nas décadas de 1980 e 1990, pode-se observar o declinio da capacidade industrial do AMRJ, o
qual sobrevive até os dias atuais por ser um estaleiro militar.

Atualmente o Brasil busca transformar a Marinha, atualizando seus meios, desenvolvendo

pesquisa para reduzir a dependéncia tecnoldgica e capacitando a industria nacional. Para tal,
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parece necessario modernizar o processo de planejamento estratégico. O breve historico
apresentado por Vidigal mostra que a MB possui pensamento estratégico, tendo sido capaz de
identificar as necessidades estratégicas da forca naval, mas sofrendo, principalmente com a
limitacdo do or¢amento.

Pode-se considerar que os principais projetos de transformacdo da Marinha do Brasil
atualmente em andamento sdo: o programa de Submarinos (PROSUB - inclui a construg¢ao do
Submarino Convencional de Propulsdo Nuclear - SCPN), o Programa Nuclear da Marinha; o
Sistema de Gerenciamento da Amazonia Azul (SisGAAz) e constru¢do dos navios de escolta
classe "Tamandaré". Os projetos mencionados sdo complexos, urgentes e que demandam a
BIDS nacional e ainda, mesmo quando hé a presenca de empresas estrangeiras contratadas, esta
prevista a qualificacdo e licenciamento de empresas nacionais.

Verifica-se que a MB passa mais uma vez por um periodo de reavaliagdo tecnologica e
ciclo de vida de seus meios, como em 1910 com a Esquadra Branca. As fragatas classe "Niteroi"
podem ser consideradas um projeto de sucesso que trouxe muitos conhecimentos novos para o
Brasil, mas manteve a ideia de que o principal custo ¢ o de aquisi¢do, sendo o ciclo de vida
apoiado por centros de manutencao proprios da instituigao.

Com a chegada das fragatas "Niter6i" a MB incorporou os conceitos da manutengio
planejada e do ciclo de vida, mas a manutengdo dos meios, durante o ciclo de vida, ainda era
possivel com componentes discretos como sobressalente.

Atualmente os componentes, inclusive mecanicos, operam sob controle de sistemas e
circuitos integrados, sendo os sobressalentes fornecidos pelos fabricantes, o que dificulta ou até
inviabiliza os reparos em oficinas proprias da MB. Esse conceito moderno ¢ mais um fator que
indica a necessidade da participagdo das empresas desde a concepgdo até o desfazimento dos
meios, como o formato britanico de HT. Assim, principalmente as aquisi¢des relacionadas ao
PROSUB e as classe “Tamandaré” devem considerar essa nova abordagem do ciclo de vida.

O breve historico apresentado sobre a evolu¢do do pensamento estratégico da MB permite
concluir que a instituigdo possui visao de futuro coerente, mas como qualquer 6rgao de Estado
esta sujeito as dificuldades para por as visdes em execugao.

E nesse sentido que as técnicas modernas de planejamento e gestdo estratégicos podem
contribuir para que a instituicdo possa transformar visdes em realidade, em suma, a MB
necessita modernizar suas técnicas de planejamento e gestdo, a fim de oferecer suporte aos

processos e garantir que a visao se concretize.
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4.1.1 O Planejamento e a Gestao Estratégicos - Marinha do Brasil

O processo de planejamento e gestdo estratégicos da MB ¢ parte do Sistema de
Planejamento Estratégico de Defesa (SISPED), conectado ao Plano Plurianual (PPA), estando
os aspectos da gestdo publica sob a orientagio e fiscalizagdo do CGU?%e supervisio do TCU.

Brasil (2017b) criou o SISPED com o propdsito de integrar as atividades de planejamento,
orcamento e gestdo do Ministério da Defesa, o documento faz a conexdo direta com o PPA
como instrumento que estabelece as diretrizes, objetivos e metas da Administracdo Publica
Federal para as despesas de capital e decorrentes relacionadas aos programas de duracdo
continuada. O documento ainda subordina todo processo as normas de administrag¢do publica e
a supervisao do TCU.

O SISPED também estabeleceu um método que compatibilizou os processos de
planejamento e gestdo estratégicos do Ministério da Defesa e das Forcas Singulares (Marinha
do Brasil, Exército Brasileiro e Forca Aérea Brasileira). A figura 11 a seguir apresenta o

processo do SISPED.

MISSAO
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Estratégia Estratégia Setoriais e FUTURO
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8 CONSTITUICAO
VALORES E LEIS

Figura 11 - SISPED
Fonte: BRASIL, 2017b

A figura 11 permite visualizaras fases do processo de planejamento estratégico de defesa
com vistas a alcangar a visao de futuro, sustentada por dois pilares os "valores" institucionais e

a "legalidade" ou legitimidade (Constituicao Federal e leis ordinarias). A logica estd correta,

22ZA CGU é responsavel por promover o aperfeicoamento e a transparéncia da gestdo publica, prevenir e combater
a corrupcdo, por meio da avaliagdo e controle das politicas publicas e da qualidade do gasto.
Disponivelem:https://repositorio.cgu.gov.br/bitstream/1/41877/8/Mapa_estrategico_CGU.pdf.
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mas transmite uma ideia de que, uma vez elaborados os planos, encerra-se a estratégia, essa
imagem nao reflete a importancia da gestao estratégica, isto ¢, o fato de que os planos devem
ser acompanhados e continuamente atualizados, com ajustes e corre¢des no caminho a ser
percorrido.

O processo do planejamento estratégico de defesa brasileiro prevé quatro fases: Analise;
Formulagao da Politica e da Estratégia nacionais de defesa (documentos no ambito nacional);
Formulagdo da Politica e da Estratégia setoriais (documentos no ambito do MD); e a
Formulagao de Planos.

Na fase da Analise é desenvolvido um estudo de futuro, considerando um horizonte
temporal de vinte anos, a fim de identificar as implicacdes para a defesa e a seguranga nacionais,
apoiando a elaboracdo dos documentos estratégicos. Essa fase ¢ realizada em trés etapas:
Diagnostico do Ambiente Interno, Diagndstico do Ambiente Externo e Analise de Futuro.

A fase de Formulacdo da Politica e da Estratégia nacionais de defesa, busca atualizar a
PND e a END, documentos que consolidam os Objetivos e as A¢des Estratégicas de Defesa,
orientando a formulagdo das politicas e das estratégias setoriais.

A Formulagao da Politica e Estratégia Setoriais € a fase em que sao elaboradas a Politica
Setorial de Defesa (PSD) e a Estratégia Setorial de Defesa (ESD) que consolidam os Objetivos
e as Agdes Setoriais de Defesa. E nessa fase que deve ser atribuida o necessario suporte as
necessidades oriundas da Sistematica de Planejamento Estratégico Militar (SPEM). Finalmente
a Formulagdo de Planos ¢ a fase em que os planos estratégicos setoriais e subsetoriais®® sdo
elaborados.

O chamado Plano de Articulagdo e Equipamentos da Defesa (PAED) ¢ um dos principais
produtos do SISPED e um dos planos setoriais produzidos na 4? fase. Trata-se de um plano que
deve apresentar os projetos estratégicos das For¢cas Armadas, oferecendo informagdes tteis para
a BIDS ao registrar, de forma estruturada, as intengdes de aquisicao de material necessario para
as respectivas transformagdes de longo prazo da Marinha, Exército e Forga Aérea.

O Plano Estratégico da Marinha (PEM) ¢ um dos planos subsetoriais do SISPED que
contribui para a elaboragdo do PAED. Pode-se considerar que o PEM fornece as bases para a
atualizacdo do PAED e, consequentemente relaciona-se diretamente com a BIDS, por meio de

seus projetos estratégicos. O PEM-2040 também destaca o esfor¢o da MB no aprimoramento

230 SISPED considera o nivel subsetorial aquele relacionado as Forgas Singulares, assim os planos estratégicos
subsetoriais, sdo os chamados Plano Estratégico da Marinha (PEM), Plano Estratégico do Exército (PEEX) e o
Plano Estratégico da Forca Aérea (PEFAer).



76

da Sistematica de Planejamento de Alto Nivel (SPAN), isto ¢, o documento que orienta o
processo de planejamento estratégico da Forga.

O PEM em vigor ¢ recente, tendo sido tornado publico em setembro de 2020. Como parte
do SISPED, o PEM deve alinhar-se com a Politica Nacional de Defesa (PND) e a Estratégia
Nacional de Defesa (END) em vigor. As atuais PND e END/2020 foram entregues ao Congresso
Nacional para consultas ptblicas em 22 de julho de 2020.

Nesse sentido, cabe destacar que, desde a primeira versdo da END - 2008, h4 uma
orientacdo para que os planejamentos estratégicos no ambito da Defesa sejam realizados com
foco nas capacidades das Forgas Armadas e ndo em ameacas especificas, uma consequéncia da
ordem global pds-Guerra Fria. Para atender essa demanda, o Ministério da Defesa iniciou em
2015, com a participacao das Forcas Singulares, estudos para implantar no SISPED, como parte
especifica nova da 4? fase, o Planejamento Baseado em Capacidades (PBC) e otimizar a
aplicacao de recursos.

A Marinha vinha estudando esse processo de planejamento baseado em capacidades no
ambito da sua escola de altos estudos, a Escola de Guerra Naval (EGN);assim, para a MB, a
iniciativa do MD nao foi uma surpresa, o que permitiu a Instituicdo contribuir com a
incorporacdo do PBC no ambito da Defesa apoiado em conhecimentos adaptados as
necessidades navais brasileiras e promover a propria revisao e a atualiza¢do de seu processo de
planejamento estratégico.

Pode-se concluir que as edicdes de PND/END tém orientado as FA a promoverem suas
respectivas transformacdes, para um futuro de 20 anos, priorizando a industria nacional (BIDS)
e o processo do PBC (desde a END-2012). Essa orientagdo reforca a utilidade da teoria do HT.

Os projetos estratégicos da MB visam a promogao do desenvolvimento da BIDS nacional,
por meio de encomendas a industria ou qualificando-a por meio de aquisigdes no exterior € a
utilizagdo de contratos com clausulas de ToT, isso ocorre no PROSUB ¢ na construgao das
fragatas classe Tamandaré. Destaca-se a importancia do pessoal qualificado para absorver o
conhecimento no processo, conforme Scottt-Kemmis (2007).

Também as aquisi¢cdes de oportunidade, isto ¢, a compra de navios de “segunda-mao”
pode contribuir para a qualificagdo da BIDS. Apesar das criticas de que aquisicdes de
oportunidade prejudicam a industria nacional, empresas brasileiras podem se beneficiar, caso
esse tipo de aquisicdo ocorra com o proposito de suprir uma lacuna de capacidade da Forca

Naval, associado a um plano de qualificacao da industria na condugdo das manutengdes desses
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meios. Pesce (2018) explica a aquisicdo do Navio-Aerédromo Multiproposito Atlantico para
cobrir uma lacuna de capacidade com a baixa do Navio-Aerodromo Sao Paulo.

Ainda analisando o planejamento estratégico de defesa e a teoria do HT, a esfera governo,
por meio de uma parceria entre 0 MD e a CAPES, tem fomentado as ideias de Etzkowitz e Zhou
na sociedade e promovido pesquisas na area de defesa junto a academia brasileira, com os
editais do Pro-DEFESA e do PROCAD. Nesse sentido, a MB tem se aproximado das
universidades brasileiras como a USP, a UFRJ/COPPE e a FURG, visando a otimizar as
pesquisas de interesse. Esses foruns podem ser utilizados para promover a interacao entre as
esferas institucionais primarias (governo-universidade-industria)

As iniciativas de parceria MD/CAPES sdo importantes para o fomento da pesquisa
cientifica na busca por maior autonomia tecnologica e assim realizar melhores opgdes
tecnologicas no processo de planejamento estratégico. Longo (2007) identificou que CT&I €
tema estratégico para qualquer nagdo que possua aspiragdes a ocupar espacgo relevante no
cendrio internacional. Longo (2007) ainda acrescenta que ¢ dificil para que um pais
tecnologicamente dependente possa mudar sua situagdo, em virtude da semelhanga com uma
relacdo caracteristica entre uma "metropole" e sua "colonia". Apesar disso, € possivel que uma
nagdo pragmatica e com pensamento estratégico pode mudar a condi¢do de dependéncia
tecnoldgica, conforme apresentado na experiéncia da RPC.

A existéncia da PND/END e das iniciativas de fomento do MD e dos projetos estratégicos
da MB, ainda ndo sdo identificaveis sinais da geracdo de sinergia entre as esferas institucionais
priméarias no Hélice Triplice Brasileiro (HTB).Gallo (2020a) destacou que esses documentos
conseguem estabelecer o "espirito" do que se deseja atingir ao tentar orientar os processos de
aquisi¢cdo, mas o enquadramento legal ¢ complexo e com ideias abrangentes, o que dificulta
identificar quais sdo as prioridades.

Uma das possibilidades que podem explicar a falta de sinergia seria a falta de folego
financeiro da esfera governo para investimentos que possam gerar demandas a industria e para
o desenvolvimento de pesquisa que amplie o conhecimento, gerando inovagdo e novas
tecnologias.

As responsabilidades apontadas para a esfera governo exigem orgamento compativel,
neste ponto, verifica-se a importancia da gestdo estratégica e o encaixe dos projetos de longo
prazo em ciclos do PPA.

Para que se possa prosseguir com o diagndstico do HTB ¢ necessaria uma verificagdo da

questao or¢amento nacional. O modelo de or¢amento publico no Brasil ¢ regulamentado por
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trés leis: PPA, Lei de Diretrizes Or¢camentarias (LDO) e Lei do Orgamentéria Anual (LOA).
Trata-se de um formato legal aplicado nos trés niveis da administragdo publica: Federal,
Estadual/Distrital e Municipal.

O or¢amento federal possui um processo legislativo especial e, por essa razdo, todas as
propostas devem passar exclusivamente pela Comissao Mista de Planos, Or¢amentos Publicos
e Fiscalizagao (CMO), orgao legislativo permanente do Congresso Nacional, composta por
Deputados e Senadores, responsavel por examinar e emitir parecer sobre as matérias de
or¢amento. Cabe ainda & CMO verificar as contas do Presidente da Republica, os planos e
programas nacionais, regionais e setoriais, € 0 acompanhamento e a fiscalizacdo or¢camentéria.

A LDO estabelece as metas e prioridades da administra¢do publica federal, incluindo as
despesas de capital para o exercicio subsequente, orienta a elaboragao da lei orcamentaria anual,
dispde sobre os critérios e a forma de limitagdo de empenho, entre outras fungdes.

A LOA ¢ o orgamento propriamente dito, estima as receitas e fixa as despesas publicas
para o periodo de um exercicio financeiro. Deve conter os gastos do Governo Federal e seu
projeto deve ser encaminhado ao Congresso Nacional até o dia 31 de agosto de cada ano. E no
Congresso que deputados e senadores debatem, por meio da CMO, a proposta enviada pelo
Executivo, realizam ajustes julgados necessarios, votam o relatorio do projeto e emitem um
parecer. O parecer deve ser aprovado no plenario do Congresso e enviado para san¢do do
Presidente da Republica.

O or¢amento aprovado na forma da LOA ¢ executado pelo Poder Executivo, onde a MB
estd inserida através do MD.

O Ministério da Defesa tem estudado obter orcamentos adequados ao tamanho dos
desafios e, desde a END-2008, tem pleiteado regularidade de orcamento para o setor de defesa,
considerando que a regularidade € o que pode permitir a elaboragdo e realizagdo de projetos
estratégicos, minimizando os riscos de interrup¢des ou atrasos das acgdes estratégicas em
andamento.

A END-2020 acrescenta que o or¢amento regular poderd refletir em regularidade de
demanda a BIDS.O MD também vem pleiteando um acréscimo para o orcamento de defesa a
fim de atingir uma proporg¢ao de 2% do PIB, o que para Silva (2016a) as For¢as Armadas devem
pensar além da preocupacdo de incrementar a propor¢do do PIB, isto €, reformar o atual
arcabouco dos procedimentos de aquisicdes militares, buscando resolver os seguintes

problemas:
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(1) controlar, articular e priorizar projetos gerados em diversos niveis, (2)
garantir algum nivel de previsibilidade or¢camentario ao menos no médio
prazo e, principalmente, (3) traduzir os escassos recursos publicos em
efetivas capacidades militares tragadas politicamente”. (SILVA, 2016a, p. 2).

As ideias de Silva (2016a) estdo diretamente relacionadas ao planejamento e a gestao
estratégicos, pode-se depreender que os efeitos benéficos de uma previsibilidade orgamentaria,
somente serdo possiveis se o planejamento puder priorizar os projetos estratégicos e, com
eficiente gestdo, executar as agdes decorrentes, encaixando-as em varios ciclos de PPA, uma
vez que sdo todos de longo prazo. A ideia € planejar os desembolsos necessarios a um projeto
estratégico, distribuindo-os ao longo do tempo.

Segundo Gallo (2020a), pode-se afirmar que o orcamento das Forcas Armadas tem
mantido uma regularidade, a distor¢ao ocorre na estrutura de gastos, a propor¢ao entre custeio,
compromissos obrigatorios e investimentos € ruim, pois, na média, os investimentos ficam
apenas com 10%.

Quanto a regularidade de demanda a BIDS, deve-se adicionar a inclusdo das empresas
envolvidas no projeto de desenvolvimento, também, na gestdo do ciclo de vida desses meios.
Esse entendimento ¢ importante para contribuir para a sinergia do HTB.

Demandas as empresas, que tenham participado de um projeto estratégico de defesa,
devem continuar, mesmo apos sua conclusdo. Dai a importancia da gestao do ciclo de vida, pois
essas empresas poderdo prosseguir fornecendo sobressalentes e servicos de manutengao,
atualizacdo ou modernizagdo dos sistemas desenvolvidos. Os recursos financeiros do
orcamento apenas mudam de natureza, durante o projeto sdo de investimentos e durante o ciclo
de vida sdo de custeio. Apesar de parecer puro tecnicismos, a distin¢do da natureza dos recursos
faz toda a diferenca no planejamento do orgamento.

Para tal, € necessario que cada projeto tenha um estudo de viabilidade econdmica, isto &,
como pode ser executada a distribui¢ao dos desembolsos dentro do or¢amento previsto durante
a execucdo do projeto e, também considerar os custos de posse e operacional apds o
encerramento do projeto, quando um meio se tornar um bem para emprego pelo Estado,
deixando de ser investimento e se tornando custeio.

O HT britanico utiliza o artificio de incluir empresas parceiras desde a concepcao do
projeto, passando pelo ciclo de vida até o desfazimento de um meio, conforme apresentado
anteriormente. Isso protege as empresas da BIDS evitando que sua estrutura de produgdo nao

se torne inviavel economicamente.
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Assim, pode-se concluir que o planejamento estratégico, ao considerar as especificidades
apresentadas no trato com o or¢amento, pode contribuir para o éxito dos projetos, mesmo sob
condig¢des restritivas.

Entdo ¢ possivel identificar algumas possibilidades de aprimoramento do processo de
Planejamento Estratégico da MB:

e realizacdo de estudos de viabilidade econdmica na proposta do projeto;

e realizacdo de opgdes tecnologicas apds as analises das possibilidades de emprego
da Forca identificadas na fase 1 do SISPED, por meio de melhor orientacao da
pesquisa cientifica de interesse da defesa;

e apreciar as questdes levantadas por Uttley (2019) estdo presentes no processo de
planejamento estratégico de defesa empregado pelo MD e da MB;

e a semelhanga do HT britdnico considerar a participagdo de empresas da BIDS
nacional desde a concep¢ao do projeto até o desfazimento do meio.

Face ao exposto, pode-se verificar que a MB, historicamente, possui visdo estratégica que
inclui aprimorar a interagdo com as universidades visando ao fomento da pesquisa e, com a
industria, para fortalecer a BIDS nacional. Mais recente sdo as iniciativas do MD no sentido de
promover a sinergia entre as esferas institucionais primarias, usando formalmente as ideias de
Etzkowitz e Zhou.

O Programa do Submarino Convencional de Propulsdo Nuclear pode ser considerado
mobilizador que segue sendo conduzido pela MB integrando pesquisa na esfera universidade e

demanda para a industria nacional.

4.2 Universidade

Para que se possa entender a Esfera Institucional Universidade no Brasil ¢ necessario
compreender sua estrutura e o processo evolutivo quanto a relagdo com a pesquisa.

Segundo Brasil (2006) as instituicdes de educagdo superior, sdo credenciadas como de
faculdades, centros universitarios e universidades, conforme sua organizagdo e respectivas
prerrogativas académicas. Uma institui¢do ¢ credenciada como faculdade inicialmente e
dependendo das especificidades desse credenciamento, seu funcionamento regular e avaliado
em padrdo de qualidade satisfatorio, podera ser credenciado como universidade ou centro
universitario, adquirindo as respectivas prerrogativas de autonomia. Essas institui¢cdes

credenciadas sdo chamadas de Instituicdes de Ensino Superior (IES).
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Universia (2017) apresenta outras classificagdes para as IES brasileiras, comecando pela

forma de administragcdo ou natureza juridica, por esse critério sao duas as possibilidades:

Publicas - criadas ou incorporadas, mantidas e administradas pelo Poder Publico,
podendo ser: federal; estadual ou municipal.

Privadas - mantidas e administradas por pessoas fisicas ou juridicas de direito
privado, organizam-se como: institui¢des privadas com fins lucrativos ou
Particulares em sentido restrito; e instituigdes privadas sem fins lucrativos, estas
ainda podem ser Comunitarias (instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma
ou mais pessoas juridicas, inclusive cooperativas de professores e alunos que
incluam, na sua entidade mantenedora, representantes da comunidade) ou
Confessionais (instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas
juridicas que atendam as orientagdes confessional e ideologica especificas ou ainda,
Filantropicas (instituicdes de educacao ou de assisténcia social que prestam servigos
especificos e ficam disponiveis a populacdo em geral, em carater complementar as

atividades do Estado, sem qualquer remuneracao).

A Universia (2017) detalha ainda mais a classificagdo das IES, mencionando sete

categorias:

Universidades - sdo instituigdes pluridisciplinares, sob administracdo publica ou
privada, focadas na forma¢do de quadros profissionais de nivel superior que
desenvolvem atividades regulares de ensino, pesquisa e extensao.

Universidades Especializadas - sdo IES, sob administracdo publica ou privada,
especializadas em um campo do saber (exemplo: Ciéncias da Saude ou Ciéncias
Sociais), desenvolvendo atividades de ensino, pesquisa e extensao, em areas basicas
e/ou aplicadas

Centros Universitarios - sdo IES, sob administragdo publica ou privada,
pluricurriculares e capazes de oferecer ensino de exceléncia, incluindo
oportunidades de qualificagdo ao corpo docente e condicdes de trabalho a
comunidade escolar.

Centros Universitarios Especializados - sdo Centros Universitarios que atuam em
uma area de conhecimento especifica ou de formacao profissional.

Faculdades Integradas e Faculdades - sdo IES, sob administragdo ptblica ou privada,
com propostas curriculares em mais de uma area do conhecimento, com a finalidade

de formar profissionais de nivel superior. Organizam-se sob 0 mesmo comando e
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regimento comum, podendo ministrar cursos nos varios niveis (sequenciais, de
graduacao, de pos-graduacao e de extensao) e modalidades do ensino.

e Institutos Superiores ou Escolas Superiores - Instituigdes de Educacdo Superior,
publicas ou privadas, com finalidade de ministrar cursos nos varios niveis
(sequenciais, de graduacdo, de pds-graduagdo e de extensao).

e Centros de Educacao Tecnologica - sao IES, sob administragao publica ou privada,
com a finalidade especifica de qualificar profissionais em cursos superiores de
educacdo tecnoldgica para os diversos setores da economia. Também deve realizar
pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico e inovagdes em processos, produtos e
servigos. Possuem estreita articulacdo com os setores produtivos e a sociedade,
oferecendo, inclusive, mecanismos para a educag¢do continuada.

Ao verificar-se a variedade de categorias existentes para as universidades no Brasil, pode-
se perceber a complexidade da esfera institucional Universidade na teoria do Hélice Triplice.

Morhy (2003) cita a visao de Minogue sobre essa diversidade:

as universidades sdo centros vitais de civilizacdo, usinas intelectuais, areas
de critica social [...] qualquer tentativa de caracterizar as universidades em
termos de um critério Unico sera inevitavelmente errdneo (MINOGUE, 1997,
p. 11).

O ensino superior no Brasil surge ainda na fase colonial com a chegada de D. Joao VI,
ainda Principe Regente no ano de 1808. A época, as institui¢des de ensino superior criadas por
D. Jodo VI foram fruto de uma necessidade urgente de formacdo técnica. Antes disso, era
proibida a fundacdo de universidades na América Portuguesa, havia uma preocupagdo para
evitar a formagdo de uma elite pensante nas colonias (MENDONCA, 2000).

Por essa razdo Mendonga (2000) entende a universidade como uma institui¢do tardia no
Brasil. Até a década de 1920, o ensino superior no Brasil era voltado para a formagao de
profissionais liberais, a pesquisa dependia em grande medida de institutos nacionais ou
estaduais, o mais relevante ¢ que eram voltadas para temas de interesse nacional, nessa linha
citam-se o Instituto Agrondmico de Campinas e o Instituo Oswaldo Cruz do Rio de Janeiro.
Ainda na década de vinte, 0 movimento modernista langou a proposta da universidade moderna,
unindo o ensino a pesquisa "desinteressada" e consolidou-se por meio de a¢des coordenadas de
cientistas e educadores ligados a Academia Brasileira de Ciéncias (ABC) e a Academia
Brasileira de Letras (ABL) (DURHAM, 1998).

Na década de 1960, o modelo foi atualizado e fortalecido, por meio da reforma

universitaria de 1968. Pouco antes haviam sido criadas institui¢des federais de apoio a pesquisa
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e a poés-graduagao, Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq);
e a Fundacao Coordenacgdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior, o que permitiu a
atividade de pesquisa estruturar-se em fun¢do de trés pontos: a nova organizacdo das
universidades por departamentos; a institucionalizagdo dos cursos de pds-graduacdo, fomentada
pela CAPES; e o suporte para financiamento por meio do CNPq (DURHAM, 1998).

O modelo institucional apresentado padronizou a atividade de pesquisa para 6rgaos
federais e estaduais, mas que se desenvolveram de formas distintas. Ainda assim, o modelo
possibilitou ampliar a capacitagdo de pessoal para pesquisa e consolidou os grupos de pesquisa
nos departamentos das universidades. As universidades publicas tornaram-se o principal
suporte institucional para a atividade de pesquisa e formagdo de pesquisadores (DURHAM,
1998).

Segundo Moura (2019) desde a década de 1980 o Brasil investia cerca de 0,7% do PIB
em ciéncia e tecnologia e contava ainda com a participacdo do setor privado. Apesar disso, foi
possivel promover o crescimento da produgao cientifica nacional e incrementar as atividades
de fomento, quase que dobrando a producao cientifica até a primeira década do século XXI.

Os bons resultados foram possiveis gragas a algumas politicas bem elaboradas, com base
na capacidade das universidades publicas brasileiras de produzir ciéncia. Liderando esse
processo destacam-se duas estaduais de Sao Paulo e trés federais: Universidade de Sao Paulo
(USP); Universidade Estadual de Campinas (Unicamp); Universidade Federal do Rio de Janeiro
(UFRJ); Universidade Federal de Minas Gerais (UFMGQG) e a Universidades Federal do Rio
Grande do Sul (UFRGS). A producdo cientifica do Brasil concentrou-se nas universidades
publicas, representando mais de 95% da produgdo nacional.

O breve historico apresentado explica a importancia da universidade publica para o
sistema de CT&I brasileiro.

Aprofundando-se ainda mais a relevancia da universidade no HTB, verifica-se a estrutura
para financiamento da pesquisa. Conforme definido pelo CNPq a atividade de fomento
financeiro a pesquisa € organizada em trés grupos de atores: politicos, agéncias de fomento e
operadores de CT&I.

Os atores no grupo politico sao:

e Poder Executivo - Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdes (MCTI), outros
Ministérios que contribuem para o processo como o Ministério da Defesa (MD),

Agéncias Reguladoras, Secretarias Estaduais e Municipais relacionadas com o tema,
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Conselho Nacional das Fundagdes Estaduais de Amparo a Pesquisa (CONFAP) e
Conselho Nacional de Secretarios Estaduais para Assuntos de CTI (CONCECTI).

e Poder Legislativo - Congresso Nacional e Assembleias Estaduais.

e Sociedade - Academia Brasileira de Ciéncia (ABC), Sociedade Brasileira para o
Progresso da Ciéncia (SBPC), Confederagdo Nacional da Industria (CNI),
Mobilizagdo Empresarial pela Inovagao (MEI) e Associagdes de Classe.

Quanto as Agéncias de Fomento citam-se: CNPq, CAPES, Financiadora de Estudos e
Projetos (FINEP) - Inovacdo e Pesquisa (Empresa Publica do MCTIC), Banco Nacional do
Desenvolvimento (BNDES) e as Fundagdes de Apoio a Pesquisa (FAP).

No grupo de Operadores de CT&I citam-se: universidades, institutos federais e estaduais
de CT&I, institui¢des de ciéncia e tecnologia (ICT), parques tecnologicos, institutos de pesquisa
do MCTI, institutos nacionais de ciéncia e tecnologia (INCT), incubadoras de empresas e
empresas inovadoras.

A descricao apresentada explica como estdo organizados os atores do sistema CT&I
brasileiro e o ferramental para o fomento a pesquisa disponivel. A legislagao basica que orienta
o sistema constam da "Lei do Bem", Lei n° 11.196, de 21 de novembro de 2005 (alterada pela
Lein® 11.487, de junho de 2007) e da Lei n°10.973, de 2 de dezembro de2004 que dispde sobre
incentivos a inovagao € a pesquisa cientifica e tecnoldgica no ambiente produtivo.

Existem, ainda, diversas normas infralegais que interferem diretamente na aplicagdo
dessas leis e ndo sdo raras as situagdes em essa interferéncia € negativa. A figura 12 a seguir
sintetiza, em uma imagem, como se organiza o sistema de fomento a pesquisa cientifica e

inovagao no Brasil.
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Figura 12 - Organizacédo dos Principais Atores do Sistema Nacional de CT&I
Fonte: Estratégia Nacional de Ciéncia Tecnologia e Inovagao - 2016/2022 (p. 14).

Adicione-se a tudo isso, o fato de que sao limitadas as iniciativas empreendedoras na area
de pesquisa aplicada. Uma iniciativa nacional que possui as caracteristicas da Universidade
Empreendedora de Etzkowitz e Zhou ¢ o Centro de Exceléncia em Transformagdo Digital e
Inteligéncia Artificial do Estado do Rio de Janeiro (HUB.Ri0) desenvolvido na COPPE/UFRJ.
Coordenada pelo Prof. Dr. Guilherme Horta Travassos, o Hub.Rio busca juntar forcas para
promover o desenvolvimento, principalmente do Estado do Rio de Janeiro.

Em suma a universidade brasileira ainda possui uma postura mais voltada para a pesquisa
basica, sendo as universidades publicas mais produtivas na realizacdo da pesquisa aplicada.
Segundo Evsukoff (2020) "ndo existe pesquisa sem demanda", isto ¢, a sociedade deve
apresentar uma necessidade para que a pesquisa encontre uma solugdo, tal entendimento
conecta-se com a ideia da universidade empreendedora.

Evsukoft (2020) também destaca que as demandas por pesquisa que possuem melhor
estrutura sdo as realizadas por editais publicos ou por empresas privadas. Quanto melhor a

estrutura da demanda, mais objetiva € a pesquisa e melhores sdo os resultados alcancados. Essa
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constatacdo mostra a importancia de se estruturar a demanda e como as esferas governo e
industria sdo os melhores demandantes por pesquisa.

Travassos (2020) cita outro bom exemplo relacionado as ideias do hélice triplice, ¢ a
iniciativa conhecida por "MPS.br" (Melhoria de Processos do Software Brasileiro).

Em dezembro de 2003, a Softex (Associacao para Promog¢ao da Exceléncia do Software
Brasileiro) apresentou a ideia MPS.br ao ecossistema de tecnologia da informagao, um modelo
de qualidade de processo para aprimorar a capacidade de desenvolvimento de sofiware nas
empresas brasileiras. Trata-se de um programa coordenado pela Softex e patrocinado pelo
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdes (MCTI), Fundacdo FINEP, Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE)e o Banco Interamericano de
Desenvolvimento. Para elaborar o modelo, foram utilizadas como referéncias normas e modelos
internacionais, adaptando-os ao mercado brasileiro de software (KALINOWSKI et al, 2010).

O MPS.br estabelece niveis de evolucdo dos processos e de maturidade das organizagdes,
a fim de estimar seus desempenhos futuros para a execucao € um ou mais processos. Para a
implantacdo do MPS.br ¢é exigida a aplicag@o de processos relacionados ao produto de software.
Uma empresa necessita comprovar a capacitacdo na gestdo de requisitos, projetos, portfolio,
aquisi¢do, configuracdo, medicdo e qualidade (SILVA, 2013). O que remete as técnicas
modernas de gestdo estratégica.

O modelo MPS.br extrapola o entendimento de um modelo de processo de engenharia de
software, pois permite identificar caminhos economicamente vidveis para que as empresas
brasileiras melhorem a qualidade de seus produtos e incrementem a competitividade em um
mercado intensivo em tecnologia. O MPS.br ainda contribui com a formagao da sinergia entre
as esferas institucionais primarias, haja visto os patrocinadores da iniciativa (KALINOWSKI

et al., 2010).

4.2.1 Ainiciativa Hub.Rio

Segundo Travassos (2020), o Objetivo Geral do Hub.Rio € integrar a competéncia e
capacidade técnica da comunidade cientifica e industrial do Rio de Janeiro e seus parceiros em
produzir inovagdo envolvendo a transformacao digital e técnicas de Inteligéncia Artificial (IA)
para enfrentar os desafios da revolugdo digital, envolvendo a triplice hélice, configurando um
hub de inovacao e transferéncia de tecnologias.

Quanto aos Objetivos Especificos, destaca-se que a iniciativa pretende aumentar a

sinergia entre as esferas do hélice triplice na busca e oferta de solugdes tecnoldgicas estratégicas
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para evolucao do ecossistema fluminense e do pais. Ressalta-se ainda que, do ponto de vista
académico, o Rio de Janeiro € o maior centro de desenvolvimento de informatica da América
Latina (TRAVASSOS, 2020).

Os desafios de coordenar uma iniciativa como o Hub.Rio sdo inumeros, segundo
Travassos (2020)os mais relevantes sdo: a transferéncia de tecnologia desenvolvida para
industria (setor produtivo); a ineficiéncia do sistema de financiamento de pesquisa, a falta de
objetividade de editais publicos; as pequenas iniciativas ndo conseguem desenvolver solugdes
para os problemas contemporaneas; as relagdes de negdcios no Brasil sdo de desconfianca, a
falta o desenvolvimento de confianca, trustability; a relagdo da iniciativa com o setor produtivo
¢ dificil em virtude da percepcdo das empresas de que a iniciativa deseja apenas acesso a
recursos; a relagdo com o governo ¢ angustiante, em virtude da alta rotatividade das autoridades
em cargos de decisao.

Com base nos desafios apresentados, pode-se entender que a interagao continua entre os
atores envolvidos em um empreendimento € importante para promover a sinergia. A
caracteristica principal da iniciativa Hub.Rio ¢ a proposta de abordagem multidisciplinar de
solucdo de problemas, o que parece fundamental para a solu¢do dos desafios da "Era do
Conhecimento". No caso do Hub.Rio, o coordenador fez pessoalmente os contatos necessarios,
procedimento que permitiu obter uma grande adesao inicial.

Recentemente o Edital n° 10/2020 da FAPERJ (Fundag¢ado de Apoio a Pesquisa no Estado
do Rio de Janeiro) foi aberto e que permitird o estabelecimento do Hub.Rio em redes tematicas.
O Hub.Rio foi concebido para buscar solu¢des e apesar dos desafios mencionados, pode-se
considerar que evoluiu significativamente, principalmente porque tem enriquecido as

discussdes sobre o trabalho multidisciplinar em rede e o proprio hélice triplice.

4.3 Industria

A Base Industrial de Defesa no Brasil € pega estrutural para o funcionamento do HTB,
mesmo sob condi¢des dificeis, a sua existéncia configura um ponto de partida relevante para
promover a sinergia.

Conforme comentado anteriormente, o mercado de defesa ¢ um clube de poucas empresas
no mundo e a BIDS brasileira tem conseguido sobreviver, apesar das adversidades. Um dos
fatores que contribuem para essa capacidade de superagdo do setor ¢ a Associacao Brasileira

das Industrias de Materiais de Defesa e Seguranca (ABIMDE).
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Em agosto de 2020, a ABIMDE celebrou seu aniversario de 35 anos e, na ocasidao o
Presidente do Conselho Diretor da Associagdo, Dr. Roberto Gallo, destacou em seu discurso
que a associacdo ¢ "a mais importante e representativa entidade do setor de Defesa e Seguranca
Brasileira" e afirmou que segue uma trajetoria de pujanca e estd em um movimento de forte
crescimento. A base de empresas associadas cresceu mais de 30% e multiplicaram-se os canais
de informacao, realizando iniciativas de fortalecimento das empresas da BIDS e contribuindo
para desenvolvimento da economia brasileira, mesmo em momentos dificeis (GALLO, 2020b).

Gallo (2020b) acrescentou o aperfeicoamento da parceria com a Agéncia Brasileira de
Promogao de Exportagdes e Investimentos (APEX — Brasil) para fomentar as exportagdes ¢ a
abertura de novos mercados internacionais.

A ABIMDE também fortalece parcerias importantes no exterior que permitem a ampliar
a insercdo da BIDS brasileira nesse mercado restrito. Com a India, firmou parceria com a
Society of Indian Defence Manufacturers; estabeleceu acdes comuns com a Cémara de
Comércio Arabe Brasileira CCAB; organizou os Dialogos das Industrias de Defesa Brasil -
Estados Unidos, em parceria com a Camara de Comércio norte-americana (GALLO, 2020b).

Silva (2016b) fez uma relevante analise da relacdo entre as esferas institucionais industria
e governo ao apontar os desafios para BIDS e atualizagdo do PAED para sua versdo de 2016.
Ao analisar o momento de crise politico-econdmica em 2016, acabou por langar luz sobre trés
pontos criticos: o grande volume de recursos orcamentarios estimados para o PAED; a
complexidade dos projetos estratégicos contemplados ante um or¢camento normalmente
instavel; e os efeitos do conjunto existente de normas, diretrizes e instrucdes gerais de
aquisi¢oes de produtos de defesa (bens e servigos) pelas Forgas Armadas. A visdo de Silva
(2016b) contribui para a realizagdo do diagndstico do HTB, pois indicam problemas na relagao
entre a esfera institucional industria com a esfera governo.

Quanto a questdo do grande volume de recursos or¢amentarios estimados para o PAED,
trata-se de uma falha de comunicagdo da esfera governo com o setor produtivo. Sob a 6tica da
BIDS, Silva (2016b) identificou, de forma acertada, que o or¢amento de defesa ndo seria
suficiente para realizar o PAED. Silva (2016b) havia apreciado a primeira versao 2012 do
PAED, a qual ainda mantinha a ideia original de registrar as necessidades ideais ou desejaveis
para atualizac¢do das capacidades das FA.

Para que a esfera industria acredite no PAED e possa identificar nele, as oportunidades

para oferecer seus produtos, basta que o processo de planejamento estratégico estabeleca o que
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24 ¢ 0 que seria a Forca Possivel?®, publicando no PAED as demandas

seria For¢a de Referéncia
selecionadas a serem efetivamente executadas alongo prazo, destacando aquelas especificas
para determinado ciclo de PPA, ou seja, foco na Forca Possivel no horizonte de tempo
estabelecido.

E importante que os planejamentos estratégicos das Forgas Singulares identifiquem os
parametros ideais, a MB deve conhecer o que seria desejavel transformar nas capacidades da
Forca Naval para o Futuro, mas o fundamental ¢ reconhecer o que ¢ realmente possivel. Essa
analise contribui para que os planejadores possam estabelecer prioridades. Contudo, comunicar
a industria o que ¢ desejavel pode gerar falsas expectativas de demandas e distorcer a relacao
entre as esferas institucionais.

Quanto a segunda questdo levantada por Silva (2016b), a execugdo dos projetos
estratégicos face a um orcamento sem regularidade, refere-se a preocupagdo da BIDS quanto
aos riscos de as FA suspenderem ou interromperem suas demandas, face a possibilidade de
cortes e contingenciamentos do orgamento programado. A questdo foi tratada anteriormente no
item "4.1.1 O Planejamento e a Gestdo Estratégicos - Marinha do Brasil", certamente a
regularidade or¢amentaria ¢ uma demanda do setor de defesa para facilitar o planejamento, mas
¢ um desafio constante para os planejadores levarem em consideragao.

A BIDS também pode contribuir para a solugdo desse problema, discutindo com a esfera
governo procedimento de contingéncia na condugdo de contratos de longo prazo. A discussao
sobre a questdo entre o governo (demandante) e as empresas envolvidas em um projeto
contribui para a sinergia entre as esferas institucionais.

Com relagdo aos efeitos do conjunto vigente de normas, diretrizes e instru¢des gerais de
aquisi¢oes de produtos de defesa das Forcas Armadas, Silva (2016b) destacou que nao ha no
Brasil uma sistematica ou modelo integrado de aquisi¢cdes de material de defesa, apesar de haver
a previsdo de concentrar essa responsabilidade na Secretaria de Produtos de Defesa do MD
(SEPROD/MD), cada Forga Singular executa distintos processos de compra, tendo cada uma
seus proprios setores para gestdo dos projetos estratégicos e regulamentos de aquisigdes.
Segundo Silva (2016b) essa situagdo gera confusdo no setor produtivo que tem dificuldade em
identificar as informagdes sobre “o qué”, “quando” e “como” as principais aquisi¢des de defesa

realmente passardo a ser executadas.

24Forca de Referéncia - segundo a teoria do PBC é aquela forga desejavel ou ideal.
2Forca Possivel -segundo a teoria do PBC é aquela forca que pode ser construida face as condicionantes, em
especial o orcamento disponivel e as necessidades tecnologicas, dentro da moldura temporal estabelecida.
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Mais uma vez percebe-se uma comunicagdo ineficaz entre as esferas governo e industria.
Do ponto de vista da BIDS o PAED nao informa claramente os projetos prioritarios a serem
executados, conforme verificado anteriormente ele apresenta praticamente tudo que uma Forga
almeja, mas especifica a prioridade de execugdo.

A solugao para esse problema parece mais relacionada ao estabelecimento das prioridades
do que a um processo de centralizacdo. Adicione-se a solu¢ao uma melhor comunicagdo entre
as esferas governo e industria, o que remete mais uma vez ao artificio britanico de engajar as
empresas nos projetos desde a concepcao até o desfazimento.

A integragdo das empresas ao projeto, além aprimorar a comunicacdo pode gerar
compromisso entre as esferas institucionais promovendo a sinergia.

Uma questao deve ser considerada na sinergia entre as esferas, principalmente para paises
em desenvolvimento, ¢ o fato de que o Estado ndo possui condi¢des de realizar demanda para
toda a BIDS o tempo todo, isto ¢, as demandas das FA sdo relevantes para o fomento e
fortalecimento da BIDS, mas as empresas ndo podem esperar que o Estado mantenha demanda
eternamente de seus produtos. As empresas devem diversificar produtos ¢ mercados.

Por essa razdo, as empresas da BIDS nacional devem buscar outras formas para manter
demandas para seus produtos, como desenvolver produtos utilizaveis para necessidades da
sociedade civil ou obter mercado para exportagdo. Quanto a opcao exportagdo, a ABINDE tem
apoiado suas empresas associadas, conforme apresentado por Gallo (2020b) e nesse sentido a
melhor contribuicdo que da esfera governo pode oferecer ¢ a compra dos produtos da BIDS

nacional, agregando credibilidade a esses produtos.

4.4 RelagOes e 0 Funcionamento do HT

Pode-se afirmar que o Brasil possui um Sistema Nacional de CT&I, o que pode ser
considerado uma vantagem, conforme afirma Longo (2007) para o desenvolvimento cientifico,
tecnoldgico e de inovacdo € importante que exista um sistema nacional de CT&I, isto €, a
existéncia de politicas publicas e um arcabougo legal que oriente as relagdes entre as esferas
institucionais governo, universidade e setor produtivo.

Na verdade, para que haja a sinergia entre as esferas institucionais, ha que se ir além da
existéncia de um sistema nacional de CT&I, deve-se desenvolver o que se convencionou
chamar de Ecossistema de Inovagao. Segundo Paraol (2019) um ecossistema de inovagao trata-
se de um ambiente onde "os atores do sistema devem ser interdependentes entre si e

independentes de outros sistemas", capazes de coevoluir afetando o equilibrio e a dindmica na
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solucdo de problemas tecnologicos e introduzindo no mercado novos produtos ou processos em
escala comercial.

Para tal, inicia-se a presente analise pela estrutura vigente do HTB e sua complexidade
legal para o fomento no desenvolvimento de pesquisa e inovagdo, nesse sentido deve-se
considerar dois marcos legais importantes:

a) a chamada "Lei do Bem", Lein® 11.196, de 21 de novembro de 2005, trata de diversos
assuntos relacionados ao fomento da ciéncia e tecnologia: Regime Especial de Tributagdo para
a Plataforma de Exportacdo de Servicos de Tecnologia da Informagdo - REPES, o Regime
Especial de Aquisi¢dao de Bens de Capital para Empresas Exportadoras - RECAP e o Programa
de Inclusdo Digital; dispde sobre incentivos fiscais para a inovagdo tecnoldgica; alterando
diversos outros diplomas legais anteriores desde 1967. Em junho de 2007 a Lei n® 11.487, altera
a "Lei do Bem" incluindo novos incentivos a inovacdo tecnologica e modificando as regras
relativas a amortizagdo acelerada para investimentos vinculados a pesquisa e ao
desenvolvimento; e

b) a Lei n°10.973, de 2 de dezembro de 2004 que dispde sobre incentivos a inovacao e a
pesquisa cientifica e tecnoldgica no ambiente produtivo. Esta lei foi alterada pela Lei n® 13.243,
de 11 de janeiro de 2016, aprimorando a redag@o sobre as acdes possiveis para 6rgaos do Estado
(niveis federal, estadual e municipal) para induzir sinergia entre governo-universidade-
industria, inclusive no uso da Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) e do Fundo Nacional
de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (FNDCT), acrescentando ainda o instrumento da
"encomenda tecnoldgica" que estimula a inovacao e também caracteriza como um dos casos de
dispensa de licitacao.

Mas, além das leis mencionadas existem diversas normas infralegais que, por vezes,
inviabilizam a execugdo dos projetos de desenvolvimento tecnoldgicos, ou seja, bloqueiam a
sinergia que a legislacdo pretende fomentar, nas palavras do Dr. Gallo "sdos os pequenitos
detalhagos".

O Senador da Republica Izalci Lucas afirmou, em seu discurso no plenario do dia 17 de
fevereiro de 2020, que a "Lei do Bem” oferece incentivos fiscais para aquelas empresas
nacionais do setor produtivo que realizam pesquisa e inovagdo tecnologica, sendo um dos
poucos diplomas legais que realmente incentivam a inovagdo. Apesar disso, acrescenta, ha um
grande nimero de normas, ndo relacionadas a lei, que se sobrepdem a ela e interferem na sua
aplicacdo, tornando dispendiosa a operacdo empresarial, degradando as relagdes entre o setor

publico e o setor privado. Para o Senador a "Lei do Bem" beneficiou a inovagao brasileira e
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possui potencial para contribuir muito mais. Destacou ainda que um estudo do Instituto de
Pesquisa Economica Aplicada (IPEA) afirma ser necessario ampliar o uso do beneficio fiscal,
visando aumentar a base de beneficiarios (AGENCIA SENADO, 2020).

Percebe-se que a questdo do fomento ao desenvolvimento cientifico ¢ complexa e pode
ser considerado um dos pontos com capacidade de interferir substancialmente nas relagdes entre
as trés esferas institucionais (governo-universidade-industria).

Segundo Gallo (2020a) por vezes a universidade compete com a industria, o Estado
investe recursos para desenvolvimento de projetos junto a universidade publica em detrimento
das empresas, o que da uma falsa impressao de ser mais barato, na verdade o que ocorre ¢ a
dispensa do recolhimento de impostos.

O correto seria que as universidades e as ICT (Institui¢do Cientifica, Tecnoldgica e de
Inovagdo) concentrassem algumas competéncias relacionadas a geragdo sistematica de
inovagao, permitindo assim que os recursos pudessem ser direcionados proporcionalmente, um
percentual para universidade ou ICT desenvolvedora da inovagdo e outro percentual dos
recursos investidos nas empresas nacionais selecionadas por processo transparente.

A instituicao desenvolvedora transfere a capacitagdo para as empresas selecionadas que
realizam a produ¢do em escala comercial. Essa ideia indica a utilizagdo das Organizagdes
Hibridas para contribuir para o funcionamento do HTB.

A relagdo entre o governo e a industria ¢ marcada pela existéncia de bons instrumentos e
vontade de realizacdo, mas esbarra na execugdo dos projetos. Como nao existem prioridades
entre os objetivos, ha uma variedade de enquadramentos legais e o fato de que a PND/END nao
possuem for¢a executiva fora do ambito da Defesa, percebe-se uma dificuldade na coordenacao
dos esforgos estratégicos (GALLO, 2020a).

Fernandes (2021) acredita que houve um deslocamento do coragdo da inovacao da esfera
industria para esfera universidade, para ele ¢ a academia quem deve exercer o protagonismo na
geracdo de inovacao e no empreendedorismo. Essa afirmacgao, apesar de conectar-se com a ideia
da Universidade Empreendedora, ndo est4 alinhada com a pratica do Vale do Silicio, pois a
universidade prepara as pessoas empreendedoras para o setor produtivo. Etzkowitz e Zhou
atribuem mais importancia a sinergia entre as esferas institucionais do que a proeminéncia de
uma das esferas.

Outra questao € a burocracia, fator que inibe agilidade no desenvolvimento dos processos
que envolvem entidades publicas. Para Evsukoff (2020) esse ¢ o maior problema para o HTB,

principalmente quando se trata de projetos intensivos em tecnologia, como a Inteligéncia
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Artificial. Nesses casos a demanda exige agilidade no desenvolvimento do projeto, as demoras
decorrentes do processo burocratico de aprovagao podem inviabilizar um projeto.

Evsukoff (2020) acredita que uma alternativa seria estruturar melhor o processo de
geracdo de demanda por solugdes tecnologicas, o demandante deve entender o problema e
subdividi-lo em partes, faseando a execugao da solucao, isso pode permitir um emprego mais
eficiente das startups na solucdo de problemas especificos. Talvez, incrementar o valor das
startups no processo de inovacao seja um caminho para reduzir os prejuizos da burocracia. Os
recursos publicos poderiam ir para as startups que poderia subcontratar a universidade pela
clausula de investimento .

A necessidade de que os atores, dentro de cada esfera institucional, se organizem e se
alinhem ¢ outra questao que surge das entrevistas. O alinhamento entre as esferas sera possivel
somente de se cada esfera estiver internamente harmonizada. No entendimento de Guilherme
(2020) "a conversa entre os atores envolvidos no empreendimento ¢ fator relevante".

O alinhamento entre as esferas pode ser aprimorado com o uso da grande estratégia,
envolvendo a sociedade no processo estratégico do Estado. Trata-se de uma ferramenta que
pode promover o desejado alinhamento entre os atores de cada esfera e também entre as esferas
institucionais. Macedo (2020) comenta sobre a necessidade do estabelecimento de uma Grande

Estratégia para o Brasil:

As FA trabalham o tema e discutem estratégias mais internamente. Seria
interessante e produtivo, a meu ver, levar tal debate para fora das institui¢oes,
comunicar as ideias a segmentos importantes da sociedade, apresentando
conteldo e ouvindo suas perspectivas de defesa e seguranca. O Hélice
Triplice exige interacdo dentro da esfera governo, isto &, entre a Defesa e 0s
demais setores de governo e, também, entre a esfera governo e as demais
esferas institucionais (universidade e industria) buscando-se a sinergia.

A questdao do orcamento ndo poderia deixar de constar do diagndstico ao se verificar o
orcamento da MB, entre 2016 e 2019 pode-se identificar que ha espago para aprimorar a
estrutura dos gastos como sugerem Gallo (2020a) e Silva (2016b), apesar de Gallo (2020a)
considerar a estrutura de gastos da Marinha a melhor entre as For¢as Armadas, uma vez que a
fatia para investimentos ¢ maior que a de custeio.

Hé uma distor¢ao de gastos, face aos gastos da MB nao relacionados a subfungdo Defesa
Nacional serem a parcela majoritaria. Ao se verificaras planilhas de detalhamento, pode-se
identificar que a explicagdo para tal distor¢@o repousa nas responsabilidades da Institui¢do com:
amortizacdo de dividas; saude (fortalecimento do SUS); demandas judiciais; e pagamentos de
pensionistas. A figura 13 a seguir apresenta uma visao geral da distribuicdo do orcamento da

MB.
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Figura 13 - Visdo Geral de Distribuicdo do Orcamento da MB 2016-2019
Fonte: Portal da Transparéncia.
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Apesar disso, conforme mostrado na figura 13, a MB vem trabalhando na correcdo dessa
distorcdo, sem prejudicar a responsabilidade social da Instituicdo, buscando reduzir a parcela
ndo relacionada a subfuncdo Defesa Nacional.

As entrevistas realizadas pela pesquisa permitiram identificar os seguintes pontos de
convergéncia entre os entrevistados: ha necessidade de foco no estabelecimento de objetivos;
as demandas das FA devem ser mais bem estruturadas e claras quanto as acgdes prioritarias;
otimizar a aplicagdo do orcamento disponivel; e realizar uma gestdo mais acurada dos
programas e projetos.

Essas observacoes, constantes das manifestacoes dos entrevistados, indicam a
necessidade de se aprimorar o planejamento e gestdo estratégicos das FA e do proprio MD, a
fim de contribuir para o Sistema Nacional de CT&I, permitindo que as pesquisas realizadas e
os produtos a serem desenvolvidos estejam alinhados aos objetivos e sob prioridades. Entao o
planejamento e a gestdo estratégicos sdo instrumentos capazes de contribuir para promover a
sinergia entre as esferas institucionais.

Finalmente a questao que pode amalgamar as demais questdes citadas anteriormente, a
orientagdo para o alinhamento dos esforgos estratégicos. E neste ponto que a anlise em que se

pode inserir o processo de planejamento estratégico como ferramenta para se atingir a sinergia.

45 Conjunturaea MB

A Marinha do Brasil esta inserida nas conjunturas nacional e internacional que podem ser
utilizadas como fator de forca para o convencimento da sociedade quanto a relevancia do Poder
Maritimo para o pais e como as atribuigdes da MB contribuem para o fortalecimento dessa
forma de manifestacdo do poder.

E por essa razdo que Macedo (2020) ressaltou que vé a multiplicidade de tarefas da MB
como um desafio estratégico, mas também como oportunidade. A Lei Complementar n°
97/1999, alterada pela Lei Complementar n° 117/2004, descreve em seu artigo 16 que "cabe as
Forcas Armadas, como atribui¢do subsididria geral, cooperar com o desenvolvimento nacional
e a defesa civil, na forma determinada pelo Presidente da Republica" e, em seu artigo 17

estabelece as atribuicoes subsidiarias da Marinha:

| - orientar e controlar a Marinha Mercante e suas atividades correlatas, no
que interessa a defesa nacional; Il - prover a seguranca da navegagdo
aquavidria; Il - contribuir para a formulacdo e conducdo de politicas
nacionais que digam respeito ao mar; IV - implementar e fiscalizar o
cumprimento de leis e regulamentos, no mar e nas aguas interiores, em
coordenagdo com outros 6rgdos do Poder Executivo, federal ou estadual,
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qguando se fizer necessaria, em razdo de competéncias especificas; V -
cooperar com os 6rgdos federais, quando se fizer necessario, na repressao
aos delitos de repercussdo nacional ou internacional, quanto ao uso do mar,
aguas interiores e de areas portuérias, na forma de apoio logistico, de
inteligéncia, de comunicacGes e de instrucdo. Pardgrafo Unico. Pela
especificidade dessas atribuicdes, é da competéncia do Comandante da
Marinha o trato dos assuntos dispostos neste artigo, ficando designado como
"Autoridade Maritima", para esse fim (BRASIL, 1999 e 2004b).

Com ¢ possivel perceber, essas responsabilidades, que vao além das tarefas estabelecidas
na Constituicdo Federal, pdem a MB mais proximo da sociedade, isto €, a comunicagdo
estratégica da Forca deve considerar as necessidades da sociedade brasileira.

Adicione-se a isso a designa¢ao do Comandante da Marinha como Autoridade Maritima,
tornando-o um ator relevante no cendrio politico nacional e internacional, com atribuigdes
claras para emprego em todo o espectro dos conflitos, desde a paz, passando pela crise até o
conflito armado. A MB ¢ ator institucional que pode e deve contribuir para a Grande Estratégia.

O mundo pés-Guerra Fria as ameagas adquiriram caracteristicas mais difusas, presentes
de forma continuada e, normalmente, nao representada por um Estado, mas isso ndo significou
o fim dos confrontos entre Estados. Nesse sentido Till (2013) menciona as tarefas para as
marinhas poés-modernas: controle de area maritima; operagdes expedicionarias; operacdes de
estabilizacdo e assisténcia humanitdria; boa ordem inclusiva no mar; e a cooperagdo da
diplomacia naval.

Uma analise do Poder Maritimo, a luz da conjuntura pos-Guerra Fria, indica que as
estratégias maritimas devem ser mais cooperativas. Algumas caracteristicas especificas surgem
no ambiente globalizado do mundo contemporaneo, destacadamente o entendimento de
fronteiras, crescentemente difusas, no ambiente cibernético, por exemplo, ndo € possivel defini-
la com clareza (TILL, 2013).

Till (2013) insere a cooperagdo na equacao, ele observou que, utilizava-se no passado uma
escala indicativa dos estados de uma sociedade em relacdo aos conflitos, essa escala variava
desde a normalidade (paz) passando pela crise até chegar ao conflito armado. Till (2013) entdo
desenhou o Espectro de Conflito/Cooperacéo, cuja logica é a seguinte: quanto menor as tensdes,
maior a cooperagéo; quanto maior as tensdes, maior probabilidade de conflito. A figura 14 a

seguir apresenta essa Visao.
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Figura 14 - Espectro Conflito/Cooperacao
Fonte: TILL, 2013, p.44

Segundo Till (2009), apos a Convengao das Nagdes Unidas sobre o Direito do Mar
(CNUDM), a cooperagdo tornou-se um fator relevante para se tratar da seguranca maritima
internacional.

Entdo a Marinha deve ser uma Forca Armada capacitada para realizar a Guerra Naval,
mas também enfrentar as ameagas difusas, continuamente presentes, € cooperar para a
seguranga maritima e a boa ordem dos mares. Com vistas a evoluir nessa diregdo a MB deve
buscar estratégias que fortalecam as caracteristicas da versatilidade e flexibilidade de emprego
dos seus meios, optando por tecnologias que melhor atendam essas necessidades.

As limitagcdes de or¢camento reforcam a importancia do estabelecimento de prioridades
entre os programas estratégicos, planejando no longo prazo, mas dividindo em partes de curto
e médio prazos.

Outra questao refere-se a postura da MB ante ao SISPED, ¢ necessario considerar que,
apesar da sua responsabilidade estar formalmente estabelecida na elaboragdo das politicas,
estratégias e dos planos subsetoriais, segundo o SISPED (4? fase), contribuir na execucao das
fases anteriores ¢ importante para que a Forga possa contribuir e influenciar no processo de
forma proativa, durante todo o ciclo do SISPED. Se a postura for reativa, os riscos de "seguir a
reboque" aumentam.

A MB tem atribuido atengdo aos mencionados aspectos, destacando seus
programas/projetos estratégicos como PROSUB, PNM, constru¢do dos Navios da Classe
"Tamandaré'" e o SisGAAz.

Os mencionados programas da MB possuem potencial para promoverem a sinergia no

HTB, mas, segundo o diagndstico apresentado, para gerar essa sinergia, no ambito da Defesa e
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com as demais esferas institucionais, ainda carecem de clareza nas prioridades e melhor encaixe

nos ciclos de PPA, a fim de garantir demandas minimas sustentaveis ao setor produtivo.

5 BOAS PRATICAS E PROPOSTAS

Para identificar as oportunidades e problemas da aplicagdo da teoria do Hélice Triplice
no Brasil, a pesquisa compilou um diagndstico da relagcdo entre governo, academia e setor
produtivo. A conjuntura apresentada, na secdo 5 do presente relatério pode ser sintetizada da
seguinte forma: ¢ viavel aplicar no Brasil a teoria do Hélice Triplice; as boas praticas
identificadas nas experiéncias internacionais devem ser adaptadas a moda brasileira; falta
aprimorar a interacao entre as esferas institucionais e internamente em cada esfera; e o mais
importante, hé caréncia de objetividade nas estratégias.

O HT funciona sobre uma estrutura nacional de CT&I, conforme as ideias de Longo
(2007). O Brasil possui um Sistema Nacional de CT&I que, apesar de complicado e burocrético,
possui ferramentas Uteis como a Encomenda Tecnologica.

A experiéncia internacional mostrou que, para que o hélice triplice funcionasse as esferas
institucionais devem interagir entre si para obter a sinergia, mas a forma dessa interagao deve
ocorrer de acordo com as caracteristicas proprias de cada pais. Além disso, independente da
forma que o pais adote para promover a sinergia, a esfera governo possui papel relevante no
fomento da pesquisa e na geracdo de demandas para industria de defesa, sendo o responsavel
por elaborar as politicas e estratégias relacionadas, por essa razao que se pode considerar que o
panejamento e a gestdo estratégicos sao as ferramentas adequadas para esse trabalho.

No Brasil, a esfera governo tem realizado algumas ag¢des visando promover a sinergia
entre as esferas, principalmente no ambito da Defesa. Fonseca (2020) ressaltou as iniciativas
do MD, que apesar de ainda acanhadas, possuem potencial para promover a aproximagao €
integracdo entre o MD, a academia e, eventualmente, o setor produtivo, sdo elas:

e Programa de Apoio ao Ensino e a Pesquisa Cientifica e Tecnologica em Defesa
Nacional (Pro-Defesa) -inciativa em parceria entre o MD a CAPES, visando a
incentivar a producdo de pesquisas cientificas e tecnoldgicas sobre defesa;

e Programa de Cooperacdo Académica em Defesa Nacional (PROCAD-Defesa) -
iniciativa para estimular projetos conjuntos entre o Ministério da Educacdo e o
MD na érea de pesquisa e formacao de profissionais que atuam na defesa nacional;

e Pro-Estratégia - iniciativa langada pela CAPES em conjunto com a Secretaria de
Assuntos Estratégicos (SAE) da Presidéncia da Republica com o proposito de

oferecer bolsas de estudos para a formagao de pesquisadores na area de defesa;
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e Programa de Pesquisas no Exterior em Areas Estratégicas de Defesa (PROPEX)
- iniciativa para incentivar o aprimoramento de pesquisadores no exterior e trazer
a experiéncia para o Brasil nas areas de interesse das FA..

Nesse sentido, uma proposta de aprimoramento seria a boa pratica britanica de aproximar-
se do setor produtivo, trazendo-os para participarem dos projetos estratégicos das Forcas desde
sua concepgao até o desfazimento.

Gallo (2020a) chamou a atengao para a questao da esfera governo realizar parcerias com
universidades para desenvolver projetos, esperando com isso reduzir custos dos projetos, mas
acaba por dificultar o desenvolvimento dos projetos, uma vez que o setor produtivo que podera
transformar protdtipos em produtos de defesa. Nao se trata de fazer a esfera universidade
competir com a esfera industria, mas fazé-las trabalhar com vistas aos mesmos objetivos, cada
uma realizando trabalhos em que sdo especialistas e obtendo beneficios de interesses de cada
um, acesso a recursos de pesquisa para as universidades e demandas para o setor produtivo.

Evsukoff (2020), Travassos (2020) e Gallo (2020a) concordam que o governo possui
ferramentas e vontade para fomentar a pesquisa, inclusive estruturando melhor as demandas ao
deixar claras as demandas do Estado.

As iniciativas apresentadas por Fonseca (2020) possuem caracteristicas favoraveis para
fomentar o didlogo entre as trés esferas institucionais, promovendo a almejada sinergia.

Assim, sem custos adicionais, aprimorar os processos de planejamento e gestdo
estratégicos podem garantir um HTB mais eficiente. A esfera governo deve fomentar o
alinhamento estratégico por meio de uma orientagdo dos esforgos das outras duas esferas.

A Grande Estratégia, conforme definida por Holcomb (2004), ¢ a melhor forma de
garantir o alinhamento estratégico entre as esferas, porque a participag¢do da sociedade confere
maior legitimidade as estratégias. Contudo, uma grande estratégia necessita de muito trabalho,
comunicacao estratégica dos objetivos e um longo prazo para sua consolidacao.

Com o aprimoramento dos processos de planejamento e gestdo estratégicos € possivel
obter melhor sinergia entre as esferas institucionais no médio prazo e, simultaneamente,
contribuir para a constru¢do da Grande Estratégia no longo prazo. Em suma, serdo necessarios
alguns ciclos de planejamento e gestao para construir a Grande Estratégia.

Trazendo a discussdo para o interesse naval, verifica-se que a MB, em virtude de suas
atribuicdes subsididrias relacionadas a seguranga maritima, possui potencial para promover
sinergia entre as esferas institucionais, principalmente pelas necessidades continuadas de

conhecimento e demandas por produtos de defesa e seguranca.
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Pode-se depreender que um pais como o Brasil, detentor de abundantes recursos
maritimos nao pode se deixar estagnar em uma zona de "conforto" limitado ao status de
comprador de tecnologias, pelo contrario deve ser capaz de ser autonomo tecnologicamente,
pelo menos naquilo que for critico para suas estratégias. Para tal deve pensar estrategicamente,
fortalecer seu Poder Maritimo e, para que seja um processo consistente, deve-se buscar o
conhecimento cientifico necessario.

Verificou-se também que, na experiéncia internacional de aplicacdo do HT, a Grande
Estratégia ¢ um instrumento capaz de promover melhores comunicagdes entre os sistemas e
instituicdes nacionais, pois alinha os esforcos estratégicos em direcao aos objetivos prioritarios,
José Claudio (2020) reforcou a ideia de que o apoio da sociedade ¢ fundamental para o
funcionamento do ciclo de planejamento e gestio estratégicos, o que pode ser obtido por meio
de uma Grande Estratégia.

Mas para que a Grande Estratégia deixe de ser uma ideia e se torne uma realidade, ¢
necessario tempo, pois trata-se de um processo de longo prazo. Sugere-se iniciar o processo de
constru¢do da Grande Estratégia por meio do aprimoramento dos sistemas de planejamento e
gestdo estratégicos de cada Forca Armada, no caso da MB, atualizar a SPAN. A postura proativa
da MB pode promover esse melhoramento dos processos e até do SISPED.

O encaixe dos programas estratégicos no orcamento ¢ fundamental para garantir a
continuidade das acdes de longo prazo, para tal € necessario: clareza de objetivos; prioridades
entre os programas € projetos; e particionar as agoes de longo prazo em agdes de médio e curto
prazos de forma a adequd-los aos ciclos do PPA, nesse sentido, o estabelecimento de metas
intermedidrias viaveis para cada ciclo do PPA permitirdo uma gestdo mais acurada.

Por fim, ao se estabelecer canais de comunica¢do entre os atores envolvidos nos
programas estratégicos, facilita as interacdes que levam a compromissos com 0s objetivos e
metas comuns. Pode-se afirmar, com base no diagndstico, que ha a necessidade de que o HTB
promova maior interacdo entre as esferas institucionais, esclarecer melhor os objetivos comuns,
estabelecer prioridades, selecionar as ferramentas adequadas para cada programa/projeto,

criando uma relacao de confianga e sinergia entre as esferas.

5.1 Proposta

Na presente se¢ao ¢ apresentada uma proposta desenvolvida com base na pesquisa e sob
uma visdo sobre as possibilidades de a¢des que possuem potencial para contribuirem com a
formacdo e fortalecimento da sinergia no HTB. Esta proposta foca no aprimoramento do

processo de planejamento e gestao estratégicos da Marinha.
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A figura 15 a seguir sintetiza a proposta, destacando a caracteristica ciclica do processo.

e Concepcao

* Diagnostico / Conjuntura / Atores/ Visdo de Futuro /
Cenarios / Analise SWOT => Politica Naval (Objetivos)

e Plano Estrategico da Marinha

¢ Detalhamento de estratégias, acdes e Medidas /
Objetivos ou metasintermediérias / Prioridades /
Comunicacao

e Gestao
* Acompanhamento de Metas— encaixe PPA

Figura 15 - Proposta de Ciclo do Planejamento Estratégico
Fonte: Autor

5.1.1 Concepcéao

Essa ¢ a primeira fase do processo, quando sdo preparados: o diagndstico; a conjuntura;
identificacdo de atores; a Visdo de Futuro da Instituicao; os cenarios possiveis; e as analises dos
elementos de forca, fraqueza, oportunidades e ameacas (SWOT).

O diagnostico da MB visa a manter atualizado o autoconhecimento da Instituicdo,
reconhecendo as dificuldades, problemas e, principalmente, o que esta dando certo.

A conjuntura busca estabelecer um quadro do ambiente que cerca a instituicao no tempo
presente. E a partir do entendimento da conjuntura que é possivel identificar: as ameagas e
oportunidades de "hoje"; e algumas tendéncias vigentes.

ApOs essas andlises deve-se apresentar uma proposta de Visao de Futuro a lideranca
institucional, essa etapa ¢ fundamental, pois mostra a importancia do envolvimento das
liderangas no processo, como bem destacado por Magaldi e Neto (2018) quanto aos processos

modernos de planejamento e gestdo estratégicos.
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Para vislumbrar possibilidades de ameagas e oportunidades futuras, além das tendéncias
identificadas na conjuntura, ¢ necessario realizar um estudo prospectivo de futuro para
visualizar oportunidades e ameagas possiveis em um horizonte de longo prazo (20 anos). Essa
etapa demanda pessoal qualificado para o trabalho, ndo se trata de "prever o futuro", mas buscar
possiblidades além das tendéncias, acompanhando o ambiente na busca de fatos que possam
promover quebras de tendéncias e, descolando-se do presente, elaborar eventos que possam
prejudicar ou potencializar o atingimento dos objetivos da institui¢ao.

Passa-se entdo a analisar os elementos de forca, fraqueza, oportunidades e ameacas. Essas
analises sdo Uteis para organizar as ideias e correlaciona-las com os fatos e possibilidades
futuras levantados, a fim de estabelecer Objetivos Navais (ON) e o Mapa Estratégico, a serem
expressos na Politica Naval.

Essas etapas devem ser compiladas e gerar dois produtos: a Concepcao Estratégica da
Marinha e a Politica Naval. A ratificacao desses produtos cabe a lideranga de mais alto nivel da
Institui¢do, o Almirantado®®, uma vez que tais produtos manifestam o que a MB pretende ser
em 20 anos e o caminho a ser trilhado para realizar a transformacao desejada.

A Politica Naval ¢ particularmente importante, uma vez que o diagnostico identificou que
os objetivos que as FA tém apresentado para a discussdo com as demais esferas (universidade
e industria) sdo "pouco claros" ou "demasiadamente abrangentes", dificultando a "objetividade"
para o desenvolvimento dos programas e projetos estratégicos com a participacdo da
universidade e a industria.

Nesse sentido a esfera universidade afirma que as demandas por pesquisas devem ser
mais especificas quanto ao problema que se deseja resolver. Enquanto a esfera industria nao
confia na viabilidade da execucao de alguns projetos, receosa de que sejam interrompidos pelos
cortes de orgamento. No caso da esfera industria a preocupacao € pertinente, face ao historico
de cortes em projetos, com o foco no objetivo geral da presente pesquisa, o caso das corvetas
Classe "Inhaima" ¢ emblematico, quando houve uma dréstica redu¢do da demanda prevista
pela MB.

E neste ponto do processo que é introduzida a primeira proposta de aprimoramento, qual
seja especificar melhor os objetivos na Politica Naval. Um objetivo podera ser apresentado de
forma sintética (titulo), mas deverd possuir um descritor que detalhe o que se deseja com cada

objetivo e estabelecendo pardmetros para constru¢do de indicadores de acompanhamento, isso

% Colegiado de mais alto nivel decisor da Marinha do Brasil, composto pelo Comandante da Marinha, Chefe do
Estado-Maior da Armada e os Almirantes de Esquadra que ocupam os cargos de Direcdo-Geral da Instituicdo e
Chefias no Ministério da Defesa.
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permitira uma melhor gestdo estratégica, pois cada nivel de gestdo institucional podera
identificar para quais parametros esta contribuindo e de que forma podera contribuir.

E durante a concepgdo que as opgdes tecnoldgicas devem ser pensadas, os planejadores
devem buscar tecnologias uteis para os objetivos e para a visdo, evitando focar em alguma
tecnologia especifica, apenas por serem novas, ¢ a estratégia que indicara que tecnologias serao
necessarias. Por essa razao que a universidade e a industria sao fundamentais para a concepgao.

A fim de permitir op¢des tecnologicas vidveis, sugere-se a realizacdo de estudos de
viabilidade tecnoldgica para identificar as tecnologias disponiveis ou ainda as tecnologias a
serem desenvolvidas pelo proprio pais. A necessidade de desenvolver tecnologias proprias
advém de duas motivagdes: tecnologia sensivel ou negada, ou ainda tecnologias inexistentes.

A partir da Concepgao Estratégica, outros dois produtos sdo gerados o Plano Estratégico
da Marinha (PEM) e uma revisdo da Doutrina Militar Naval (DMN). Apesar da DMN nao ser
um documento do ciclo de planejamento e gestdo estratégico da Forca, uma vez estabelecida a
Concepcao Estratégica, efeitos sdo produzidos no Sistema de Doutrina da Marinha, pois novas

formas de empregar os meios podem ser exigidos para o presente e para o futuro.

5.1.2 Plano Estratégico da Marinha

Uma vez estabelecida a Concepgao Estratégica e a Politica Naval, passa-se para a fase da
elaboracdo do PEM, trata-se de um documento fundamental para que a Institui¢do possa trilhar
o caminho para o futuro.

O PEM deve conter as estratégias, as agoes e as medidas necessarias para execucao dessas
estratégias. O documento deve possuir poder orientador e coordenador das atividades realizadas
em todos os niveis de gestdo da Marinha.

Para garantir o poder orientador o PEM, sugere-se que seja claro e preciso, detalhando as
acoes estratégicas, seus responsaveis e setores envolvidos, oferecendo ferramentas para alinhar
os esfor¢os da Instituicao.

O estabelecimento de objetivos intermedidrios ou metas parciais, encaixadas nos ciclos
de PPA, podem contribuir para o aprimoramento da gestdo estratégica, permitindo particionar
a aplicacao dos recursos de um projeto.

Além do detalhamento das acdes, estratégias e suas medidas decorrentes, o PEM deve
estabelecer as prioridades entre elas. A ideia € oferecer parametros para a condugao da gestao
estratégica. Essa atribuicdo de prioridades constitui outra contribui¢do de melhoria para o

processo, oriundo da presente pesquisa, tendo sido aspecto mencionado pelos entrevistados,
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principalmente das esferas universidade e industria. Priorizar programas, projetos e agodes
estratégicas nao ¢ tarefa facil, mas possui importancia para a execucao das estratégias,
principalmente no que se refere ao orgamento, em momentos de crise e cortes de recursos. Um
gestor que conhece as prioridades pode reorientar os recursos disponiveis em seu nivel de
gestdo, conseguindo garantir o prosseguimento das atividades sob sua responsabilidade que
contribuem para os programas e projetos mais relevantes.

Conforme verificado na teoria da administragdo, as liderangas institucionais devem
equilibraras necessidades da organizagdo para o presente e para o futuro, designando fatias do
orgamento para o custeio (presente - missao) e para o investimento (futuro-visao).

Para tal, ¢ necessario que os programas, projetos, acdes e medidas considerarem no
planejamento, ndo somente o custo de aquisicdo de um meio, mas também o custo do ciclo de
vida operativo desse meio. E nesse sentido que a boa pratica britdnica das "empresas parceiras"
entra como parte da concepgao do meio, manutencao da operagao do meio (durante o ciclo de
vida) e seu desfazimento.

O plano deve conter indicadores mensuraveis quanto ao andamento das agdes e medidas
de cada programa, estando relacionado a gestdo estratégica. Apds a entrega do meio para
emprego pela Forca, o custo deixa de ser investimento e passa a ser custeio, essa transicao deve
ser considerada no processo de estabelecimento das fatias custeio e investimento.

As acoes estratégicas do PEM devem fazer a transi¢do da concepcdo estratégica em
obtencdo de meios, por meio da contribui¢do da Marinha com o PBC. O PEM orienta a
elaboracdo ou atualiza¢do do Plano de Articulacdao e Equipamentos da Marinha (PAEMB), esse
plano € a parte naval do PAED e estabelece o programa de aquisi¢do de meios (navios, sistemas,
sensores, etc.) com base nas capacidades a serem atualizadas, criadas ou descartadas. Para
transformar Capacidades em meios especificos, sugere-se adotar como base as operagoes €
acOes de guerra naval previstas na Doutrina Militar Naval e as operagdes de seguranga
maritima.

Conforme Gallo (2020a), Ikedo (2020) e Silva (2016b) o volume de recursos
orgamentarios estimados para atender o PAED e a falta de prioridades nos outros documentos
de maior nivel (PND/END) deixam o setor produtivo receoso do Estado ndo conseguir realizar
as encomendas, falta comunicagdo mais clara entre o governo e o setor produtivo. Sugere-se
que o PEM possa se transformar em um instrumento que melhore a comunicagdo entre as
esferas institucionais governo-industria. Adiciona-se a sugestao da participacao das empresas

parceiras, esclarecendo ao setor produtivo que o PAEMB ¢ o conjunto de programas e projetos
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de referéncia, a ser executado por meio do particionamento da execug¢do dos programas
prioritarios em varios ciclos de PPA.

Para o PEM, além do detalhamento do estudo de viabilidade tecnologica, deve-se realizar
também outros estudos de viabilidade: or¢amentéario e pessoal. Os estudos de viabilidade
or¢amentaria devem buscar um particionamento dos gastos de investimento, por meio do
encaixe nos ciclos de PPA, estabelecendo as metas financeiras intermediarias. Assim como um
plano de negocios, deve-se considerar a estimativa de retorno, mas nesse caso o retorno do
investimento ndo podera ser medido pelos lucros esperados, sendo a MB uma institui¢ao
publica, o retorno devera ser medido pelos beneficios a sociedade: geragdo de empregos,
fomento a economia (via BIDS e setor maritimo), conhecimentos obtidos e meios operando e
provendo seguranc¢a maritima a sociedade.

O estudo de viabilidade de pessoal visa atualizar a capacitagdo de pessoal para operar os
meios, estabelecendo metas intermediarias de captacao e qualificacdao de pessoal para os ciclos
de PPA. A qualificacdo do pessoal deve considerar os conhecimentos basicos oferecido pelos
cursos de carreira e os cursos especificos para novos equipamentos e processos. Destaque para
a condicdo da MB como braco executivo da Autoridade Maritima, isso exige que a institui¢cao
também considere os cursos de qualifica¢do do pessoal que atua no setor maritimo da economia,

transporte, plataformas, geracdo de energia, entre outros.

5.1.3 Gestdo

Um erro comum ¢ acreditar que, uma vez emitido o PEM, o trabalho dos estrategistas
estd encerrado. Na verdade, o trabalho prossegue até o atingimento dos objetivos, revisando o
PEM, pelo menos, a cada quatro anos, encaixado nos ciclos de PPA.

A fase de Gestao inicia-se com a emissdao do PEM e passa a realizar o acompanhamento
da execugdo do plano, verificando os indicadores de desempenho e o atingimento das metas
intermedidrias. Para tal sugere-se empregar rotineiramente a Comissdo de Gestao Estratégica
da Marinha (COGEM), associado a algum sistema de TI para facilitar a comunicagao entre os
gestores e aperfeicoar a atualiza¢dao dos dados e informagdes.

A COGEM deve ser composta por representantes dos organismos de mais alto nivel da
MB, principalmente os Orgdos de Direcio Setorial (ODS). O Estado-Maior da Armada deve
coordenar a execucdo do plano e fomentar a comunicagdo entre os ODS no desenvolvimento
de cada programa ou projeto. Como sugerido por Travassos (2020) cada esfera deve se
coordenar internamente e com as demais esferas institucionais. Assim a MB deve coordenar-se

internamente e ser proativa no processo do MD, a fim de garantir a coordenacao.
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As metas intermediarias permitirdo a COGEM acompanhar o desenvolvimento dos
programas e projeto a cada ciclo de PPA e o Estado-Maior da Armada (EMA) podera assessorar
com maior precisdo as decisdes do Almirantado relacionadas a ajustes nas estratégias.

A gestao estratégica ¢ a fase mais longa do processo. Ressalta-se que o processo deve ser

como qualquer planejamento: ciclico, continuo e flexivel.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da apresentacdo tedrica sobre planejamento e gestdo estratégicos e das ideias de
Etzkowitz e Zhou sobreo Hélice Triplice, ¢ possivel afirmar que as visdes de futuro das
organizacdes somente poderdo se tornar realidade por meio de um processo de planejamento e
gestao estratégicos.

As ideias contidas na teoria do HT devem ser desenvolvidas sobre um Sistema Nacional
de CT&I para que possam promover sinergia entre as esferas institucionais primarias (governo-
universidade-industria) gerando um circulo virtuoso de desenvolvimento.

Com o foco no processo de planejamento e gestao estratégicos da MB, apresente pesquisa
buscou explorar as possibilidades dessa ferramenta para emprego na potencializacdo do HTB e
para alavancar a BIDS de interesse naval.

Foi possivel identificar na experiéncia internacional algumas boas praticas, aplicaveis ao
Brasil, tanto em processos de planejamento estratégico como na forma de relagdo entre as
esferas governo-universidade-industria.

Verificou-se que a pratica britanica de aproximagdo entre as esferas governo e o setor
produtivo pode ser aplicada ao Brasil, trazendo a iniciativa privada para participar dos projetos
estratégicos das Forgas, destacadamente da Marinha, desde a concepcao estratégica dos meios
até o desfazimento. Contudo o diagndstico brasileiro indica para a necessidade de
aprimoramento na comunicagdo entre os setores publico e privado, tendo o setor publico que
otimizar as praticas de emprego das ferramentas disponiveis, como a encomenda tecnoldgica.

Pode-se considerar que britanicos e chineses empregaram a Grande Estratégia para
orientar os esforcos nacionais, isso aponta para a necessidade de promover um maior
envolvimento da sociedade e seus representantes no processo, a fim de potencializar o HTB.
Essa pratica requer um longo processo de constru¢do e que, no caso brasileiro necessitara de
mais de um ciclo de planejamento e gestdo estratégica.

Nesse sentido foi verificado que a MB pode contribuir de forma assertiva junto a
sociedade na constru¢do da Grande Estratégia brasileira, em virtude de suas responsabilidades

continuas como brago executivo da Autoridade Maritima.
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A percepcao mais relevante encontrada na experiéncia internacional ¢ a de que cada pais
deve desenvolver seu proprio modelo de aplicagao da teoria do HT. As boas praticas sdo
indicagdes de caminhos possiveis, mas o0 HTB deve ser uma construgdo autdctone, sendo a MB
um ator capaz de contribuir no processo.

As entrevistas realizadas ofereceram rico material sobre o HTB real, foram pessoas com
experiéncia nas atividades ligadas ao HTB que puderam expressar pontos de vista de cada uma
das esferas institucionais. Verificou-se que a esfera governo deve coordenar o processo
fomentando as atividades das outras duas esferas, mas ha que se aprimorar a comunicacao entre
as esferas e o uso das normas legais disponiveis.

A pesquisa logrou também identificaras a¢des que a MB pode realizar, por meio do
aprimoramento do seu processo de planejamento estratégico, otimizando oportunidades e
solucionando os desafios do HTB. A existéncia de um Sistema Nacional de CT&I oferece uma
base para a aplicagao do HT no Brasil, incluindo ferramentas uteis para enfrentar os altos riscos
para o gestor publico envolvido na atividade de inovagao.

Assim foi possivel apresentar uma proposta para o aprimoramento do processo de
planejamento estratégico da MB, objetivo geral desta pesquisa, aplicando ideias Ttteis
levantadas para solucionar os desafios encontrados no diagndstico, a fim de melhor orientar as
acdes possiveis por parte da MB.

Pode-se considerar que as iniciativas de fomento a pesquisa e a inovagao no Brasil,
principalmente no ambito da Defesa, possuem potencial para incentivar a sinergia entre as
esferas institucionais e, para tal, consideram os seguintes aspectos como fundamentais:
estabelecimento de objetivos claros disseminados para a sociedade; adequacdo das
necessidades a um or¢gamento melhor estruturado, contribuindo na constru¢ao de uma melhor
coordenagdo de esforcos no ambito da esfera governo e na comunicacao com as duas outras
esferas (universidade e industria).

Por fim, uma resposta a questio de pesquisa ¢ apresentada ao afirmar que as
caracteristicas e as responsabilidades da MB possuem potencial para contribuir para a promogao
da sinergia no HTB, com uma aproximacao ainda maior da sociedade brasileira. Por meio do
aprimoramento do processo de planejamento e gestdo estratégicos da Marinha, a instituicao
podera fomentar a BIDS de interesse naval por meio de demandas estruturadas e continuadas,
reforcando os spin offs esperados de agregacdo de valor aos produtos da industria;

desenvolvimento cientifico e tecnologico; e a geragao de emprego e renda.
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GLOSSARIO

Alinhamento Estratégico - obtencdo de um estado de orientacdo coerente entre os esforcos
dos diversos setores de uma instituicdo (Estado, nacdo, organizacdo publica ou privada) em
direcdo aos objetivos estratégicos.

AMRJ - Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro, uma instalacéo industrial da construcao naval
da Marinha do Brasil. Fundado em 1763 sob o0 nome Arsenal Real da Marinha.

Autdctone - natural da regido, do territorio ou pais em que habita, isto €, nativo Etimologia
(origem da palavra autoctone): do grego authdcton.on, pelo latim autochthon.onis.

Economia: segundo Thauan (2029) é a ciéncia social aplicada que estuda como os individuos
e a sociedades alocam seus escassos recursos para a producdo de bens e servicos e sua
distribuicéo.

Economia de Defesa: segundo Hartley (2007) é uma parte do conhecimento econémico que
trata de identificar novas ameacas e desenvolver novas politicas, possuindo foco de estudo na
economia da guerra e da paz. Thauan (2019) acrescenta que, em face as caracteristicas
especificas proprias seus estudos possuem orientacdes fora da ortodoxia econdmica. Assim,
entende-se que uma definicdo mais completa é a de Kennedy (1998):

Economia da defesa, campo da gestdo econdmica nacional preocupado com
os efeitos econdmicos dos gastos militares, gestdo da economia em tempos
de guerra e gestdo de orcamentos militares em tempos de paz*'.

Ecossistema de Inovacdo: conjunto especifico de componentes (atores, organizagdes,
entidades) interdependentes entre si e independentes de outros sistemas, capazes de coevoluir
afetando o equilibrio e a dindmica na solugdo de problemas tecnoldgicos pela primeira vez,
compreendendo a introducdo no mercado de novos produtos ou processos em escala comercial.
[conceito elaborado pelo autor, integrando os entendimentos de Longo (2007) e Paraol (2029)]

Esferas Institucionais Primarias: expressdo utilizada por Etzkowitz e Zhou (2017) para
designar os entes que constituem o Hélice Triplice, quais sejam: governo, industria e
universidade.

Esfera Institucional Governo: representa as instituicdes governamentais capazes gerar
politicas publicas, normas, leis, etc. Sob uma abordagem da economia de defesa € o responsavel
pelas encomendas de material de defesa (sistema monopsonio). Teoria do Helice Triplice.

Esfera Institucional Indastria: representa as instituicdes do setor produtivo, isto €, empresas
que produzem e fazem circular as riquezas. Pode ser entendido como o préprio setor industrial,
bem como as empresas prestadoras de servicos. Teoria do Helice Triplice.

Y Tradugdo livre do autor para o texto original em inglés: Defense economics, field of national economic
management concerned with the economic effects of military expenditure, the management
of economics in wartime, and the management of peacetime military budgets.


https://www.britannica.com/topic/economics
https://www.britannica.com/topic/war-finance
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Esfera Institucional Universidade: representa as instituices académicas, de pesquisa e
educacionais. Para a teoria do HT essas instituicbes devem promover o empreendedorismo,
conectadas com as necessidades praticas da sociedade. Teoria do Hélice Triplice.

Estratégia: esse termo possui inimeras definicdes, contudo, pode-se considerar a ideia do
"caminho” como a que melhor sintetiza o conceito. Para efeitos da pesquisa, entende-se
estratégia como o "caminho" para se atingir objetivos futuros estabelecidos pela politica.

Grande Estratégia: significa o pensamento de uma nagdo sob uma perspectiva macro ou de
longo prazo, com o proposito de garantir a paz e a prosperidade, estabelecendo objetivos futuros
e a direcdo a ser trilhada para que esse futuro seja atingido, isto €, conectando caminhos (ways),
objetivos (ends) e meios disponiveis (means) em nivel nacional. Trata-se de um entendimento
do autor considerando as ideias de Holcomb (2004) e Rainsborough (2019).

Marinha do Brasil - instituicdo militar de carater permanente cuja missao é preparar e
empregar o Poder Naval, a fim de contribuir para a Defesa da Patria; para a garantia dos poderes
constitucionais e, por iniciativa de qualquer destes, da lei e da ordem; para o cumprimento das
atribuicGes subsidiarias previstas em Lei; e para 0 apoio a Politica Externa.

Organizacbes Hibridas: o processo de interagdes entre as Esferas Institucionais Primarias
criam novas instituicdes secundarias, de acordo com a demanda.

Planejamento Estratégico - processo para 0 estabelecimento de estratégias, acbes e medidas
necessarias para que se possa atingir 0s objetivos institucionais estabelecidos pela politica.

Poder Maritimo - capacidade de atuar resultante da integracdo de recursos de que dispde a
nacao para a utilizacdo do mar e das aguas interiores, quer como instrumento da acdo politica e
militar, quer como fator de desenvolvimento econémico e social. (BRASIL, 2007).

Poder Naval - parte integrante do Poder Maritimo capacitada a atuar militarmente no mar, em
aguas interiores e em certas areas terrestres limitadas, de interesse para as operacdes navais,
incluindo o espaco aéreo sobrejacente. Compreende as forgas navais, incluidos os meios navais,
aeronavais proprios e de fuzileiros navais, suas bases e posi¢des de apoio e suas estruturas de
comando e controle, logisticas e administrativas, bem como os meios adjudicados pelos poderes
militares terrestre e aeroespacial, e outros meios quando vinculados ao cumprimento da missao
da Marinha e submetidos a algum tipo de orientagdo, comando ou controle de autoridade naval
(BRASIL, 2017c).

Politica: conjunto de orientagdes, do mais alto nivel organizacional de uma instituicdo publica
ou privada.

Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (CT&I): é o conjunto integrado de
governanga e infraestrutura relacionada a pesquisa cientifica e o desenvolvimento de
tecnologias e inovagéo de um Estado. Segundo Longo (2007), uma rede nacional de institui¢oes
para formacéo de recursos humanos e prestadores de servicos de apoio para a pesquisa fazem
parte da infraestrutura do sistema. E necesséario também, a existéncia de politicas publicas de
Estado que fomentem a pesquisa e permitam o estabelecimento da governanca, conforme
Sabato (1974) citado por Longo (2007), ao definir que um sistema nacional de CT&I é
composto por trés setores principais da sociedade: governo, educacao e empresas.



120

APENDICE A
ESCARECIMENTOS SOBRE GRAFIA CHINESA

O pinyin (em caracteres chineses: Hf %), ou, de maneira mais formal, hanyii pinyin (U5
PEE), € 0o método de romanizacdo mais utilizado na atualidade para o Mandarim Padré&o (em
caractere chinés: ¥y 518 1 ,em pinyin: bido zhiin plitonghua).

Hanyii (JLE) significa “lingua chinesa”, e pinyin (Ff i) significa “fonética”, ou, em uma
tradugao literal, “som soletrado”. O sistema ¢ empregado somente para o mandarim padrao, e
nédo para os outros dialetos chineses.

Os caracteres chineses possuem significado proprio e foram criados para permitir que,
mesmo que se falassem diferentes dialetos nos diversos pontos da China Imperial, a escrita
padronizada pelos caracteres poderia garantir o entendimento das ordens do Imperador.

Esse sistema é usado na China continental (Republica Popular da China - RPC), Hong
Kong, Macau, partes de Taiwan, Malasia e Cingapura.

Os propositos do sistema de romaniza¢édo s&o:

e O ensino nas escolas chinesas da prontincia do mandarim padrao, sendo esse 0 propésito
primario;

O ensino do mandarim internacionalmente, principalmente para ocidentais;

O ensino do mandarim como segundo idioma;

A grafia dos nomes chineses em publicacGes estrangeiras; e

Para permitir a insercdo de caracteres chineses em computadores e telefones moveis
(celulares).

O pinyin foi desenvolvido por um comité do governo da RPC, tendo sido aprovado
oficialmente por esse governo em 11 de janeiro de 1958. O sistema foi adotado pela
Organizacdo Internacional de Padronizacéo (International Organization for Standardization —
ISO) em 1982, tornando o pinyin em padrédo internacional para romanizacao padréo do chinés
moderno (ISO-7098:1991).

A padronizacéo pinyin foi revisada pela 1SO-7098:2015.

Fontes:

a) Professora Lulu Pan, credenciada para o ensino do mandarim no Brasil.

b) 1ISO-7098:1991, disponivel em: <https://www.iso.org/standard/13683.html>.
c) 1ISO-7098:2015, disponivel em: <https://www.iso.org/standard/61420.html>.


http://www.a-china.info/dicionario/?dico=%E6%8B%BC
http://www.a-china.info/dicionario/?dico=%E9%9F%B3
http://www.a-china.info/dicionario/?dico=%E6%B1%89
http://www.a-china.info/dicionario/?dico=%E8%AF%AD
http://www.a-china.info/dicionario/?dico=%E8%AF%AD
http://www.a-china.info/dicionario/?dico=%E6%8B%BC
http://www.a-china.info/dicionario/?dico=%E9%9F%B3
http://www.a-china.info/dicionario/?dico=%E6%B1%89
http://www.a-china.info/dicionario/?dico=%E8%AF%AD
http://www.a-china.info/dicionario/?dico=%E6%8B%BC
http://www.a-china.info/dicionario/?dico=%E9%9F%B3
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Foram realizadas entrevistas com representantes das esferas institucionais primarias

governo, universidade e industria, conforme a quadro 2 a seguir:

Quadro 2 - Sintese das Entrevistas Realizadas

ESFERA

IDENTIFICACAO

OBSERVACOES

Governo

Governo

Governo

Governo

Governo

Universidade

Universidade

Contra-Almirante Jeferson Denis Cruz de Medeiros
Estado-Maior da Armada
Subchefe de Estratégia

Capitdo de Mar e Guerra José Claudio
Estado-Maior da Armada

Assessoria de Conceitos Estratégicos e Doutrinarios

(ACED)

General de Divisao Roberto Viana Rabelo
Ministério da Defesa
Secretaria Pessoal, Ensino, Saude e Desporto
Diretoria do Departamento de Ensino

Coronel (EB-R/1) Celso Bueno da Fonseca
Ministério da Defesa
Secretaria Pessoal, Ensino, Saude e Desporto
Enc.Divisdo de Cooperacdo Académica

Luis Felipe Garcia Fernandes - Cel QMB R1
Ministério da Defesa
Chefe de Gabinete do
Secretario de Produtos de Defesa (SEPROD/MD)

Prof. Dr. Alexandre Evsukoff
Universidade Federal do Rio de Janeiro / COPPE

Prof. Dr. Guilherme Horta Travassos
Universidade Federal do Rio de Janeiro/COPPE
Iniciativa HUB.Rio

19 nov. 2020

25 nov. 2020

25 nov. 2020

25 nov. 2020

17 jan.2021

24 nov. 2020

22 dez.2020




122

ESFERA POSICAO OBSERVACOES

BIDS Dr. Roberto Gallo 4 dez.2020
Presidente do Conselho Diretor ABIMDE

BIDS Fernando Ikedo 28 dez.2020
Diretor - AVIBRAS

Fonte: Autor

QUESTIONARIOS ELABORADOS
Foram estabelecidos trés tipos de questionarios, um para a esfera governo, um para esfera

universidade e outra para esfera industria, conforme a seguir.

Perguntas do Questionario para a Esfera Governo

1) O senhor(a) estd familiarizado(a) com a teoria do Hélice Triplice, a qual considera que a
sinergia entre as esferas institucionais primarias (governo-universidade-industria) pode
promover o desenvolvimento nacional, através de uma dinamica de realimentagdo dos

beneficios a sociedade gerados por essa sinergia?

2) A partir da sua perspectiva, quais seriam os pontos ou fatores criticos do processo de
planejamento estratégico da Forca e/ou do Ministério da Defesa (MD)? Quais dos aspectos o(a)
senhor(a) considera de maior impacto no planejamento estratégico: formulacdo objetivos
estratégicos, alocacdo do orgamento, coordenacdo entre de agdes e estabelecimento de

prioridades? Indicaria algum outro aspecto?

3) Com relagdo as interagdes entre as esferas institucionais (governo-universidade-industria),
como o senhor(a) vé€ as perspectivas futuras, ao longo da proxima década, para a participacao
da Forga e/ou do MD no fomento da Base Industrial de Defesa e Seguranca (BIDS) e da

pesquisa nas universidades?

4) O senhor(a) identifica algum problema na relagdo entre a esfera governo e a esfera industria?

5) O senhor(a) identifica algum problema na relacdo entre a esfera governo e a esfera

universidade?
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6) Com base nas dificuldades mencionadas, o senhor(a) acredita na viabilidade da aplicacao
das ideias do hélice triplice no Brasil? Se sim, quais seriam as necessidades de ajustes

visualizadas?

Perguntas do Questionario para a Esfera Universidade

1) O senhor(a) esta familiarizado(a) com a teoria do Hélice Triplice, a qual considera que a
sinergia entre as esferas institucionais primarias (governo-universidade-industria) pode
promover o desenvolvimento nacional, através de uma dindmica de realimentacdo dos

beneficios a sociedade gerados por essa sinergia?

2) A partir da sua perspectiva, quais seriam os pontos ou fatores criticos do processo de
planejamento estratégico das universidades? Quais dos aspectos o(a)senhor(a) considera de
maior impacto no planejamento estratégico: formulagcdo objetivos estratégicos, alocacdo do
orcamento, aderéncia as necessidades da sociedade, existéncia de projetos das Forgas

Armadas/MD e estabelecimento de prioridades? Indicaria algum outro aspecto?

3) Com relagdo as interagdes entre as esferas institucionais (governo-universidade-industria),
como o senhor(a) vé as perspectivas futuras, ao longo da proxima década, para a participagao
das universidades no atendimento das demandas das Forgas Armadas e seus projetos

estratégicos?

4) O senhor(a) identifica algum problema na relacdo entre a esfera universidade e a esfera

governo?

5) O senhor(a) identifica algum problema na relacdo entre a esfera universidade e a esfera

industria?

6) Com base nas dificuldades mencionadas, o senhor(a) acredita na viabilidade da aplicacao
das ideias do hélice triplice no Brasil? Se sim, quais seriam as necessidades de ajustes

visualizadas?
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Perguntas do Questionario para a Esfera Industria (Setor Produtivo)

1) O senhor(a) esta familiarizado(a) com a teoria do Hélice Triplice, a qual considera que a
sinergia entre as esferas institucionais primarias (governo-universidade-industria) pode
promover o desenvolvimento nacional, através de uma dinamica de realimentacdo dos

beneficios a sociedade gerados por essa sinergia?

2) A partir da sua perspectiva, quais seriam os pontos ou fatores criticos do processo de
planejamento estratégico das empresas? Quais dos aspectos o(a) senhor(a) considera de maior
impacto no planejamento estratégico: formulacdo objetivos estratégicos, alocacdo do
orcamento, aderéncia as necessidades da sociedade, existéncia de projetos das Forgas

Armadas/MD e estabelecimento de prioridades? Indicaria algum outro aspecto?

3) Com relagdo as interagdes entre as esferas institucionais (governo-universidade-industria),
como o senhor(a) v€ as perspectivas futuras, ao longo da proxima década, para a participacao
da Base Industrial de Defesa e Seguranga (BIDS) no atendimento das demandas das Forgas

Armadas e seus projetos estratégicos?

4) O senhor(a) identifica algum problema na relacdo entre a esfera industria e a esfera governo?

5) O senhor(a) identifica algum problema na relacdo entre a esfera industria e a esfera

universidade?

6) Com base nas dificuldades mencionadas, o senhor(a) acredita na viabilidade da aplicacao
das ideias do hélice triplice no Brasil? Se sim, quais seriam as necessidades de ajustes

visualizadas?

Entrevista HUB.Rio

O Prof. Dr. Guilherme Horta Travassos, Coordenador da Iniciativa HUB.Rio, foi
entrevistado em formato ndo estruturado, tendo sido convidado a apresentar sua experiéncia
como Coordenador do Hub.Rio, destacando: as dificuldades e oportunidades encontradas; e
como o Hub.Rio contribui para o Hélice Triplice aplicado no Brasil. A entrevista foi motivada
pela aderéncia das caracteristicas da iniciativa ao conceito de universidade empreendedora de

Etzkowitz e Zhou.
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ENTREVISTAS
As entrevistas foram registradas por escrito e assinadas pelos entrevistados conferindo

autenticidade aos relatos. Os registros estdo arquivados pelo autor.
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