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RESUMO

Da segunda metade do século XX em diante, o desenvolvimento tecnoldgico e a globalizagédo
criaram mais agilidade e sinergia entre processos e aumentaram a incerteza do ambiente de
seguranca global. O nimero de variaveis a considerar passou a exigir um método analitico,
surgindo o planejamento de forca nesse ambiente. Portanto, considerando-se que ndo ha um
processo consagrado de planejamento estratégico na Marinha, o estudo visa a apresentar um
modelo de planejamento de forca, que guarde simetria e adequabilidade aos anseios do pais.
O emprego de um modelo permitiria a forca controlar as suas necessidades de futuros meios
navais, em prol da defesa nacional. Apresentam-se os tipos de planejamento de forca e, a
partir da citacdo desses modelos, sera indicado aquele que, por meio do estudo, é o julgado
adequado ao atendimento das necessidades da forca, além de se alinhar a Estratégia Nacional
de Defesa. Descreve-se nos capitulos os conceitos, os alicerces da construcdo do modelo de
planejamento de forca, a proposta do Modelo Greenhalgh e as suas implicacGes para a
Marinha, com o objetivo de fundamentar a ado¢do de um modelo com o foco em capacidades
militares. Conclui-se o trabalho com a proposta de um modelo de planejamento de forga por
capacitacdo, baseado no estudo realizado sobre a construcdo desse modelo e a sua oportuna
implementacdo na Marinha do Brasil.

Palavras-chave: Planejamento de Forca; Modelo Greenhalgh; e Capacitacdo.

ABSTRACT

From the beginning of the nineteen fifties, the technological development and globalization
create more agility and synergy among processes and amplify the uncertainty of the global
security environment. The number of variables to consider requires an analytical method, and
the force planning appears in this environment. Therefore, considering that Brazilian Navy
doesn’t have an established process of force planning, this study aims to present a force
planning model with similarity and adequacy to the country requirements. The use of a model
would allow the naval force to control its future naval means necessities to enhance the
national defense. Different force planning types will be presented and will be indicated, by the
studies, that one which is considered adequate to the naval force necessities, consistent with
the Defense National Strategy. The chapters describe concepts and foundations of the force
planning model construction, the proposition of Greenhalgh Model and its implications to the
Brazilian Navy, in order to support the adoption of the capabilities based planning model.
This text finally presents a capabilities based planning proposal, based in the studies about
this model construction and its timely introduction in the Brazilian Navy.

Keywords: Force Planning; Greenhalgh Model; and Capabilities.
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1 INTRODUCAO

No que tange & importancia do Poder Naval® e sua capacidade real ou potencial de
afetar a vida das pessoas, é plausivel meditar que a estratégia naval e a estrutura da Marinha
do Brasil (MB) serdo constantemente revistas, para se adequarem aos anseios da sociedade.

O poder esta no centro das discussdes quando € citada a relagdo entre os Estados.
A necessidade oriunda do exercicio do poder torna o planejamento de forca relevante, ja que
todos os Estados costeiros tém a possibilidade de exercer o seu dominio no mar.

E relevante a presenca de uma ligacdo? fluente entre o poder politico e o aparato
militar, em que haja identificacdo e consenso quanto a objetivos de defesa, alocacdo de
recursos e adequacao de meios para alcancar as metas. E ai assoma a importancia de planejar
a forca naval no longo prazo, segundo um processo com fundamentos tedricos e metodologia
cientifica que alicercem o plano elaborado para compor a forca.

Nos Estados Unidos da América (EUA), onde se desenvolveu de forma mais
intensa o conceito de planejamento de forga (force planning), até hoje ndo existe um consenso
sobre a aplicacdo desse método, o que ja representa um desafio a suplantar.

No Brasil, a edicdo da Estratégia Nacional de Defesa (END), em dezembro de
2008, e 0 encaminhamento ao Ministério da Defesa do Plano de Articulacdo e Equipamento
da Marinha do Brasil (PAEMB), em 2009, evidenciaram ainda mais a necessidade de elaborar
um modelo de planejamento de forca para a MB, com a visdo de longo prazo, visando a sua

oportuna insercdo no Plano Estratégico da Marinha (PEM), norma datada de junho de 2008.

! Segundo a Doutrina Militar de Defesa (2007), o Poder Naval é a expressdo militar e a parte integrante do Poder
Maritimo capacitada a atuar militarmente no mar, nas aguas interiores e em certas areas terrestres limitadas de
interesse para as operagoes navais, incluindo o espaco aéreo sobrejacente.

2 Tal ligacdo deriva do fato de que o Estado carece de um instrumento militar forte e depende de sua efetiva
participagdo para superar 6bices e possiveis riscos, visando exercer o poder e alcangar os seus interesses.



O PEM, oriundo da Sistematica de Planejamento de Alto Nivel (SPAN), nédo
possui um método que almeje planejar a forca naval no longo prazo. De modo a suprir esta
lacuna na SPAN e no PEM, o autor buscara propor um modelo de planejamento de forca para
a MB, coadunado a END, que apresenta a diretriz do Governo.

O planejamento estratégico visa a definir um rumo da for¢a nos proximos vinte
anos e é capital a presenca de um modelo alinhado aos documentos condicionantes, que
atenda aos interesses nacionais. Cabe aplicar tal modelo a execucao de futuras aquisicoes e a
capacitacdo do pessoal, para que a Marinha do futuro seja moderna, balanceada e equilibrada.

Os recursos Sao escassos para 0 preparo e o emprego das Forcas Armadas (FA), a
fim de cumprir as atribuicdes constitucionais, 0s objetivos e as diretrizes emanadas de niveis
superiores (politico e setorial). Desta forma, justifica-se a proposi¢do de um novo modelo,
bem como delimitar as abordagens complementares ao assunto, de modo a otimizar a
configuracdo da forca naval futura.

A aplicacdo do planejamento de forca, com a visdo da forca naval a longo prazo,
permitira fixar os objetivos e as diretrizes, os indicadores, os valores, 0s requisitos e as acoes
decorrentes para a sua implementacdo na MB, almejando o melhor emprego dos meios navais,
aeronavais e de fuzileiros navais no cumprimento das tarefas cometidas a MB.

O Brasil deve possuir um instrumento militar pronto e apto a garantir os interesses
nacionais. Assim, o trabalho apresentara a importancia do planejamento de forca, um processo
de vital aplicacdo no tocante a configuracdo das FA.

A partir do tema selecionado, “Planejamento estratégico, gestdo estratégica e
definicdo de processos e indicadores. Modelo para a Marinha do Brasil na definicdo de uma
Forga Naval.”, foi escolhido, para o trabalho, o titulo “O Planejamento Estratégico de Forga: a
proposi¢do de um modelo para a Marinha do Brasil e sua importancia.”.

Nesse sentido, o objetivo do trabalho reside em apresentar um modelo teorico de

planejamento de forga para a MB, que guarde simetria e adequabilidade aos anseios do Pais.



Serdo apresentados os tipos de planejamento de forca e, a partir da citacdo desses
modelos, sera indicado aquele que, segundo as pesquisas conduzidas, € o adequado ao
atendimento das necessidades da Marinha do Brasil, além de se alinhar a END.

O objetivo espelha a contribuicdo do trabalho para a MB, qual seja, alicercar a
importancia de um modelo tedrico que apresente um processo flexivel, ciclico, continuo,
sistémico e multidisciplinar, no amago do arcabouco politico-estratégico brasileiro, com foco
na implementacdo de capacidades militares. Também avulta a questdo da inexisténcia de um
modelo corrente de planejamento de forca.

O texto discorrerd em seis capitulos sobre a construcdo de um novo modelo
teorico. O capitulo 1 introduz o tema, o capitulo 2 apresenta conceitos e o capitulo 3 descreve
os alicerces da construcdo de um modelo de planejamento de forca para o longo prazo. No
capitulo 4 é formulada a proposta de um novo modelo, a ser inserido no PEM, e no capitulo 5
sdo apresentadas as implicacdes para a MB. O capitulo 6 descreve a concluséo do trabalho.

O trabalho se pautou na pesquisa bibliografica de livros, manuais, periodicos e
artigos disponiveis. As palestras de oficiais, no tocante ao planejamento estratégico na MB,
foram uma relevante fonte de dados para complementar o arcabougo tedrico. Foram avaliados
documentos condicionantes relativos ao tema, por meio de um processo descritivo e analitico.

Destarte, a crescente projecao internacional do Brasil, associada as suas riquezas
naturais, e a recente descoberta de enormes jazidas petroliferas no pré-sal, coloca o Brasil no
eixo onde se processa 0 jogo de interesses internacionais. E € capital possuir uma forga naval
que atenda as necessidades e permita a consecucao dos interesses nacionais.

Essa forca naval crivel exige uma metodologia de planejamento de longo prazo,
hoje ndo prevista no PEM. A proposi¢do de um novo modelo visa a aperfei¢oar o controle das
necessidades da MB, em prol da garantia da defesa nacional, conforme orienta 0 mandamento

constitucional, com a utilizagcdo de um processo aprovado pelos escalfes superiores.



2 CONCEITOS FUNDAMENTAIS

Este capitulo apresenta os conceitos de estratégia, planejamento estratégico,
gestdo estratégica e indicadores, bem como delineia os documentos condicionantes nos niveis
politico e setorial. Igualmente, buscara conceituar o planejamento de forca e descrever a sua
evolucdo apds o fim da Guerra Fria (1989). Serdo descritos os tipos de planejamento de forca

existentes e as abordagens complementares aos tipos de planejamento de forga.

2.1 Estratégia

A definicdo tradicional de estratégia, segundo Coutau-Bégarie, tem a sua origem
posicionada na Grécia Classica, no século V a.C., a partir da fusdo de dois conceitos: “A
origem vem do grego, com a associagdo de duas palavras, stratos, o conjunto de tropas
acampadas, com ago (comandar) ou agein (conduzir adiante, avancar, liderar). Chega-se a
strategos (o comandante militar das tropas) e a strategika (as funcées do comandante militar, a
arte de movimentar as tropas).” (COUTAU-BEGARIE, 2006, p. 43-47 e 53-56).

Kilian Jr (2012) observou que o “estratego” ¢ aquele que age e conduz a sua tropa,
a sua equipe. O “estrategista” é aquele que pensa e formula o pensamento de longo prazo.

No bojo do conceito de estratégia militar, cabe mencionar a obra chinesa “A Arte
da Guerra”, do general Sun Tzu, que teria vivido no Século VI a.C.. Sun Tzu explicitou que
tal estratégia é a arte de conduzir tropas e como se portar no campo de batalha. 1sso implica
escolher os caminhos mais vantajosos, ou seja, a estratégia € o caminho. O trabalho considera
esta conceituacdo tanto singela quanto a melhor para resumir o significado da estratégia.

Segundo Oliveira (2009), uma mencdo a estratégia militar ocorreu em Roma, no

Século I d.C., com Sexto Julio Frontino, (40 a 130 d.C.), militar, politico e escritor romano.
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Em sua obra “Strategemata”, Frontino definiu estratégia como “tudo o que ¢é alcangado por
um comandante, podendo ser uma antevisao, vantagem, empreendimento ou resolugao”.

Clausewitz (1976), no Século XVIII, mencionou a estratégia como 0 uso dos
engajamentos para o propoésito da guerra. O estratego definia um fim (objetivo) para toda a
parte operacional da guerra, no campo de batalha, o qual estar4 coadunado ao seu proposito.
Assim, o estrategista elaborara o plano da guerra e o fim determinara as a¢Ges para obté-lo.

Segundo o Glossario das Forcas Armadas (2007), estratégia é a arte de preparar e
aplicar o poder para conquistar e preservar objetivos, superando os Gbices de toda ordem.

No gue concerne a estratégia militar, Beaufre (1965) a delimitou como a arte de
aplicar a forca de forma efetiva, para alcancar os objetivos politicos. A estratégia exigiria
escolher os meios adequados e usa-los em prol de resultados e efeitos morais almejados.

Conforme aludiu Kilian Jr (2012), a estratégia militar € aquela ligada Unica e
exclusivamente a atividade militar. Segundo esse autor, ela € a aplicacdo ou a ameaca do uso
da forca militar para impor o que a politica estabelece e prevé os recursos tangiveis, como
material e pessoal, e intangiveis, como apoio politico e social a conducdo da operacdo militar.
Logo, a estratégia militar se esforga constantemente para atingir as metas politicas e as traduz
em termos militares, por meio da fixacao de objetivos estratégicos.

Segundo o manual basico, volume Ill, da Escola Superior de Guerra (BRASIL,
2009b), ela decorre da estratégia nacional, esta coordenada ao emprego das demais expressdes
do Poder Nacional® (econémica, diplomética, psicoldgica, tecnolégica e militar) e pressupde
duas forcas que se opdem. No mais alto nivel, a estratégia nacional inclui a aplicacdo e a
coordenacao de todos os elementos do Poder Nacional.

Assim, a estratégia militar, subordinada a politica, pode ser entendida como um
processo de priorizar e identificar os recursos necessarios, para transforma-los em meios, de

modo a obter os fins.

* Poder Nacional é a capacidade que tem o conjunto dos homens e dos meios que constituem a nagéo, atuando
segundo a vontade nacional, de alcangar e manter 0s objetivos nacionais.
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Essa conversdo em meios, como serd visto no decorrer do trabalho, é a razéo de
ser do planejamento de forca. Num ambiente de incertezas, busca-se evitar ou mitigar as
ameacas e aproveitar as oportunidades.

O Glossério das Forcas Armadas (BRASIL, 2007b) conceitua a estratégia militar
como a arte e a ciéncia de prever o emprego, preparar, orientar e aplicar o aparato militar
durante os conflitos, conforme os GObices existentes ou potenciais, visando a consecucdo ou
manutencdo dos objetivos fixados pelo nivel politico.

Na opinido do autor, a estratégia militar decorre da END e, como assinala a
origem da palavra, se refere a arte do comandante militar no preparo e emprego da forca. Essa
estratégia considera os fatores politicos, econémicos e psicossociais do ambiente nos quais
estdo inseridas as FA e consiste em escolher a melhor opcéo, ou seja, 0 caminho.

Kilian Jr (2012) observou que a estratégia deve ser erigida sob uma perspectiva
holistica, visando ao planejamento integrado e coeso, alinhando missdo, visdo de futuro,
objetivos e valores. Trata-se de saber onde estamos e para onde desejamos ir. O processo
estratégico é continuo na organizacdo, a qual é um ente que busca o crescimento e, em sua
trajetoria, aprende ao evoluir. A estratégia € um caminho de captar meios para obter fins.

Pensar estrategicamente implica arte e ciéncia, intuicdo e criatividade e conexao
ao futuro. A estratégia busca alcancar os objetivos militares por ela definidos, traduzindo as
metas politicas em objetivos que permitam agdes militares eficazes. Esses objetivos estdo
definidos na Politica Nacional de Defesa e na Estratégia Nacional de Defesa. A estratégia
orienta a forca na busca das metas de longo prazo e uma dessas metas é configurar a forca
naval sob uma metodologia, atualmente ausente nos documentos condicionantes da MB.

A interpretacdo de tais objetivos e as alternativas para atingi-los sdo o real escopo
da estratégia. Diante de um contexto de incerteza, vislumbrado na avalia¢do da conjuntura, 0s
caminhos escolhidos devem ser reavaliados, a luz das mudancas que o ambiente revela em

forma de oportunidades e ameacas.
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Kilian Jr (2012) também observa que a estratégia € construida segundo um
método de planejamento estratégico, com trés etapas distintas: o pensamento estratégico (fase
de intuicdo e criatividade); a formulacéo estratégica (quando ocorre a producédo do plano); e o
controle estratégico, com a adaptacdo as mudancas e o uso de indicadores.

Ela estd subordinada a politica e a esta cabe definir os fins ou efeitos desejados
mais amplos, agregando-lhes coeréncia e legitimidade. A estratégia exige as acfes de pensar,
fazer planos e executar operacfes militares integradas, considerando os cenarios possiveis de
conflito e com foco na adoc¢édo de linhas de acdo alinhadas aos efeitos futuros desejados. Ela
se alicerca na crenca de que o futuro pode ser construido pelas decisfes e acdes do presente.

O trabalho ressalta que a estratégia € um conjunto de acbes sincronizadas ao
aporte de recursos e ordenadas, no tempo e no espaco, na busca dos objetivos estratégicos. Ela
é uma ferramenta da lideranca para mobilizar recursos, gerar sinergia e prover coesao interna
a instituicdo — é o caminho. E uma postura “proativa” diante do mundo, tendo a capacidade de
adaptar-se as oportunidades e alinhar-se aos objetivos de longo prazo.

Na visdo do autor do trabalho em pauta, destaca-se que a estratégia é um conjunto
de decisdes no presente sobre um futuro almejado. Ela é a escolha do caminho e abrange a
adaptacdo ambiental, a tomada de decisGes, a adog¢do de comportamentos e a competicdo num
cenario de muitas incertezas. Esta juncdo de atividades guia ao melhor resultado possivel.
Foram listadas vérias acepgdes de estratégia no Apéndice A, a fim de demonstrar a

multiplicidade de conceitos associados ao termo.

2.2 Planejamento Estratégico

Oliveira (2011) conceitua o planejamento estratégico como 0 processo que gera a

sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser acatada pela instituigéo,

visando a interagdo com os fatores externos (ambiente) e a atuacdo de forma inovadora.
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O planejamento é a concepcao de um futuro desejado e as formas para torna-lo
real. Nele, o futuro pode ser encarado como a visdo da organizacdo, 0 rumo ou o destino que
guie as suas aspiragdes. E a estratégia® é o conjunto de decisdes que fixam a direcdo geral da
instituicdo, a luz das mudancas, no bojo de seus interesses e competéncias. Trata-se de
equilibrar a gestdo do presente com o foco na criagcdo do porvir.

O Sistema de Planejamento Estratégico de Defesa, SISPED (BRASIL, 2012),
mencionou o0 planejamento como 0 processo continuo e sistematico, com 0 maior
conhecimento possivel do futuro, de tomar decisdes atuais que envolvam riscos, organizar as
atividades afetas a execucdo destas decisdes e, por meio de uma retroalimentacdo organizada,
medir o resultado das decis6es em confronto com as expectativas da instituicao.

Kilian Jr (2012) destacou que planejar € essencial para conservar a iniciativa, de
modo a se antecipar aos eventos, agir de forma efetiva e reduzir a perda de tempo entre a
deciséo e a acdo. Quando a situacdo torna-se complexa e em cenarios novos, onde nao se tem
experiéncia prévia, € uma forma racional de pensar sobre o 6bice e achar uma solugéo eficaz.

O planejamento estratégico de longo prazo afeta as atividades da organizagdo
como um todo, sendo variavel conforme haja mudancas ambientais. O processo define a
estratégia, guarda relacdo com o ambiente que permeia a instituicdo, analisa as implicacGes
das decisdes presentes no porvir e prové subsidios para as decis@es futuras.

Kilian Jr (2012) delimitou o planejamento estratégico como um processo que
elabora um futuro desejado por meio da fixacdo dos objetivos, em uma moldura temporal,
identificando as estratégias (relacdo entre meios e fins) mais eficientes e eficazes, em funcéo
do conhecimento do ambiente atual e da suposta evolucdo futura. Esse autor menciona que
esse planejamento visa a conhecer o futuro para que estratégias sejam tracadas hoje, gerando

uma passagem natural por ébices ou o aproveitamento de futuras oportunidades.

* O caminho s6 pode ser tracado depois que se conhece o ambiente ou 0 contexto no qual a organizacao esta
inserida e a sua posicdo neste sistema. E plausivel reduzir a incerteza acerca do ambiente futuro para tomar as
melhores decisfes no presente e permitir que as futuras decisdes sejam ageis e efetivas.
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E um modelo vantajoso, unificado e integrador®: agiliza as decisées; melhora a
comunicacdo; aumenta a capacidade gerencial; eleva a consciéncia coletiva e a visdo da
equipe; resulta em maior delegacdo; conduz a uma direcdo Unica; e incrementa a interacao da
forca com o ambiente.

Segundo Thompson (2003) e Mintzberg (2006), os pilares do planejamento séo
trés: pensamento, plano e controle. Eles se dividem em cinco etapas: concepgdo estratégica®
(pensamento), analise do ambiente estratégico (pensamento), formulago estratégica’ (plano),
implementacéo estratégica® (plano) e controle estratégico®.

No SISPED (BRASIL, 2012), foi assinalado que o planejamento estratégico nédo
abrange decisdes futuras, mas sim as implicacGes das decisdes presentes no porvir. Ele almeja
orientar rumos para o destino que a organizacao escolheu e dar sustentabilidade a instituicdo
perante a incerteza. Ele explicita onde estamos, aonde queremos chegar e como l4 chegar'®.

O trabalho avalia o planejamento estratégico como flexivel, ciclico, continuo e
naturalmente complexo, em face de lidar com o futuro e ter interdependéncia com o ambiente,

onde as mudancas se acentuam e condicionam as decisGes estratégicas.

2.3 Gestao Estratégica, Administracdo Estratégica, Empreendedorismo, Treinamento e

Doutrinacéo

Os referenciais tedricos para 0s conceitos apresentados abaixo sdo Bateman

(1998), Tavares (2000), Thompson (2003) e Mintzberg (2008).

> O processo determina e revela o propésito organizacional em termos de valores, misso, objetivos, estratégias,
metas e aces, com foco em priorizar a alocacdo de recursos. Ele também delimita o dominio de atuacdo da
instituicdo, descreve as condicdes internas de resposta ao ambiente externo e a forma de altera-las, visando a
fortalecer a organizacdo, bem como engaja todos os niveis na consecucao dos fins precipuos.

® Na concepcao define-se a intencdo estratégica por meio da declaracdo da misso e da viso de futuro.

’ Na formulagdo da estratégia sio usados os conhecimentos da anélise do ambiente para levantar e estudar as
questdes criticas: a situacdo global, os objetivos e propoésitos, o direcionamento atual e os fatores ambientais.

® Nessa etapa as estratégias formuladas sdo analisadas e avaliadas, seguindo-se a tomada de deciso.

° No controle estratégico ocorrem: medicdes quantitativas e qualitativas do desempenho organizacional;
comparacdo dos resultados atuais aos objetivos; tomada de novas decisdes; e ajuste da estratégia.

1% Cabe avaliar os efeitos das opcdes presentes no porvir, para facilitar as decisdes futuras e reduzir a incerteza.
O planejamento reforca pontos fortes, anula ou reduz pontos fracos, explora oportunidades e veda ameagas.
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O planejamento busca formular e inserir as estratégias para aproveitar as
oportunidades e neutralizar as ameacas. A gestdo abrange o processo de implementacdo de
estratégias, assim como a concep¢do e a ado¢do de um modelo coadunado a insercdo das
estratégias escolhidas. Assim, tal gestdo inclui definir o escopo das agdes e a analise, no nivel
ambiental, de forcas, relacionamentos e competidores presentes no cenario.

Apbs a definicdo da missdo, da visdo e dos valores da organizacgdo, inicia-se 0
planejamento estratégico, no qual estd inserida a gestdo estratégica. Na MB, tal gestdo
consistird em avaliar os objetivos e as diretrizes formulados. Ela almeja firmar um elo entre o
presente e o futuro, para tornar as propostas adequadas e viaveis a uma aplica¢do no porvir.

A gestdo estratégica tem as seguintes funcBes principais: elevar a interacdo da
instituicio com o ambiente, sob uma analise do futuro; focar missdo, visdo, objetivos,
diretrizes e valores; definir o nivel estratégico como decisor; integrar pessoas, habilidades e
recursos; viabilizar um modelo adequado; e fixar indicadores de avaliacdo e controle. Ela vira
compor o dia a dia da instituicdo ao colocar em relevo os valores da organizagao.

Administracdo estratégica € aquela que abrange os objetivos de longo prazo, esta
direcionada para o futuro e tem o foco no destino da MB. A administragdo integra as acdes do
planejamento e o converte em atividade perene, mediante a formulacdo, a introducdo e o
acompanhamento dos objetivos, bem como por meio de reavaliacdo e mudanca da estratégia.

Empreendedorismo é um valor que espelha o ato de pensar a MB de fora para
dentro e pode exigir a alteracdo da linha de acdo e sua adequacao a nova realidade.

Uma boa medida desse requisito é a forma pela qual o gestor capta oportunidades,
a énfase na inovacéo e se adota ideias de melhoria do desempenho, por meio de indicadores.

Este trabalho cita algumas regras de sucesso: controle da estratégia; foco na
realidade; honestidade dos membros; exercicio da lideranca; mudanca antecipada em relacéo
ao Obice; conservar a vantagem competitiva; erigir a confianca; delegacdo aos assessores;

otimizacdo do trabalho; e a quebra de paradigmas, como a sugestdo de um novo modelo.
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O treinamento é o processo onde sdo ministrados conhecimentos e habilidades
relativos as tarefas, a fim de elevar o desempenho nos cargos e funcdes. A doutrinacdo ou o
endoutrinamento é o método segundo o qual as normas sdo implantadas. Os dois conceitos
internalizam padrdes de comportamento da forca e contribuem para a capacitagéo.

No caso do planejamento de forca, de carater estratégico, enfatiza-se que o
método deve prever a capacitacdo dos membros, a aquisicdo e o desenvolvimento das
competéncias requeridas, a fim de permitir a adequada absor¢do do modelo pela instituicéo.

Este planejamento serd guiado pela estratégia definida por intermédio de normas
de niveis superiores. A seguir tera inicio a apresentacdo do modelo de planejamento de forca,

com a sua conceituacdo e a descricdo dos atuais documentos condicionantes.

2.4 Planejamento de Forca e sua Evolucdo na Esfera Estadunidense

Tendo em vista a exposi¢do anterior dos conceitos de estratégia, planejamento
estratégico e de elementos que compdem o processo de gestdo no &mago de uma instituicdo,
cabe, nessa ocasido, iniciar a apresentacdo do modelo de planejamento de forca — objetivo
deste trabalho. Sendo assim, seré explicitado o conceito de planejamento de forca.

O planejamento de forca é a adaptacdo para o portugués de force planning. Nossa
doutrina militar assim o conceitua: ‘“Processo de identificagdo da necessidade de forgasll,
baseado na avaliacdo das necessidades de defesa do Estado e na sele¢do de capacidades para
atender a estes requisitos dentro de limites financeiros” (BRASIL, 2007, p. 274).

O termo planejamento é definido como: “Ato ou efeito de idealizar e fixar, com
maior ou menor grau de detalhes, a acdo, operacdo ou atividade a ser realizada, por meio da
determinacdo e ordenacdo de um conjunto de acBes que permitem atingir certo objetivo”

(BRASIL, 2007, p. 196).

“A palavra forca, em sua acepgdo doutrinaria designa um conjunto de unidades integradas por navios,
aeronaves, tropas ou pela combinacdo desses componentes (BRASIL, 2007, p. 109).
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Ele é uma atividade flexivel, ciclica e continua que ocorre de modo sistematico e
racional, sob a forma de um processo de tomada de decisdo quanto ao problema.

Lloyd conceitua o planejamento de for¢ca como “o processo de fixar 0s requisitos
militares baseado em uma avaliacdo das necessidades de seguranca da nacdo e a selecdo dos
meios militares que atendam aos requisitos dentro das limita¢des financeiras.” (ESTADOS
UNIDQOS, 2004, p. 4). Owens define tal planejamento como 0 que “cria a estrutura de uma
forca futura, que tenha dimens&o e composicado para garantir a consecucdo de metas nacionais
de seguranga, devido ao ambiente de seguranca e as restricdes or¢amentarias” (OWENS,
2004, p. 488). Owens assinala que o processo responde a duas questdes: quais as capacitacoes
para obter os requisitos fixados pela estratégia e qual o tamanho adequado da forca.

Haffa Jr (1988) cita esse planejamento como o processo formulado no patamar
estratégico que busca desenvolver a capacitacdo militar para alcancar os objetivos do nivel
politico. Ele considera disponibilidades e necessidades percebidas no nivel operacional.

Em face desta diversidade conceitual, deduz-se que o planejamento de forca ainda
ndo encontrou uma definicdo que incorpore toda a sua abrangéncia e relevancia. Contudo, o
trabalho destaca a relevancia de seu propdésito, que € obter uma forca pronta para cumprir as
tarefas componentes da missédo da MB.

O planejamento de forca é o instrumento que une a ideia contida na estratégia e a
sua implementacdo no &mbito da MB, operando como um transdutor. Isso implica o foco de
conquistar os objetivos estabelecidos para os proximos vinte anos.

De modo a delimitar as modalidades de planejamento de forca e as abordagens
pertinentes, sera descrita a sua evolucdo no amago das Forcas Armadas estadunidenses, tendo
em vista 0 nascimento do conceito de planejamento de forca nos Estados Unidos da América
(EUA). Primeiro, serdo abordadas as modalidades de planejamento de forca.

a) O Planejamento de Forca por Ameaca
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A partir da visdo de seguranca nacional desenvolvida apos a 22 Guerra Mundial,
emergiu um grande consenso estratégico, voltado para um envolvimento global dos EUA, de
modo a conter a Unido Soviética (URSS) nos limites geograficos do macico continental
eurasiano, a chamada Estratégia de Contencdo. Era o periodo da Guerra Fria (1947-1989).

Os EUA buscaram um método adequado para o planejamento de forca. A postura
vigente a época, face ao ambiente de seguranca global, foi o planejamento por ameaca, que
implicava identificar oponentes ou ameacas em potencial e avaliar o seu poder combatente.
Durante a Guerra Fria, a tarefa de planejar a forca era simples e direta: a ameaca eraa URSS e
o foco principal residia na comparacdo de poderes combatentes, com base nesse pais.
Segundo Oliveira (2009), a politica acataria a minimizacéo de riscos ou a reducéo de custos*?.

A minimizacdo de riscos previa que os EUA gerariam meios suficientes para
defender os seus interesses onde e quando necessario. A reducdo de custos surgiu no Governo
Truman, em marco de 1947, com a Estratégia de Contencdo, perante 0 expansionismo
soviético. A postura inicial estadunidense foi reduzir ao maximo os gastos com as Forgas
Armadas, julgando que o monopdlio das armas atdmicas garantiria a seguranga.

Porém, em 1949, dois eventos'® afetaram a estratégia de seguranca estadunidense.
Esses fatos mostraram a imprépria opcao norte-americana pela reducgéo de custos.

O National Security Council (Conselho de Seguranca Nacional) propds “reverter a
tendéncia por um aumento coordenado e acelerado do poder atual dos EUA, por meio de um
processo custoso e com ajustes financeiros e economicos.” (DREW, 1994, p. 95). A vantagem
que representava a arma atdbmica fora eliminada e isto exigia adotar a minimizagéo de riscos,

com maiores gastos™* afetos & defesa.

12 A opgdo pela abordagem surgia do confronto entre necessidades estratégicas (afetas s ameagas percebidas no
ambiente internacional) e necessidades estruturais (afetas a politica interna estatal e a alocagéo de recursos).

® Em agosto, a Unido Soviética explode a sua primeira bomba atémica: 0 monopélio se rompera. Mais tarde, 0
Partido Comunista Chinés assume o controle da China Continental, criando o que parecia ser um adversario
comunista que se espalhava desde a Europa Central e ocupava praticamente todo o continente asiatico.

% As despesas com seguranca elevaram-se de US$ 13 bilhdes em 1951, para US$ 50,4 bilhdes em 1953.
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Para os EUA, o periodo entre 1947 e 1952 abrangeu intensa fase de ajustes a
realidade global e, internamente, a uma nova moldura politico-estratégica. O planejamento de
forca visava a superar quantitativa e qualitativamente a URSS.

Oliveira (2009) citou vantagens da modalidade: aborda adversarios potenciais; e
avalia o nivel macro da balanca global do poder, bem como enfoca os conflitos regionais.
Esse autor também listou as deficiéncias: o dbice de perceber uma ameaca valida; a postura
reativa, ndo adaptavel a mudanca subita; e prioriza dados quantitativos, ndo a qualidade.

b) O Planejamento de Forca por Capacitacao

A despeito da ameaca representada pela URSS, o Presidente norte-americano,
Eisenhower, inaugurou uma abordagem focada na obtencdo de uma seguranca nacional
equilibrada, com foco nos interesses nacionais vitais. No conflito entre a politica externa e a
interna, seguranca nacional e estabilidade econdmica teriam a primazia.

Conforme assinalou Oliveira (2009), no inicio do governo Eisenhower (1953-
1960) surgiu a Politica de Seguranca da Estratégia de Contencéo™ (New Look, 1953-1954),
como uma resposta a opinido publica norte-americana, priorizando a reducgéo de custos.

Os parametros de reducdo de custos, minimizacdo de riscos, necessidades
estratégicas e exigéncias estruturais foram os fatores condicionantes do planejamento de forga
nos governos seguintes. Por mais de quatro décadas, as configuracGes de forca variaram em
face dos confrontos desses parametros, e definiram o poder militar norte-americano quanto a
conducdo da estratégia de contencdo durante a Guerra Fria. Assim, o planejamento de forca,
alinhado a politica, teve o papel de transdutor entre a estratégia e 0s meios para a sua insergao.

Oliveira (2009) destacou que, no bojo da New Look, o General Maxwell Taylor,
Chefe de Estado-Maior do Exército, fixou os requisitos para uma forca capacitada a desdobrar
um corpo de trés divisdes, num teatro além-mar, em dois meses, incluindo o apoio logistico.

Aqui reside a génese do planejamento baseado em capacitacao.

' Esta politica foi oficializada pelo National Security Council por meio do documento NSC 162/2, aprovado por
Eisenhower em outubro de 1953. Ela mudava a abordagem do final do Governo Truman (1945-1953).
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Desta feita, observa-se que o planejamento de forca, no inicio dos anos 50, ja
continha alguns elementos baseados em capacitacdo (o corpo de exército de Taylor), voltados
para a flexibilidade e a adaptabilidade de emprego da forca num teatro de operacGes. Nos
anos seguintes, o rapido crescimento do poder estratégico nuclear soviético fragilizou dois
pressupostos da New Look: a relacdo de poder nuclear entre EUA e URSS ndo seria muito
alterada; e as forcas de retaliagdo dos EUA seriam capazes de dissuadir qualquer agresséo.

Segundo Oliveira (2009), os planejadores, entdo, formularam a New New Look
(1954-1960), que previa a suficiéncia estratégica, e ndo mais a superioridade, priorizando as
armas nucleares taticas em guerras limitadas e as forcas prontas e em posi¢cdo. Em 1960, no
governo Kennedy, surgiu a Flexible Response (1960 - 1968).

Na Flexible Response, o entdo Secretario de Defesa, Robert McNamara, percebeu
a necessidade de possuir uma capacidade de combate convencional relativa a “duas guerras e
meia”, de modo a ter forgas suficientes para defender a Europa contra um ataque soviético,
proteger o Sudeste Asiatico ou a Coreia contra a China e enfrentar um evento de menor porte.

Segundo Oliveira (2009), McNamara admitiu o desafio de gerar um planejamento
de defesa em ambiente incerto. O Chefe do Estado-Maior Conjunto, General Earle Wheeler,
ressaltou que foram criadas forgas versateis e flexiveis de multiplo emprego, adaptaveis a
situacdes urgentes. Chama-se a atencdo a aplicabilidade do método por capacitacdo, pois tais
forcas versateis contém as capacidades militares exigidas em cenarios de emergéncia.

Cabe destacar que, no &mago da Flexible Response, no qual McNamara defendeu
0 emprego do método por capacidades para minimizar a incerteza, permaneceu a defesa por
alguns estrategistas da utilizacdo de elementos do planejamento por ameaca. Buscava-se a
gestéo da incerteza, aliada ao estudo de ameagas, conforme a situagéo exigisse.

Oliveira (2009) enfatizou que, na dissuasao realista (1969-1976), notou-se, além
da ameaca soviética permanente, a génese de um espaco crescente para o planejamento com o

foco numa ameaca difusa, aleatoria e incerta.
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Mais uma vez, surgia como ator o planejamento de forca por capacitacdo®®. Em
1979, um estudo do Departamento de Defesa sugeriu a capacitacdo das forcas para
confrontos, sem citar um cenario particular. A excecdo do Governo Reagan (1981-1989), em
que o modelo por ameaca foi prioritario, sob o cenario de um conflito global contra a URSS,
nas demais fases houve o método por capacitacéo.

Isso advinha das vulnerabilidades da modalidade por ameaca, bem como pela
inser¢do das vantagens desse método no modelo por capacidades. Durante a década de 90,
surgiram trés grandes projetos de estruturacdo das forcas armadas estadunidenses: a Base
Force (1990); o Bottom-Up Review (1993); e o Quadrennial Defense Review (1997).

Segundo Oliveira (2009), esses projetos de reestruturacdo das forcas norte-
americanas ratificaram o novo metodo por capacitacdo utilizado pelos EUA.

A sequir, serdo apresentadas as abordagens que complementam os planejamentos
de forca e igualmente surgiram na esfera estadunidense.

a) As Abordagens Top-down e Bottom-up

Tavares (2000) conceitua a abordagem top-down (de cima para baixo) como um
método dedutivo que busca a explicacdo de um fenémeno a partir dos efeitos visiveis. Fruto
da visdo geral, detalha-se os topicos que constroem o todo e as suas fungdes individuais.

H& um modelo dessa abordagem, proposto por Richmond M. Lloyd, que sera
comentado no préximo capitulo. Nessa abordagem, ha o carater prioritario dos interesses e
objetivos nacionais e, assim, o foco no método top-down é a Estratégia Nacional de Defesa.

Essa abordagem € usada no método por capacitagédo e, segundo Oliveira (2009),
contém pontos fracos: restricdes sdo avaliadas em fase avangada do planejamento, implicando
rever e adequar todo o processo, fruto da redefinicdo de objetivos; e a hierarquizacdo pode
influenciar os planejadores em niveis mais baixos a validarem, automaticamente, os objetivos

e estratégias de niveis superiores.

60 Relatério Anual de 1976 do Departamento de Defesa previa que as forcas de emprego geral dos EUA
seriam adestradas e equipadas para 0 emprego em varios ambientes e contra uma pléiade de oponentes.
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Esse mesmo autor também citou os pontos fortes: foco nos objetivos; modo
sistematico de enfocar os requisitos; enlace entre instrumentos de respaldo do poder nacional;
e divisdo da estratégia. O trabalho destaca que os pontos fracos podem ser reduzidos pela
adocdo paralela do método bottom-up (de baixo para cima), descrito abaixo.

Tavares (2000) cita a abordagem bottom-up como aquela que explica um evento a
partir da operacdo de seus componentes. Ela exige aprimorar as capacitacbes e 0s
equipamentos e identificar as necessidades de adestramento e preparo afetas ao cumprimento
de tarefas. Tais requisitos apoiam a insercdo do planejamento por capacitacao.

A abordagem bottom-up permite mais troca de informac6es em todos os niveis, no
gue tange a requisitos, planejamento, preparo, execucdo e avaliagdo de procedimentos. Ela
pode ser alinhada a gestdo de pessoas por competéncia, que serd abordada no trabalho.

Segundo Oliveira (2009), uma grande vantagem da abordagem bottom-up é que
ela foca o mundo real. Os planejadores de forca devem perceber o modo pelo qual se pode
lidar com o oponente, a partir das forcas atuais, evitando-se presumir novas capacitacoes.

Em paralelo, também cabera evitar o negligenciamento do futuro e das metas de
longo prazo, com o uso da abordagem top-down. Tavares (2000) enfoca a abordagem mista
ou adaptavel, que é a fusdo das modalidades, como uma linha de agdo plausivel de adoc&o.

b) A Gestdo por Competéncia

Trata-se da gestdo da capacitacdo de pessoal que almeja desenvolver o conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) necesséarias ao desempenho das funcfes do
pessoal, fruto da avaliacdo de competéncias requeridas, visando ao alcance dos objetivos. No
caso da MB, é a dita Gestdo de Pessoas por Competéncia (GPC). Segundo o autor, € uma
ferramenta’’ de apoio ao planejamento por capacitacdo, que se insere na visdo da abordagem
bottom-up. O Anexo A apresenta conceitos relativos a GPC.

¢) A Abordagem por Recursos

Y E um instrumento que formula o conceito “the right man in the right place” (o homem certo no lugar certo).
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Esta abordagem é regida pelo orgcamento ou recursos financeiros existentes. A
vantagem da abordagem € a priorizacao, gerando disciplina orcamentaria. Uma importante
desvantagem € que essa abordagem podera ndo refletir a ambiéncia internacional de
seguranca. No Brasil, como a Politica de Defesa Nacional e a Estratégia Nacional de Defesa
ndo estipulam ameacas, tal questdo ndo € vital. As normas citadas, oriundas do Poder
Executivo, destacam o método por capacitacao.

d) A Abordagem por Cenarios Prospectivos

Segundo Marcial (2008), cenario prospectivo € um conjunto especifico e
integrado de formulacGes acerca de atores e situacdes no tempo. Sao histdrias sobre a
evolucdo de um grupo de variaveis inter-relacionadas (atores, comportamentos e situacdes),
no passado e no presente, com previsdo de evolucdo futura, e afetas ao objeto do
planejamento. A técnica € um instrumento que visa a prospecc¢do do futuro. Implica montar
combinacges possiveis e imaginaveis de futuros.

e) Outras abordagens aplicaveis ao Planejamento de Forca

O referencial teérico utilizado é a publicacéo Strategy and Force Planning (2004).
A abordagem pelo espectro do conflito usa recursos graficos e busca comparar as chances de
ocorréncia de futuros eventos militares ao seu potencial impacto nos interesses do Estado. E
composta por um diagrama, 0 “espectro do conflito”, que seria uma ferramenta de
planejamento de forga para fixar prioridades, a partir de um par de ordenadas, representado
pelas chances de ocorréncia da situacdo e pelo impacto destrutivo aos interesses estatais.
Segundo Oliveira (2009), molda-se um espectro de operacGes militares que podem afetar o
planejamento de forca, conforme a missdo. Essa abordagem exige forcas versateis e flexiveis.

A abordagem por missdes e competéncias essenciais prioriza a maximizagdo dos
pontos fortes, as capacidades fundamentais e explora as fraquezas dos oponentes. Ela

normalmente acompanha o planejamento por capacitacao, segundo o foco nas competéncias.
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A abordagem por cobertura (hedging) almeja minimizar o risco e cobrir todas as
possibilidades de cenario. Ela se baseia no espectro completo de capacidades militares (alto
custo), considera a incerteza e almeja balancear e flexibilizar a configuracdo da forca.

A abordagem por tecnologia enfoca o conhecimento, encoraja a criatividade e

destaca os inventos de forma autoctone. Implica alto custo para um ganho as vezes pequeno.

2.5 Documentos Condicionantes do Planejamento de Forca

Segundo o PEM, a destinacdo da MB esta orientada, no campo externo, para a
garantia da soberania, da integridade territorial e dos interesses do Brasil no mar, incluidas ai
as aguas interiores e as areas ribeirinhas. No campo interno, a atuacdo da MB reside na
contribuicdo a garantia dos poderes constitucionais, da lei e da ordem, sob a autorizacdo do
Presidente da Republica e apds esgotamento ou inoperancia dos 6rgéos de seguranca publica.

A organizacdo, o0 preparo e 0 emprego das Forcas Armadas sao instituidos pela
Lei Complementar (LC) n° 97, de 1999, alterada pelas LC n° 117, de 2004, e n° 136, de 2010.
Essas leis fixam as atribuicdes subsidiarias'® das forcas, a forma de subordinacdo quando do
emprego, os parametros relativos ao preparo e as responsabilidades de atores no setor militar.

A sistematica de planejamento estratégico militar hoje empregada acata a Politica
de Defesa Nacional (PDN), Decreto n° 5.484, de 30 de junho de 2005, que visa a fixar os
objetivos e diretrizes para a defesa do Estado e orientar o preparo e o emprego da capacitacao
nacional, nos setores civil e militar. E o documento de mais alto nivel que orienta o
planejamento de defesa. A PDN também lista as orientacdes estratégicas e as diretrizes em

nivel nacional e menciona os ambientes internacional, regional e o entorno estratégico.

'® 540 afetas ao desenvolvimento nacional, defesa civil, marinha mercante, seguranca da navegacéo aquaviaria,
politicas atinentes ao mar e cooperagdo com 0rgdos na repressdo de delitos.
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Em nivel setorial, a Politica Militar de Defesa (PMD), editada pelo MD em 2005,
contém objetivos e diretrizes militares de defesa, guiando as acGes e formulacdes de estratégia
a cargo das forcas, para alcancar os objetivos da PDN. Ela almeja orientar os planejamentos
do preparo e do emprego das forcas e indica a analise conjuntural nacional e internacional.

A Estratégia Militar de Defesa (EMiD), promulgada pelo MD em 2006, orienta o
planejamento de emprego das forcas para atingir os objetivos fixados na PMD. Ela delimita as
hipteses de emprego, as capacidades desejadas e as acOes estratégicas que norteardo o
planejamento. A PMD diz “o que fazer”, ao passo que a EMiD indica o “como fazer”.

O Plano Estratégico da Marinha (PEM) fixa o planejamento de longo prazo em
nivel subsetorial e possui: avaliacdo estratégica naval (AENAV), objetivos navais (OBNAV),
conceito estratégico naval (CENAV) e diretrizes para o planejamento naval (DIPNAV)™.

Apds apresentar o planejamento de forca, o capitulo 3 erigird 0 novo modelo.

¥ A AENAV lista documentos condicionantes do planejamento de longo prazo, implicacdes estratégicas da
conjuntura e a atual situacdo do Poder Naval. O CENAYV descreve a concepcdo de emprego da forcga, segundo as
hipoteses da EMID, e consolida o dimensionamento de meios. Os OBNAYV apresentam a missdo da MB e a visao
de futuro (sintese dos préximos vinte anos). As DIPNAYV séo as a¢fes da MB para o curto e 0 médio prazos.
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3 A CONSTRUCAO DO MODELO DE PLANEJAMENTO DE FORCA

Apbs a descricdo de conceitos relevantes e a delimitacdo do termo planejamento
de forca na secdo anterior, este capitulo desenvolve o novo modelo de planejamento de forca.
Esse modelo considera alicerces fundamentais, quais sejam, a misséo e a visdo de futuro da
forca, os valores da instituicdo, os objetivos, as diretrizes, 0s requisitos e a implantacdo de
uma cultura de planejamento de forca na MB, com a ado¢do do método por capacitacéo.

Ao formular uma proposicdo consistente de planejamento estratégico de uma
forca naval, o trabalho destaca o primeiro degrau, que é externar a missdo da forca, ponto
inicial de nossa caminhada rumo ao novo modelo. Logo apos, serd delimitada a visdo de
futuro da forca, segundo patamar a ser galgado na presente construcdo. Um terceiro passo
constara em delimitar os valores da instituicdo, para a insercdo em norma da MB. Seguir-se-
do os objetivos, diretrizes e requisitos estratégicos, a serem inseridos no PEM. Ao final, serdo

delimitadas exigéncias fundamentais da introducéo da capacitagédo na MB.

3.1 A Missao e a Visao de Futuro da Marinha do Brasil

A missdo da Marinha do Brasil esta assim definida:

“Preparar e empregar o Poder Naval, a fim de contribuir para a defesa da Patria.
Estar pronta para atuar na garantia dos poderes constitucionais e, por iniciativa de
qualquer destes, da lei e da ordem; atuar em agBes sob a égide de organismos
internacionais e em apoio a politica externa do Pais; e cumprir as atribuicoes
subsidiarias previstas em Lei, com énfase naquelas relacionadas a Autoridade
Maritima, a fim de contribuir para a salvaguarda dos interesses nacionais”
(BRASIL, 2011, p. 3-2).

Ao analisar o enunciado dessa misséo, releva-se o seguinte:
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a) Preparo e emprego do Poder Naval: é vital a prontiddo da forca naval, a
protecdo das linhas de comunicagBes maritimas, a necessidade crescente de proteger 0s
recursos nas Aguas Jurisdicionais Brasileiras®® (AJB) e a manutencdo de nossa posic&o
estratégica na América do Sul. O Poder Naval devera atuar onde houver interesses do Brasil.
Frisa-se, assim, que tal prontiddo deve ser um requisito de planejamento de toda a forca naval.

b) Contribuir para a defesa da Patria: defender a Patria € uma componente
essencial da destinacdo constitucional das FA e deve ser um propoésito central da misséo,
conforme previsto na Politica de Defesa Nacional e na Doutrina Militar de Defesa.

c) Contribuir para a salvaguarda dos interesses nacionais: coaduna-se ao
atendimento dos anseios sociais, no tocante a mostrar-se relevante a sociedade, receber dela o
reconhecimento e mostrar a importancia de o Brasil ter uma marinha forte. Estdo definidas
cinco tarefas de grande visibilidade: atuar na garantia dos poderes constitucionais, na garantia
da lei e da ordem (GLO), em ac¢des sob a égide de organismos internacionais, em apoio a
politica externa do Pais e cumprir atribui¢cdes subsidiarias previstas em Leis Complementares.

O trabalho destaca que a visdo é um estado futuro, o desenho mental da estratégia,
a ideia capital (farol) que nos desafia e é alcancavel. Lobato (2009) observa que a visdo é a
imagem que a instituicdo tem de si e de como intenta ser reconhecida no futuro, abrangendo
um sonho viavel, inspirador e positivo. Vasconcellos Filho (2001) assinala que a visao deve
estar voltada para o que a organizacdo pretende ser e orienta 0 projeto a ser executado para
alcancar o que ela gostaria de ser num determinado prazo. No ambiente de atuacdo da MB,
composto pelas AJB, ha um enorme patriménio a proteger.

A histdria demonstra a necessidade de a nacdo dispor de um Poder Naval crivel, ja
que lhe cabe garantir a integridade do territorio, a soberania nacional e os interesses estatais
nas suas aguas, para assegurar o aproveitamento dos recursos do mar e das aguas interiores.

Logo, é crucial uma visdo coesa a realidade do Brasil.

% E o espaco jurisdicional que abrange 4guas interiores, mar territorial, zona contigua, zona econdmica exclusiva
e aguas sobrejacentes a extensao da plataforma continental além de duzentas milhas maritimas, onde ocorrerem.
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Ao explicitar a visdo da Marinha, é importante citar a frase célebre de Vegetius,
alto funcionario do Império Romano do século 1V, a qual consta do PEM: “Si vis pacem, para
belum” (“se quiseres a paz, prepare-te para a guerra”). Talvez esta expressdo seja a que
melhor indica a visao de futuro da MB. Ela justifica a elaboracéo do planejamento de forca.

A MB atua segundo o0s preceitos constitucionais, sob os alicerces da convivéncia
pacifica e consoante os interesses nacionais. Deve possuir uma forca naval adequada a

estatura politico-estratégica do Pais. Assim, € crucial estabelecer a visdo de futuro da forca:

“A Marinha do Brasil serd uma Forca moderna, equilibrada e balanceada, e devera
dispor de meios navais, aeronavais e de fuzileiros navais compativeis com a inser¢ao
politico-estratégica do nosso Pais no cenario internacional e, conforme os anseios da
sociedade, estara permanentemente pronta para atuar no mar e em aguas interiores,
de forma singular ou combinada, para atender a missdo.” (BRASIL, 2011, p. 3-2).

A luz do PEM, a palavra moderna implica a existéncia de meios atualizados, de
boa qualidade, com até vinte anos em atividade. O equilibrio exige fomentar acdes que
garantam o emprego simultdneo no mar e em aguas fluviais. O balanceamento consiste em
executar, gradualmente, as tarefas basicas do Poder Naval (controlar areas maritimas, negar o
uso do mar, projetar poder sobre terra e contribuir para a dissuasao) e as operagdes navais.

Apo6s enunciar a missdo e a visdo de futuro, cabe destacar onde estes conceitos
norteiam o método por capacitacdo. O Poder Naval devera ter a aptiddo de negar o uso do
mar, exercer a dissuasdo, impor as leis brasileiras, defender interesses nas AJB, garantir a
seguranca do trafego maritimo, projetar o poder sobre terra, participar de operacdes de paz e
missOes aliadas e exercer influéncia no Atlantico Sul. E para tal cabe ter uma forca naval
moderna, balanceada e equilibrada.

Como a formagdo® do homem condiciona o desempenho e produz uma forca
pronta, € mister enfatizar a aplicabilidade do planejamento por capacitacdo, destacado no

capitulo 2 e na END, a fim de elevar a capacidade do combatente.

21 Abrangera a instrucdo de qualidade nas instituicdes de ensino, o adestramento do pessoal dos navios, o
atendimento das fungdes logisticas visando ao pronto emprego e a qualificagdo para o desempenho de fungdes.
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Segundo Tavares (2000), os tempos atuais exigem a gestdo agil, descentralizada e
com delegacdo de poderes, com o emprego da abordagem bottom-up em paralelo ao método
top-down, presente no modelo por capacidades. Impdem-se praticar o empreendedorismo e a
criatividade, priorizar o planejamento de longo prazo e privilegiar os que buscam a eficiéncia.

A MB deveria investir na obtencdo do conhecimento e perseguir o aprimoramento
quanto a fabricacdo de meios navais de pequeno e médio portes, escoltas, submarinos,
sistemas de armas, armamento, sensores e sistemas de comunicacgdes e de guerra eletrdnica, o
que exige priorizar o PAED (Plano de Articulacdo e Equipamento de Defesa). Esse plano,
descrito no Livro Branco de Defesa Nacional, dimensiona 0s meios necessarios no horizonte
temporal de vinte anos, o que realca o seu vinculo com o planejamento de forca.

O PAED estabelece as prioridades da MB para o longo prazo e aborda a
revitalizacdo e a modernizacdo da Marinha atual, o Programa de Desenvolvimento de
Submarinos (PROSUB) e o Programa de Obtencédo de Meios de Superficie (PROSUPER).

Segundo Lopes (2012), o PROSUB é uma realidade e tem o aporte anual de dois
bilhdes de reais, mas 0 PROSUPER aguarda a aprovacdo do nivel politico. Este programa,
cujo aporte remontara a cerca de cinco bilhdes de reais, inclui a constru¢do de cinco navios
escoltas, cinco navios-patrulha e um navio de apoio logistico, totalizando onze meios navais.

A Marinha deve conservar 0 maximo empenho para que esses programas tenham

continuidade, de forma a manter o Poder Naval em um patamar adequado de prontid&o.

3.2 Os Valores da Marinha do Brasil

Eles sdo as crencas fundamentais para a tomada de decisdo na instituicdo e se
resumem nos principios de orientagcdo perenes, capitais, intrinsecos e relevantes aos membros.
Sdo ideais que deverdo permear a forca e se coadunar a cultura e ao historico da MB,
refletindo os alicerces internos da forca e sendo basilares para a conducdo das tarefas. Eles

sdo os principios norteadores da organizacgéo, incorporados a sua forma de agir.
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Os valores orientam a vida cotidiana, mas hoje nao estdo previstos em documento
da MB. A partir de pesquisas conduzidas em organizacGes militares da forca, observacdes de
exemplos de instituicdes de sucesso, consulta ao Estatuto dos Militares e das atividades
profissionais do autor na MB, foi elaborada uma lista de valores. Sugere-se a insercdo desses
principios em capitulo da norma EMA-134, Manual de Gestdo Administrativa da Marinha:

Patriotismo: sentimento de respeito, devocdo e amor a Patria, aos simbolos
nacionais, as tradicdes que permeiam a forca e as instituicdes, a fim de preservar a harmonia e
0 bem-estar de todos. Abrange o civismo.

Comprometimento: sentimento de identificacdo do individuo com a organizacéo e
suas metas. Estéa associado a lealdade, desejo de contribuir e orgulho em compor a equipe.

Etica: ideal de comportamento ou procedimento moral que orienta o individuo em
relacdo aos demais integrantes, visando ao bem comum da MB. Abrange a postura.

Espirito de equipe: sentimento coletivo em prol de uma causa inspiradora. Implica
a confianca matua e o respeito entre 0s membros da instituicao.

Hierarquia: ordenacédo da autoridade segundo patamares diferentes (cargos, postos
ou graduacdes), espelha-se no acatamento e na obediéncia a sequéncia dessa autoridade.

Disciplina: rigorosa observancia ao ordenamento, as leis e aos regulamentos que
alicercam as forcas e orientam seu funcionamento regular. E o estrito cumprimento do dever.

Honestidade: integridade, probidade, honradez, decéncia, decoro e dignidade. E a
qualidade de ser integro, de conduta reta, com honra, respeito, pundonor, justica e educacéo.

Lideranca: processo de conduzir o grupo, transformando-o numa equipe eficaz,
com a habilidade de influenciar os subordinados de forma positiva, rumo aos objetivos.
Implica motivar a si e 0 grupo, valorizando o pessoal, que é o agente das mudancgas que
norteiam a MB. Cabe incrementar as pessoas e as comunidades onde a forca atue.

Coragem: ¢ a habilidade de confrontar o medo, a dor, o perigo, a incerteza ou a

intimidacdo. Exige franqueza, perseveranca, firmeza de atitudes e a busca séria dos objetivos.
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Exceléncia: valor que implica a busca constante por desenvolver as atividades de
forma exemplar e elaborar tarefas de nivel superior, avaliadas como de exceléncia.

Profissionalismo: é a dedicacdo profissional a uma atividade ou carreira. A MB se
pauta nas virtudes do desprendimento, solidariedade e idealismo do seu pessoal. Abrange a
vocacao, que € a disposicao natural do espirito, propenséo e talento para a profisséo.

Perseveranca ou tenacidade: constancia, persisténcia, pertinacia e obstinacao.

Responsabilidade: incumbéncia ou tarefa que compete ao integrante da equipe.
Também designa a obrigacao de responder pelos efeitos dos proprios atos ou de outros.

Lealdade: proceder segundo os valores da honra e do dever e a fidelidade aos
compromissos assumidos e junto aos pares. Ela esta alinhada ao carater, respeito, honestidade,
integridade, justica, pundonor militar, dignidade, obrigacdo moral e decoro.

Iniciativa ou empreendedorismo: propor ideias, realizar tarefas com antecipacéo e
ter a precedéncia ao agir. Fazer algo com a devida criatividade, de forma inovadora e original.
Abrange a pronta resposta na conducao das tarefas que compdem a missao.

Assim, o trabalho destaca que a exploracdo desses valores, alinhada aos objetivos,
diretrizes e requisitos da forca naval, permitira atender aos reclames da END, inserindo o
planejamento por capacitacdo e o atendimento da misséo da MB e de sua visdo de futuro.

No que concerne ao planejamento de forca, o trabalho destaca que o espirito de
equipe, 0 comprometimento, a lideranca, a exceléncia, o profissionalismo e a iniciativa sdo 0s
valores diretamente relacionados ao modelo, por nortearem as acdes dos componentes da MB

rumo a obtencdo de uma forga naval crivel e coadunada aos interesses nacionais.

3.3 Requisitos de uma Forca Naval

O cenério internacional apresenta crescente globalizacdo, com interdependéncia
econémica e fim da distancia, ambiente sujeito a transformacgfes constantes e imprevistas e

ampliacéo do conceito de seguranca.
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Adicionam-se as ameagcas tradicionais a poluicdo, os crimes transnacionais, a
guerra cibernética e as ameacas assimétricas. O Brasil possui forte dependéncia do mar,
crescente relevancia internacional, riqueza em alimentos, agua e energia, localizacdo
periférica em relacdo aos centros de poder e presenca crucial em missdes de paz.

Para enfrentar o quadro de incerteza oriundo da multipolaridade reinante, é
exigido um Poder Naval pujante e coadunado a nossa estatura emergente. Para tal, a forca
naval deve conter requisitos, enfatizados neste trabalho, que apresentem o viés logistico ou
operacional e sejam coadunados ao cenario estratégico naval de emprego dos meios da forca.
Os cinco requisitos logisticos se baseiam na MATERIALMARINST? n° 33-01 e, antes de
citd-los, serdo destacados conceitos que permitirdo a melhor definicdo e compreensdo dos
parametros a considerar no projeto da forca naval, com base nas instru¢es da norma.

Segundo a norma supracitada, o Apoio Logistico Integrado (ALI) € um processo
disciplinado de planejar e programar o apoio logistico do equipamento ou sistema a comprar.
O ALI® projeta buscando o apoio logistico. N&o se aventa apenas o custo inicial de obtengéo
e 0 desempenho, mas também o custo do apoio logistico ao longo de toda a vida util.

Nos casos de compras de meios por oportunidade, onde ndo se tera o total
controle do custo ao longo do ciclo de vida, e, assim, ndo se aplica o0 ALI em sua completude,
devera ser exigida do fornecedor a documentacdo completa que possibilite identificar e
quantificar os recursos de apoio logistico necessarios, adaptando-os a sistematica vigente.

Nessa ocasido, insere-se o conceito de manutengdo: “¢ o conjunto de atividades
técnicas e administrativas visando a manter o material na melhor condi¢do para 0 emprego
com seguranca, confiabilidade e custo adequado e, caso haja uma avaria, reconduzi-lo aquela
condigdo.” (EMA-420, 2002, p. 3-1). Apds descrever os conceitos de ALI e manutencéo, cabe

atribuir requisitos a forga, sob os enfoques logistico e operacional.

22 £ a norma elaborada pelo setor de material da Marinha que aborda o Apoio Logistico Integrado (ALI).

2 A MATERIALMARINST n° 33-01 assinala que o ALI busca compatibilizar o méximo de disponibilidade ao
minimo de custos de operagdo e manutencdo, mediante a analise da implicagdo dos aspectos logisticos a partir do
inicio do processo de obtencao.
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Primeiro, a confiabilidade é a probabilidade®* de que um item opere de acordo
com o desejado, se for usado nas condicdes de projeto. Os estudos de confiabilidade® tém
grande influéncia no planejamento das atividades de manutencédo preventiva.

Segundo, a manutenibilidade® é a probabilidade que um item avariado possa ser
reparado num periodo especifico de tempo, por um conjunto de recursos. Trata-se de manter
um meio operativo ou recoloca-lo em condic6es de atender as tarefas que Ihe sdo cometidas.

Terceiro, a disponibilidade?” é a medida da probabilidade de que um meio esteja
em situacdo operacional, quando exigido, para a realizacdo de uma missao, ou seja, de que ele
esteja apto a executar a tarefa. Este requisito € vital para o cumprimento da missdo da MB.

Quarto, a robustez ou durabilidade é a capacidade de um meio operativo cumprir
suas tarefas de forma eficaz, até que se atinja um limite das condic¢Ges de uso e manutencao.

A confiabilidade, a manutenibilidade e o suporte logistico perfazem juntos o
conceito de disponibilidade, que sera visto oportunamente como um indicador da forca.

O autor destaca que essa disponibilidade, aliada a capacidade, que é a qualidade
de estar apto a bem desempenhar as quatro tarefas basicas do Poder Naval, compdem um
quinto requisito, que sera chamado de prontidao.

A prontiddo espelhara o fato de o meio naval estar disponivel e pronto para o
emprego, mas ndo em operagdo no periodo de interesse.

Além dos requisitos supracitados, ha outros que conferem vantagens a aplicacdo
do Poder Naval no cumprimento da missdo. Eles serdo, neste trabalho, enquadrados como
operacionais e constam da END e da Doutrina Béasica da Marinha (DBM): a permanéncia, 0

monitoramento e controle, a flexibilidade, a versatilidade e a mobilidade.

?* 0 termo probabilidade indica que a confiabilidade trata de calculos estatisticos e projecdes de como e quando
as avarias ocorrem, enquanto a expressio “nas condi¢des de projeto” fixa os limites onde é véalida a previsao.

% A manutencdo centrada na confiabilidade é a abordagem metddica de analise de um projeto de sistema, para
identificar a manutencdo que deve ocorrer numa base programada, que possa preservar, potencialmente, a
confiabilidade do sistema, evitando-se avarias. E diretamente ligada ao planejamento da manutencio preventiva.
% A manutenibilidade pode ser bem afetada por variaveis, tais como disponibilidade de recursos, sobressalentes,
documentacdo técnica, ferramentas, equipamentos de teste e apoio, pessoal habilitado e condi¢fes ambientais.

%" Ela depende da confiabilidade, da manutenibilidade e do suporte logistico de manutencdo (suportabilidade). E
desejavel a menor taxa possivel de avarias, mas, no caso de um reparo, que ele ocorra no menor prazo possivel.
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Um sexto requisito € a permanéncia, que, segundo a DBM, consiste em operar,
continuamente, com independéncia e por longos periodos, em areas distantes e extensas.
Meios de apoio logistico movel elevam a permanéncia, sendo plausivel o rodizio de unidades.

O sétimo requisito € o monitoramento e controle. No que tange a forca naval, ele
consiste em desenvolver a capacidade de monitorar e controlar as AJB, cuja monitoragem
exige um eficiente controle de area maritima. Tal acompanhamento dar-se-a a partir do uso de
tecnologias de monitoramento maritimo e espacial que estejam sob o dominio do Pais. Esse
requisito sera elevado com o Sistema de Gerenciamento da Amazonia Azul (SisGAAZz),
citado no Plano de Articulacdo e Equipamento de Defesa (PAED) como fonte de informacdes.

A luz da END, o combatente deve contar com meios e habilitagbes para atuar em
rede, junto aos combatentes e tropas da MB e ao pessoal de outras forgcas. Assim, as
tecnologias de comunicacgdes e os veiculos que monitorem a superficie da terra e do mar, a
partir do espaco, reforcam as acdes de defesa. Trata-se de construir os veiculos lancadores de
satélites e lancar um satélite geoestacionario nacional e satélites de sensoriamento remoto,
para obter comunicagfes seguras e monitorar o ambiente, elevando a mobilidade e a presenca.

A flexibilidade?®, oitavo requisito, é a possibilidade de organizar grupamentos
operativos diversos, conforme a missdo, para cumprir as tarefas basicas do Poder Naval.

Na paz, a flexibilidade é a facilidade com que se troca a presenca pela capacidade
de se fazer presente (mobilidade), a luz dos dados de inteligéncia (monitoramento/controle).

O nono requisito ¢ a versatilidade, que permite alterar a postura militar, mantendo
a aptidao para executar ampla gama de tarefas. Isto inclui os diferentes niveis de prontiddo
exigidos pelos cenérios, as capacidades de operar, ofensiva ou defensivamente, contra alvos
nos varios ambientes, além da presenca em opera¢fes conjuntas ou multinacionais.

A mobilidade® é o décimo requisito e, segundo a DBM, indica a possibilidade de

se deslocar prontamente e a grandes distancias, sob alto nivel de prontiddo e uso imediato.

% A flexibilidade é a capacidade de empregar as forgas militares com o minimo de rigidez e o maximo de
adaptabilidade a circunstancia de emprego da forca.
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Visa a responder prontamente a qualquer oponente, bem como abrange a aptiddo para chegar
rapidamente a regido em conflito e mover-se dentro daquela regiao.
A presenca, sobretudo nas partes estratégicas do litoral, sofre restricdes. E a

mobilidade que permitird superar o efeito negativo dessas limitacGes. A presenca depende de

meios maritimos adequados e da forma de combina-los.

3.4 Objetivos Estratégicos Navais e Indicadores

A PDN destaca os objetivos e as diretrizes de defesa nacional, que orientam o
setor de defesa. E vital mensurar que a END, documento capital no nivel politico, foca acbes
de médio e longo prazos e atua em trés eixos: reorganizar as forcas, reestruturar a base
industrial de defesa e fixar a composicdo dos efetivos das forcas. O trabalho se coaduna a
reorganizacao das forcas singulares, onde cabe delimitar o planejamento estratégico da MB.

Na END também constam o0s objetivos e as diretrizes para as FA. A PMD,
documento em nivel setorial, cita os objetivos e as diretrizes afetas a defesa.

O PEM, a luz da missdo da MB, lista os objetivos navais, os quais condicionam o
planejamento da forca. Tais objetivos carecem de maior alinhamento estratégico com a END,
razdo que alicerca a proposicao corrente do trabalho, tendo em vista os conceitos trazidos pela
END, tais como as areas focais, 0s setores estratégicos e as capacidades operacionais.

Ao definir metas, é necessario conceber indicadores, visando ao acompanhamento
e controle do modelo. Cabe destacar que a construgdo de indicadores se coaduna de forma
direta aos objetivos navais. Eles permitem a reavaliacéo e a retroalimentacdo sobre o modelo.
Segundo a norma EMA-134, os indicadores s3o “instrumentos de quantifica¢do, avaliagdo e
controle dos resultados ou desempenho de uma acgdo planejada, visando a gestdo eficaz de

processos, com o fito de comparar as medidas as metas.” (BRASIL, 2011, p. 2-6 e 2-8).

% Ela é 0 complemento prioritario do monitoramento/controle, exigindo das forcas acdo conjunta e integrada.
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Segundo essa norma, eles almejam efetividade (grau de satisfacdo), eficacia, eficiéncia,
exceléncia, economicidade e execucdo plena das metas.

Com base em pesquisas realizadas no Centro de Instrucdo Almirante Wandenkolk
(CIAW), em 2010 e 2011, durante o Curso de Exceléncia em Gestdo (EGE), o autor propde a
adocdo de indicadores, hoje inexistentes na metodologia, 0s quais serdo apresentados neste
item, juntamente com os objetivos oriundos do alinhamento do PEM a END.

A seguir o trabalho apresenta os objetivos navais, com a redacao obtida a partir do
alinhamento de conceitos extraidos da END e do PEM, bem como os indicadores formulados
pelo autor, de modo a permitir a oportuna validacéo dos objetivos propostos para a forca:

1. Manutencdo da prontidao da forca naval, de modo a capacita-la a executar as
tarefas basicas do Poder Naval, com a prioridade de assegurar meios com as capacidades de
negacdo do uso do mar, por meio de uma componente submarina (submarinos convencionais
e de propulsdo nuclear), projecdo de poder pelos meios de fuzileiros navais e controle de area
maritima, por intermédio de navios de propdsitos multiplos (NPM) e navios-aerédromos.

O requisito prontiddo implica 0 meio estar pronto a cumprir a tarefa prevista na
missdo da MB. Dessa forma, o autor sugere 0s seguintes indicadores:

NUmero de meios navais prontos
Total de meios navais disponiveis

Prontiddo de meios navais = %

Esse indicador pode ser repetido para meios aeronavais e de fuzileiros navais.

Neste ponto, o trabalho sugere como referéncia o Plano Plurianual (PPA). O PPA
2012-2015 fixou 0 montante de 80% de atendimento de meios prontos. Tal referéncia tambem
se aplica aos demais objetivos onde seja avaliada a prontiddo dos meios operativos.

2. Defesa proativa das plataformas petroliferas, instalacfes navais e portuérias,

arquipélagos e ilhas oceénicas, nas AJB, e prote¢éo as linhas de comunicagdes maritimas.
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Essa defesa proativa das areas de interesse serd uma funcdo direta dos meios
operativos disponiveis para a execucdo das tarefas previstas na missdo. Assim, o indicador
visa a obter a disponibilidade de meios operativos para o atendimento do objetivo naval.

NuUmero de meios disponiveis
NuUmero de meios necessarios

Disponibilidade de meios = %

O trabalho sugere como referéncia o valor de 80% de disponibilidade de meios.
3. Manutencédo de forcas navais, aeronavais e de fuzileiros navais em condicgdes
de pronto emprego, destinadas a acdes de defesa da Patria e dos interesses nacionais.

Numero de meios navais prontos
Total de meios navais disponiveis

Prontiddo de meios navais = %

Repetir esse indicador para 0s meios aeronavais e de fuzileiros navais.
4. Manutencdo de meios navais, aeronavais e de fuzileiros navais para a protecao
de atividades e areas fisicas estratégicas e adocdo de medidas para reduzir as vulnerabilidades.

Numero de meios navais prontos
Total de meios navais disponiveis

Prontiddo de meios navais = %

Repetir esse indicador para 0s meios aeronavais e de fuzileiros navais.

5. Obtencdo de marinha moderna, equilibrada e balanceada, com o incremento da
forga naval de superficie, por meio do PAED, a fim de possuir navios versateis e dedicados a
patrulhar o litoral e 0s rios navegaveis, com a presenca em aguas azuis, verdes e marrons.

O trabalho prop6e um indicador alinhado ao PPA, que fixou 0 montante de 80%
de atendimento de meios prontos.

Logo, havera 80% de meios modernos (menos de 20 anos), equilibrados (compra
de meios para atender as tarefas) e balanceados (meios de superficie, aéreos e terrestres
adquiridos segundo aquela taxa). E uma referéncia aplicavel ao indicador.

Assim, sugere-se abordar a quantidade de meios (de superficie, aéreos e terrestres)
incorporados por ano, acompanhando o critério de verificacdo de metas do PPA, que ocorre a

cada exercicio. Seria um indicador para cada tipo de meios.
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Ndmero de meios de superficie com menos de 20 anos

indice de atualizagio= e
Total de meios disponiveis

Esse indicador seria um resultado que espelharia a referéncia anterior, a cargo do
Governo Federal (meta de 80%). O indice de atualizacéo se aplica aos demais tipos de meios
e decorre da aquisicdo desses meios, conforme previsto no PPA 2012-2015. Tais indicadores
gerardo resultados que avaliardo o quanto a forca estd moderna, equilibrada e balanceada.

Cabera a MB definir quantos meios serdo exigidos para atingir os objetivos. Hoje,
esse numero compde o PAED, plano incluido no Livro Branco de Defesa Nacional.

6. Ampliacdo da presenca da Marinha do Brasil na Regido Amazonica e nas areas
estratégicas do Atlantico Sul, conforme mencionado na Estratégia Nacional de Defesa.

Essa ampliacdo da presenca pode ocorrer por meio da quantidade de organizacdes
militares ou pela dispersdo (espalhamento) das instituicdes na area. Um aumento dessas
organizacbes na regido amplia a presenca. Outro enfoque € o maior nimero de operacdes
navais na area, pois a presenca de meios da MB também gera o efeito desejado.

Cabera a MB definir o quanto de meios sera necessario para defender a Amazénia
e as areas sensiveis do Atlantico Sul. Hoje, esse nimero esta traduzido no PAED.

7. Controle de area maritima com énfase nas duas areas estratégicas de acesso
maritimo ao Brasil, de Santos a Vitoria e na regido em torno da foz do Rio Amazonas.

Para mensurar o controle de area maritima, caberd desdobra-lo em objetivos e
acBes decorrentes, os quais em conjunto impliquem o controle®. Essa consideracéo se aplica
as demais tarefas basicas do Poder Naval, onde, para cada uma delas, havera uma pléiade de
operacdes e acOes pela forca naval, conforme assinala a Doutrina Basica da Marinha (DBM).
Quanto ao controle de area maritima, ele seria desdobrado em acdes especificas que podem
ser mensuradas se a forca naval tem ou ndo a capacidade de realizar. Nesse caso, 0S

indicadores para o objetivo n° 1 sdo aplicaveis ao modelo.

** As metas que utilizam verbos como controlar, gerenciar etc., retratam agfes genéricas e normalmente
expressam agdes que podem ser divididas em atividades menores.
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H4, ainda, a questdo de definir a taxa aceitavel para inserir as acdes decorrentes.
Tal aceitacdo surge do indice de servico, que é o nivel de seguranca fixado pela administracao
da instituicdo, com fulcro nas circunstancias politicas, sociais e orcamentarias. A MB deve
fixar a meta a cumprir, fruto do historico de resultados, ou buscar um benchmark (referéncia).

8. Capacidade de projecao de poder sobre terra para salvaguardar as pessoas, 0S
bens e os recursos brasileiros no exterior.

Para mensurar a projecdo de poder sobre terra, cabera desdobrar a meta em
objetivos e acdes decorrentes, que poderdo ser divididos em atividades menores.

Ela seria entdo desdobrada em eventos especificos que podem ser mensurados
qguanto a forca naval ter ou ndo a capacidade de realizar. Nesse caso, os indicadores do
objetivo n® 1 sdo aplicaveis. Aqui permanece a questdo de definir a taxa aceitavel para
introduzir tais acfes. Essa aceitacdo surge do indice de servico, conforme ja abordado. A MB
deve fixar a meta a alcancar, fruto do histérico de resultados, de um benchmark (referéncia).

9. Elevacdo da cooperacdo e da realizacdo de operagbes com as Marinhas da
América do Sul e da Africa Atlantica e com as forgas dos paises desenvolvidos e emergentes.

Nesse caso, julga-se plausivel mensurar o objetivo pela quantidade de operacbes
conjuntas®* em um ano. Cabera ao MD fixar o nimero adequado anual de operacdes, o qual
figurara no denominador do indicador. A partir deste nimero, sera levantada a quantidade de
operacdes a realizar em um ano, que compora o numerador da fragdo. E crucial a questdo de o
MD especificar o montante ideal, visando a elevar a cooperagéo junto a outras marinhas. Em
anos anteriores, trabalhou-se no setor de defesa com a quantidade de duas operacdes
conjuntas. Adicionalmente, sugere-se que a MB avalie qual seria o nimero plausivel de

operacdes por ano, a fim de bem preparar 0s meios navais.

*! Operacao que envolve o emprego coordenado de elementos de mais de uma forga singular, com propésitos
interdependentes ou complementares, sem que haja a constituicdo de um comando Unico no escaldo considerado.
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Contudo, o presente indicador ndo devera ser considerado no caso da quantidade
de eventos se mostrar pequena em um dado exercicio, pois a massa de dados seria insuficiente
para um tratamento ou andlise estatistica, o que vedaria a aplicabilidade do indicador.

Outra linha de acao para a mensuracao seria avaliar os efeitos da cooperacédo e da
conducdo de operacdes com as marinhas da América do Sul e da Africa Atlantica. Caberia
listar quantas mudancas foram inseridas na doutrina, devido ao aprendizado nas operacoes.

10. Incremento no adestramento de operacfes conjuntas e aprimoramento das
doutrinas e dos planejamentos navais pertinentes.

Nesse objetivo ha duas mensuracdes:

a) Incremento: valem as observac6es dos objetivos sete e oito.

Quanto ao incremento de operacdes conjuntas, cabera a MB propor futuramente
indicadores no patamar operacional, a fim de avaliar as seguintes questdes: as gradacdes no
patamar ou intensidade do adestramento ao crescer o0 nivel de aprestamento dos meios
operativos; a porcentagem de eventos realizados em relacdo aqueles planejados, com base nos
relatorios dos adestramentos e exercicios conduzidos; e em relagdo a esses eventos, quais
aqueles definidos como satisfatorios, que contribuirdo para o incremento daquelas operagdes.

b) Aprimoramento: pode ser mensurado pela quantidade de alteragfes/inovagoes
nas doutrinas e nos planejamentos decorrentes das operacGes conjuntas.

Em 2011, o total de operacGes conjuntas se elevou em face de atividades das FA
nas zonas de fronteira.

E crucial a questdo do MD especificar o montante ideal dessas operagdes, para
obter a coordenacdo entre as forcas singulares. Em anos anteriores, o setor de defesa trabalhou
em duas operacdes conjuntas. Sugere-se que a MB avalie qual seria 0 nimero plausivel dessas
operacdes por ano, de modo a bem preparar 0s meios operativos.

11. Emprego conjunto das FA em uma situacdo ou area de interesse nacional.
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A mensuracdo desse objetivo serd espelhada pelo numero de operagoes feitas em
conjunto pelas forcas, para atender ao objetivo. E mister relembrar o papel crucial do MD no
tocante a ordenar o emprego conjunto. Quanto ao indicador, cabera ao Ministério fixar o
numero adequado de operac6es (denominador) e sera levantada a quantidade de operagdes em
um ano (numerador da fracdo). Esse indicador ndo sera adotado no caso do total de eventos se
mostrar pequeno em um dado exercicio. Atualmente, sdo realizadas duas operagdes por ano.

12. Constituicdo de forca naval com a integracdo dos componentes submarino, de
superficie e aéreo, de modo a realcar a flexibilidade da estratégia de dissuaséo.

O aspecto mensuravel desse objetivo é similar ao apresentado no objetivo 2. A
partir da presente observacao, o indicador seria espelhado pela razéo abaixo:

NUmero de meios disponiveis
NuUmero de meios necesséarios

Disponibilidade de meios = %

Pode-se também mensurar quantas configuracfes de forca podem ser constituidas
com 0s meios disponiveis, comparadas aquelas necessarias ou possiveis:

Nr de configuragcGes de forca que podem ser compostas com meios disponiveis
Nr de configuragGes necessarias ou possiveis

13. Emprego de forca naval sob a égide de organismos internacionais e em forgas
militares internacionais de manutencdo da paz ou humanitarias.

Normalmente, o nimero de participacfes em operacdes internacionais em um
exercicio sera pequeno e, assim, ndo caberia um indicador para medir esse dado.

Contudo, a MB pode observar os seguintes parametros no patamar operacional:
quantidade de meios (por classe ou tipo de meio operativo) empregados; e porcentagem de
recursos navais usados nas operagdes em relacdo ao total de meios operativos da forca.

14. Monitoramento da superficie do mar por meio satelital, que devera integrar o
rol de capacitacdes operacionais, e atuacdo da forca naval em rede com as demais forcas.

A acdo de monitoramento guarda similaridade com o objetivo 2, sendo necessario

desdobra-la em atividades mais especificas para a mensuragao.
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A partir da presente observacdo, o indicador seria espelhado pela razéo abaixo:

Ndmero de meios disponiveis %
NUmero de meios necessarios

Disponibilidade de monitoramento satelital =

O trabalho enfatiza que, futuramente, com a insercdo do SisGAAz, serd possivel
mensurar a area, em kmz, onde a forca naval terd a capacidade de monitorar o0 ambiente por
satélite. Isso também se aplicara a operagdo numa forca conjunta.

15. Desenvolvimento das atividades de capacitacéo e valorizacdo do pessoal.

Nr de cursos realizados U Nr de militares treinados
Nr de cursos programados Total programado

Pode-se mensurar por:

Também ¢é aplicavel o seguinte indicador:

NUmero de cursos/treinamentos avaliados com o conceito muito bom
Nr de cursos/treinamentos programados

Finalmente, caberia a reflexdo sobre definir como meta interna da MB a estrutura
de medicdo abaixo, que podera facilitar a construcdo de outros indicadores. O indicador nessa
estrutura visa a avaliar se as acOes planejadas e executadas resultam em objetivos estratégicos.
Assim, o planejamento exige uma sequéncia padronizada e uniforme: defini¢do dos objetivos
navais — determinacdo das metas — formulacdo dos indicadores —»adocdo das acdes.

O trabalho propds a redacéo desses objetivos a partir do confronto entre a END e
0 PEM. A sugestdo de indicadores visa a melhorar a gestdo e a administracdo estratégica.

Portanto, o estabelecimento dos indicadores contribuira para a avaliacdo futura do
modelo de planejamento por capacitacdo sugerido por este trabalho. A avaliacéo, o controle e

a retroalimentacdo fomentados por eles permitira a constante melhoria do modelo.

3.5 Diretrizes Estratégicas para o Planejamento Naval

As Diretrizes para o Planejamento Naval (DIPNAYV), constantes do PEM, buscam

nortear o planejamento decorrente desse plano.
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Elas visam ao preparo do Poder Naval e a atuacdo da MB em atividades no
periodo de curto e médio prazos, ou seja, de até dois anos e de dois a oito anos,
respectivamente. Entende-se que o longo prazo inicia-se em oito anos, estendendo-se até 20
anos, conforme previsto na END.

A formulacdo das DIPNAV considera a realidade orcamentaria, empregando a
abordagem por recursos, bem como delimita as necessidades correntes segundo a realidade
brasileira. A forca naval devera possuir meios em quantidade suficiente, que habilitem a MB a
cumprir a sua missao, tal como formulada no PEM, sob uma perspectiva realista. E crucial
planejar de forma que o Pais tenha, no porvir, uma forca apta a cumprir a sua missdo e a
capacidade de obté-la sera tdo pujante quanto maior for a sinergia entre os setores da MB.

O PEM, a luz da missdo da MB, lista as diretrizes navais, as quais carecem de
maior alinhamento estratégico a END, documento que trouxe novos conceitos, alicercando a
proposicdo corrente do autor, que listard as novas DIPNAV nas cinco areas de interesse do
PEM, as quais guardam interdependéncia e atingem varios setores da Marinha, assim como
estdo coadunadas a END, a fim de orientar as acdes da MB. O trabalho sugere as seguintes
diretrizes para a forga naval:

a) Gestdo

1) Aplicar os conceitos de gestdo e empreendedorismo na Forca Naval, a fim de
obter maior produtividade e eficiéncia, aprimorar procedimentos e estimular a inovagéo.

2) Desburocratizar®® a gestdo e, estimular a descentralizacdo, a delegacdo de
poderes e a autonomia, com base na abordagem bottom-up.

3) Estruturar a estratégia em torno do desenvolvimento de capacidades. Inserir o
planejamento de forca por capacitacdo, organizando a forca sem indagar inimigos especificos.

b) Operacdes e Adestramento

2priorizar comunicagdes eletrdnicas, orientacbes verbais e condutas expeditas, para encurtar prazos.
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1) Organizar a Forca Naval sob a égide do trinbmio monitoramento/controle,
mobilidade e presenca, de modo a definir as capacitacdes operacionais da Forca.

2) Desenvolver as capacidades de monitorar e controlar as AJB, por meio de
tecnologias de monitoramento nacionais. Fruto dessas capacidades, cabera a MB fomentar a
mobilidade, que € a aptidao de chegar rapidamente ao teatro de operaces.

3) Desenvolver o conceito de flexibilidade no combate, a fim de permitir a
operacdo da forca naval no amplo espectro de circunstancias que o futuro podera trazer.

4) Formular, com fulcro nos requisitos de monitoramento/controle, mobilidade e
presenca, o repertorio de habilitacdes® e de capacidades militares.

5) Capacitar os militares nos atributos e predicados exigidos pela flexibilidade.

6) Priorizar adestramentos segundo o emprego da forca naval previsto no PEM.

7) Aprimorar e intensificar as acdes de fiscalizacdo do cumprimento de leis e
regulamentos no mar e aguas interiores em todos os Distritos Navais. Reforcar as acdes a
cargo da Autoridade Maritima, por meio das atividades de patrulha naval e de inspecao naval.

8) Aumentar, progressivamente, 0s meios e a estrutura de apoio na Regido
Amazonica, para ajustar o emprego do Poder Naval as necessidades estratégicas da regiao.

9) Atender aos exercicios coordenados pelo Estado-Maior Conjunto das Forcgas
Armadas, buscando estimular a cooperagédo e aprimorar as operacfes conjuntas entre as FA.

10) Planejar a protecdo dos campos maritimos de producdo de petréleo e gas
natural, em especial das plataformas de exploracdo e explotacdo, por intermédio de agdes
preventivas permanentes e, conforme a necessidade, de medidas repressivas.

11) Dissuadir a concentracdo de forcas hostis nos limites das AJB, por meio de
acOes que garantam o resguardo de territorio, linhas de comércio maritimo e espaco aéreo.

12) Realizar a¢des de presenca naval nos paises-alvo da politica externa nacional.

%0 recurso humano deverd conter trés habilitagBes: saber atuar em rede, por meio de tecnologias de
comunicagdes; usar, no teatro de operagdes, a mobilidade, via plataformas e sistemas de armas; e atenuar a
rigidez de comando e controle pela flexibilidade, audacia, adaptabilidade, surpresa e iniciativa.
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13) Estar apto a participar de forca expedicionaria e cumprir as responsabilidades
crescentes em operacdes de manutencao da paz e humanitarias, em apoio aos 0rgaos regionais
multilaterais, nas operacdes afetas a politica exterior e nos eventos de busca e salvamento.

14) Ampliar a capacidade de negacdo do uso do mar, aprimorar a capacidade de
controle de area maritima e aperfeicoar a capacidade de projecdo de poder sobre terra em
nivel de Unidade Anfibia (UAnf), centrada num Batalhdo de Infantaria de Fuzileiros Navais.

c) Material

1) Fortalecer o setor nuclear, de alta relevancia para o Pais, via desenvolvimento
autoctone da tecnologia que guiard o avango do projeto do submarino nuclear.

2) Aprimorar a capacidade de defesa aérea e de defesa antiaérea do Poder Naval,
modernizando os sistemas de armas existentes.

3) Ampliar a capacidade de apoio logistico mdvel pela compra de novos meios.

4) Obter meios navais, aeronavais e de fuzileiros navais, sobretudo no Brasil.

5) Adquirir meios isolados no exterior, por oportunidade, quando ndo houver a
alocacdo tempestiva de recursos orgcamentarios para cumprir a obtencéo planejada no PAED.

6) Obter e modernizar meios de acordo com a prioridade® da forca, devendo o
PAED fixar a quantidade adequada e a data de aquisicdo/modernizacéo.

d) Ciéncia e Tecnologia e Tecnologia da Informacao

1) Formular projetos de interesse naval, a fim de contribuir para que o Pais reduza
a dependéncia externa. Contribuir para o desenvolvimento da inddstria nacional de defesa
pelo estimulo da execucéo de projetos, construcdo e modernizacdo de meios militares no Pais,
bem como pelo desenvolvimento de sistemas, equipamentos e servigos de interesse da MB.

2) Aprofundar vinculo entre aspectos tecnoldgicos e operacionais da mobilidade,

para elevar a capacidade de concentrar e desconcentrar a forca, dissuadir ou combater.

% A prioridade decrescente do PAEMB é: submarinos; navios-patrulha de 200, 500, 1.000 e 1.800 toneladas;
helicopteros de multiemprego; navios escoltas (sobretudo fragatas e corvetas); navios-patrulha fluviais para a
Amazodnia; navios de propoésitos multiplos (NPM); embarcacfes para a seguranca do trafego aquaviario; navios
hidrogréaficos; Navio-Aer6dromo “Sio Paulo”; navio de desembarque-doca; e navio-transporte de apoio.
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3) Formular projetos conjuntos de cooperacdo junto a marinhas amigas ou vender
produtos e servicos de tecnologia naval. Capacitar o pessoal da area de Ciéncia e Tecnologia.

4) Adotar as acOes para o uso eficaz da informacdo e buscar dados por sistemas de
sensoriamento. Participar do incremento do Sistema de Comunicac6es Militares por Satélite.

e) Logistica e Mobilizacdo

1) Priorizar a manutencdo de meios operativos com a melhor razdo poder
combatente X custo. Desativar 0s antiecondmicos e 0s que ndo contribuem nas operacoes.

2) Otimizar a mobilizacdo de pessoal, material e servicos, a luz do emprego do
Poder Naval, para garantir a capacidade dissuasoria e logistica. E vital proteger a foz do Rio
Amazonas, as bacias fluviais do Amazonas e do Paraguai-Parana e a area entre Santos e

Vitoria, face a relevancia das linhas de comunicac¢des maritimas e as jazidas do pré-sal.

3.6 A Formulacdo do Planejamento Baseado em Capacitacdo

A conceituagdo do planejamento baseado em capacitacdo (CBP, capability based
planning), mais recentemente, ocorreu por ocasido da divulga¢do do documento “Military
Transformation: a Strategic Approach”, em 2003, nos EUA.

O assunto, entdo, entrou na ordem do dia das discussdes sobre o planejamento
estratégico nos EUA. Os estadunidenses utilizaram, na ocasido, a palavra transformacédo para
conceituar essa modalidade de planejamento. Naquele documento, o general norte-americano
Lance L. Smith, ao analisar a transformacdo militar, a delimitou como a modernizacéo
acelerada da tecnologia, a reforma doutrinéria, a reorientacdo e reorganizacdo das estruturas
das forcas, uma cultura aberta @ mudanca e a disposicao para aceitar o risco.

Lessa (2006) conceituou o termo capacidade como a habilidade, aptiddo ou
qualidade para um fim especifico. O CBP seria especialmente adequado em um ambiente de

seguranca incerto.
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A doutrina militar brasileira, representada pelo Glossario das Forcas Armadas,
posiciona a capacidade militar como o grau de aptiddo que tém as FA para o pronto emprego
em tarefas de natureza militar, em prol da defesa (BRASIL, 2007b, p. 49).

Em 2009, o estado-maior conjunto estadunidense definiu capacitacdo em um
manual, delimitando-a como “a habilidade para obter um efeito desejado sob condicdes e
padrdes determinados, por meio de combinacBes de meios e caminhos para desempenhar uma
gama de tarefas.” (ESTADOS UNIDOS, 2009, p. 7).

O trabalho enfatiza que a configuracao da forca naval, por meio do CBP, abrange,
especialmente, compreender o significado do termo capacitacdo. Ressalta-se a conceituacdo
julgada adequada: é o conjunto de medidas de prontificacdo ou preparo de uma forca naval,
sobretudo as relativas a instrucdo, ao adestramento, ao pessoal, ao material ou a logistica,
destinado a coloca-la em condi¢des de ser utilizada a qualquer momento. Nesse sentido, 0
conceito se aproxima do termo aprestamento, previsto na doutrina militar do Brasil.

A capacitacdo sinaliza a capacidade operativa da forca naval, ou seja, o grau de
competéncia da MB no desempenho das vérias operagdes navais, no sentido de obter o efeito
desejado. Ela incorpora o conjunto de meios e efetivos afetos ao combate e ao apoio logistico,
para o cumprimento da missédo da MB.

Nesse sentido, torna-se perceptivel o carater amplo do método por capacitagdo, o
qual inclui a visdo de aprestamento da forca para atingir o efeito desejado das operacdes,
sobrepujando a limitacdo de se basear numa ameaca especifica. Trata-se da acdo de focar os
objetivos por meio das capacidades militares da forca naval. O novo conceito também supera
a simples associacdo da capacitacdo ao grau de aptiddo ou a habilidade de realizar algo. O
trabalho, assim, considera a atual definicdo prevista na doutrina militar como restrita, ja que o
conceito de capacitagcdo implica o aprestamento, ndo apenas o grau de aptidao.

Apbs delimitar o termo capacitacdo, o trabalho abordara brevemente a analise

ambiental que permeia o Brasil, de modo a validar o emprego do CBP.
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Segundo a END, numa visao de curto (até dois anos) e médio (dois a oito anos)
prazos, no entorno estratégico brasileiro, ndo ha cenarios que sinalizem uma ameaca externa.

Logo, nada obstaria a seguranca nacional e a consecucdo de metas de estabilidade,
integracdo e desenvolvimento regionais. Porém, aliada a tal situacdo regional, a emergéncia
de novos atores, desafios e riscos difusos e incertos, num ambiente multifacetado, ndo permite
antever todos os cenarios. A luz da Politica Militar de Defesa (PMD), alguns temas avultam:

- a Amazonia e 0 Atlantico Sul sdo areas vitais para a defesa;

- a futura exploracdo de recursos naturais na plataforma continental brasileira,
sobretudo as reservas petroliferas do "pré-sal™;

- 0 petr6leo comprovadamente atrai a atencdo das grandes poténcias; e

- além do petroleo, o Brasil possui abundantes recursos (minérios estratégicos,
biodiversidade ou agua potavel), que podem ser alvo de cobica externa, tendo em vista a
crescente disputa pela triade agua, energia e alimentos.

Nesse sentido, fruto do planejamento de nossas FA por capacitagdo, ndo em torno
de inimigos especificos, explicitado na END, é crucial aperfeicoar o planejamento calcado em
Hipoteses de Emprego (HE), passando a estrutura-lo, também, em torno de capacidades
militares e de operacgdes baseadas em efeitos.

O CBP exige a introdugédo do conceito de operacdes baseadas em efeitos (OBE).
Lessa (2006) assinalou que esse modelo de planejamento de forca esta relacionado as OBE,
cuja génese foram as operagdes conjuntas norte-americanas, segundo a operacdo em rede e
uma visdo conjunta das capacidades. Aquele autor enfatizou que as OBE correspondem a
atingir o efeito desejado por meio da conducio de operacBes militares. E um modelo top-
down calcado em elementos® funcionais de Doutrina, Organizacdo, Adestramento, Material,
Lideranca, Pessoal, Infraestrutura e Interoperabilidade, o que exige a mudanca de mentalidade

e de cultura do setor de defesa. Esses elementos equivalem ao aprestamento da forca.

% Os elementos estdo previstos no documento “Military Transformation: a Strategic Approach”.



49

O trabalho destaca que os aspectos militares, politicos, psicossociais e econdmicos
normalmente acompanham as ponderacdes estratégicas, definindo os cenarios e a escolha de
objetivos. A mudanca de paradigma de um planejamento baseado em ameaca para 0 CBP
implica utilizar o conceito de operacdes baseadas em efeitos, fruto das capacidades militares.

Apds a conceituacdo das OBE, cabe explicitar as fases do planejamento de forca
por capacitacdo. Acordo Oliveira (2009), o planejamento baseado em ameaca aborda um
cenario pontual, definindo inimigos num conflito especifico e em hipoteses especialmente
levantadas. O CBP busca utilizar toda a informacdo disponivel para definir e avaliar que
capacidades enfrentar, sejam quais forem os atores envolvidos (Estados nacionais, forcas
paramilitares ou novos atores, tais como eventos da natureza e pirataria). Sdo avaliadas as
capacidades adversas®, de modo a obter em que intensidade elas nos afetam.

Assim, numa primeira etapa, almeja-se identificar os potenciais Obices, que
devem ser convertidos numa lista de cenarios genéricos, contendo linhas de acdo a adotar do
curto ao longo prazo. Busca-se obter as possiveis e provaveis capacidades adversas pontuais.
A seqguir, o planejador busca determinar o que fazer para obter a capacidade desejada, a fim
de permitir o seu futuro emprego. O produto dessa etapa € um rol de capacidades requeridas.

Lessa (2006) assinalou que o CBP identifica uma gama de capacidades que a
forca ird carecer para alcancar os objetivos militares. As capacidades sdo vinculadas a
conceitos e tarefas ligados a uma gama de cendrios e missdes em operacfes. As lacunas
notadas ao formular as capacidades devem ser incorporadas ao modelo por CBP.

Sacchetti (2002) destacou que o planejamento por capacidades apresenta duas
vertentes: a primeira remete ao planejamento para as missdes/tarefas operacionais e a segunda
para 0Ss recursos necessarios. O quadro abaixo, elaborado por aquele autor, apresenta
sucintamente as principais diferencas dos dois métodos de planejamento, por ameaca e por

capacitacdo, enfocando os temas centrais que diferenciam as metodologias.

% Os potenciais inimigos d&o lugar a uma ou vérias capacidades adversas relevantes, as quais sdo avaliadas de
um grau minimo até o nivel maximo.
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PROCESSO DE | BASE PARA O FINALIDADE DIMENSIONAMENTO
PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO DA FORCA NAVAL
Por Ameaca ou Baseado | Cenario pontual, | Anular e derrotar o | Valor necessario para obstar

em Hipoteses de | definindo inimigos em | oponente. as possibilidades da ameaca
Emprego (HE) um conflito especifico especifica.

e em hipoteses

especiais.
Por Capacitacdo ou | Cenarios  genéricos, | Conquistar e bem | Valor necessario para
Capacidades futuro imprevisivel e | atingir  objetivos | cumprir as missdes com a
(orientacdo voltada para a | analise  inicial ~ da | militares. Alinhar | maxima eficiéncia ou buscar
mMissd0 ou 0S recursos | capacidade militar | as capacidades a | o equilibrio pelas
Necessarios) adversa. Ccustos e recursos. capacidades militares.

Quadro 1 — Métodos de Planejamento de Forca
Fonte: Sacchetti (2002).

A segunda fase do CBP compreende a escolha das capacidades a desenvolver,

segundo a realidade do orcamento.

Lessa (2006) enfatizou que caberd avaliar trés questdes: quais as capacidades

genéricas relevantes ao portfolio de defesa; qual o custo para formular a capacidade; e qual a

relagdo custo/eficicia para obté-la.

A importancia dessa etapa € estabelecer quais capacidades militares se deseja

alcancar e em que dimensdo poder-se-a empregéa-las. Isso facilita demonstrar ao setor politico

e a sociedade a necessidade de investimentos, sob a pena de nao se desenvolver ou obter uma

dada capacidade. Torna-se mais palpavel demonstrar aos politicos a necessidade de controlar

a area maritima no entorno do cobicado pré-sal, em vez de justificar o investimento devido a

uma possivel defesa contra a invasdo de nosso territorio por nagéo vizinha.
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Assim, sdo criadas capacidades genéricas, que sdo traduzidas em mddulos. O
maodulo deve incluir flexibilidade suficiente para acomodar exigéncias futuras.

Davis (2002) enfatizou que os mddulos ndo servem isoladamente. Cabe junta-los
e monta-los adequadamente, com rapidez e grande flexibilidade, face as variadas operacdes,
sem 0 que as capacidades seriam limitadas. Ai assoma o relevante portfolio de capacidades.
Estabelecidos a missdo, 0s objetivos e as diretrizes do comando, o estrategista deve fixar o
conjunto de capacidades aptas a cumprir a missdo da forca, no bojo do portfélio construido,
organizando e planejando em torno dele.

Abordadas as etapas do processo, cabe enfocar como o0s documentos setoriais
abordam ou ndo o CBP. A SPEM, por exemplo, estd parcialmente alinhada ao modelo por
capacitacdo. Ela possui orientacbes que partem do nivel macro (nacional) e estabelecem as
prioridades no nivel setorial. Posteriormente, com o estudo dos cenarios, surgem os objetivos
navais. A SPEM, assim, tem uma abordagem top-down, similar ao método por capacitacao.
Além disso, existe compatibilidade nos propdésitos dos niveis setorial e subsetorial, quais
sejam, construir a capacidade de defesa e erigir a capacidade militar, respectivamente.

Contudo, no Brasil, cada forca singular adota, a despeito das orientacdes e das
prioridades, cenérios particulares, obtidos no nivel subsetorial, posto que o atual modelo de
planejamento ndo é interativo nem conjunto, além de ndo haver orientagdes claras quanto a
visdo e ao modelo de forca almejado. Com fulcro na SPEM, cada forca integra o seu rol de
capacidades e as remete ao MD, onde se busca integra-las e habilita-las & operagéo conjunta.

A proposta corrente de modelo apresenta um planejamento de longo prazo que
seja aplicavel as forcas, em prol da padronizagdo. O trabalho enfatiza que & imperioso
atualizar a SPEM (Apéndice B), bem como a SPAN e o PEM, a fim de obter o alinhamento a
END, e ajustar as atuais HE pelo método de planejamento de forga por capacitacdo, como

forma de enfrentar os desafios das incertezas geradas por cenarios hodiernos bastante volateis.
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A cenarizacdo e as conjunturas relativas aos ambientes internacional, regional, ao
entorno estratégico e ao Brasil, feitas nas fases de concepcdo estratégica e configuracdo de
forcas, da SPEM, contém aspectos pontuais, possiveis inimigos e listam conflitos especificos
focados em HE. Essa metodologia precisa ser alterada no bojo da introducéo do CBP.

A Politica Nacional de Defesa (PND), documento no patamar nacional em fase de
aprovacao, deveria abordar temas relevantes no contexto global, tais como a crise econémica
mundial, a Primavera Arabe, a pirataria somali e as eleicbes na América do Sul.

Todavia, a proposta de documento encaminhada ao Congresso Nacional pelo
Governo Federal, em julho de 2012, incorpora o conceito de capacidades militares nos
objetivos nacionais de defesa, o que se configura em um avanco doutrinario.

A END, aprovada em dezembro de 2008, deveria contemplar as acGes que
permitiriam alcancar os objetivos nacionais de defesa da atual PDN. Contudo, ela foi bem
mais abrangente, tratando a defesa nacional ndo somente no que tange ao aparelho militar.
Quanto ao emprego das forcas, a END define que convém organizar e estruturar o seu
potencial estratégico por meio de capacidades, ndo em torno de inimigos especificos.

A Politica Militar de Defesa (PMD) e a Estratégia Militar de Defesa (EMiD),
documentos anteriores a END, merecem ser revistos e alinhados a esta, no que tange ao
planejamento por capacidades, além de abordarem cenarios tradicionais e desatualizados.

No ambito da MB, cabera inserir capitulo no PEM, onde seja abordado o modelo
de planejamento da for¢a naval por capacitagdo, almejando o alinhamento estratégico a END.
Isto igualmente permitira um dimensionamento dos meios operativos de maneira coadunada
ao desenvolvimento das capacidades militares prioritarias. Essa especificacdo dos meios do
Poder Naval, prevista no PEM, orientara o preparo e o aprestamento dos recursos humanos e
materiais, conforme abordado na Doutrina Basica da Marinha (DBM).

O Comando de Operacdes Navais, onde estdo 0s meios operativos, aborda em seu

regulamento a relevancia do aprestamento dos meios, para o correto emprego do Poder Naval.
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Eles deveréo estar capacitados para o fiel cumprimento da missdo da MB. E relevante obter as
capacidades operacionais necessarias a esses meios, 0 que incrementard o acompanhamento
do aprestamento, o preparo do Poder Naval e contribuird para a organizacao da forca segundo
as capacidades militares componentes do portfolio de defesa.

Apdbs a abordagem no que concerne aos documentos setoriais, cabe ao trabalho
enfocar questdes afetas a implantacdo de um novo modelo de planejamento de forca. O CBP
deve sobrepujar alguns Obices, normais quando se opta pela quebra de um paradigma
(transformacdo). Um relevante obstaculo a ser vencido para inserir o planejamento militar,
baseado em capacidades, esta relacionado a barreiras culturais arraigadas nas lides militares.

O planejamento de forca por capacitacdo, usado pelos EUA, Canada e paises da
Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte (OTAN), permite listar as linhas gerais seguidas
guando da utilizacdo da metodologia atinente a esse modelo de planejamento de longo prazo.
Assim, o conhecimento do CBP pelos nossos recursos humanos, apesar de se constituir em
um 6bice, poderia ser resolvido buscando formar quadros naqueles paises.

A utilizacdo do novo modelo pelo sistema militar de defesa brasileiro permitira
formular planejamentos especificos, no nivel subsetorial, para formular as capacidades. Lessa
(2006) citou que os planejadores deverdo saber como obter os niveis minimos de capacidades
adversas, visando a definir as capacidades requeridas a forca naval e os efeitos desejados das
operacOes. Para uma abordagem cientifica e/ou empirica quanto ao espectro de capacitacdes,
caberd elaborar cenarios plausiveis e assumir que as capacidades definidas sdo aplicaveis a
toda forma de conflito e gerardo a conquista dos objetivos pela forca naval.

As consideragdes sobre vulnerabilidades, visdo de futuro, objetivos e diretrizes do
nivel estratégico, compromissos internacionais e recursos devem estar presentes no modelo, a
fim de se obter o nivel exigido de capacidade para a conquista do objetivo militar. E o

chamado efeito desejado, o qual referencia as operagdes baseadas em efeitos.
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Também assoma a questdo de aprofundar a avaliacdo do risco, essencial para o
planejamento de operagdes baseadas em efeitos, que constam do método por capacidades.

Kossakowski (2005) enfatizou que a forca precisara conhecer e utilizar meétricas
responsaveis pela correta avaliacdo da eficiéncia das tarefas, as quais compdem as suas
capacidades vitais. Esse conhecimento permitira a geragdo do modelo composto por blocos,
sugerido no proximo capitulo, no qual estdo inseridas as capacidades requeridas a forca naval.

Devera haver uma metodologia cientifica Unica para a elaboracao de cenarios, em
todos os niveis de planejamento e que sejam capazes de apoiar 0 processo decisorio quanto a:
definicdo das capacidades especificas; objetivos estratégicos; medidas do sucesso estratégico;
e avaliacdo das opc¢oes disponiveis frente a fatores de risco do ambiente de seguranca.

A divulgacao e a aplicacdo do conceito de operacGes baseadas em efeitos geraréo
o alinhamento sinérgico entre as capacidades militares listadas no modelo e os efeitos
desejados pela Alta Administracdo Naval. Surgiria um efeito cascata na instituicdo, onde 0s
resultados terdo repercussdo em patamares inferiores, segundo prevé a abordagem top-down.

As capacidades militares de interesse para a forca naval serdo aplicadas aos meios
navais, aeronavais e de fuzileiros navais (agentes), bem como as tarefas definidas na missdo
da MB (acdes e operacdes), resultando no efeito desejado do cumprimento dessa missao.

A mensuracdo do modelo deverad ser controlada por meio de indicadores, que
deverdo avaliar o cumprimento dos objetivos navais definidos no PEM. Ao dimensionar 0s
futuros meios operativos, serdo fixados os parametros de medicéo, que permitirdo o feedback
ou retroalimentacdo do processo. Por exemplo, sera relevante ao decisor conhecer 0 nimero
de meios disponiveis em relagdo a configuracdo disposta no PEM, bem como aquilatar as
metas percentuais alcancadas nas diversas tarefas que compdem a missdo da MB, em que
podera estar inclusa a avaliacdo de desempenho da forca nas acdes e operac¢des navais.

O trabalho destaca que serdo inseridas no diagrama em blocos as capacidades

militares consideradas vitais no patamar estratégico.
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Cabera aos niveis operacional e tatico delimitar a pléiade de acbes a serem
cumpridas em seus patamares, fruto da capacitacdo. Assim, ao definir a capacidade de
inteligéncia como prioritaria, no longo prazo, competira aos niveis subordinados, por meio de
uma abordagem bottom-up, descrever o rol de tarefas.

A fim de complementar a abordagem quanto as ferramentas que permeiam o novo
modelo, resta mencionar a importancia dos cenarios, os planejamentos do Exército Brasileiro
e da Forca Aérea Brasileira e os modelos norte-americanos de planejamento de forca.

a) A Conjuntura e a Importancia da Cenarizacao

Tendo em vista a desatualizacdo corrente da conjuntura transcrita na Politica
Militar de Defesa (PMD), foi elaborado o Apéndice C, onde se aborda a conjuntura.

A andlise permite antever a necessidade de configurar um Poder Naval crivel e
coadunado a crescente evolucdo do Brasil no cenério internacional.

Se, como ator, o Pais intenta posicionar-se como ator global e poténcia regional,
devera apresentar um setor de defesa que garanta a manutencgdo de seus interesses.

O modelo proposto, além de apresentar as capacidades militares e 0s requisitos da
forca naval, deve considerar os objetivos e as diretrizes estratégicos, norteadores da estratégia,
os indicadores de avaliacdo e os cenarios que podem surgir. E ai se insere a elaboracdo de
cenarios por meio de um método de planejamento, ndo apenas pela formulacéo intuitiva.

As trés forcas singulares utilizam métodos diferenciados de planejamento
estratégico e a Escola Superior de Guerra (ESG) emprega um quarto método, que seréd
abordado a seguir, por ser avaliado pelo Ministério da Defesa (MD) como a metodologia a ser
empregada devido a elaboracéo do SISPED (Sistema de Planejamento Estratégico de Defesa).

Segundo o Manual Bésico Volume 11l da ESG (2009), que contém o Método de
Planejamento Estratégico dessa escola, a acdo politica almeja definir objetivos e conhecer os
meios para atingi-los. O manual conceitua o Poder Nacional como a capacidade para alcancar

e manter 0s objetivos nacionais, por meio dos recursos disponiveis (homens e meios).



56

A publicacdo também menciona os niveis de objetivos, segundo o anseio
nacional, os quais estdo conceituados segundo a sua aplicabilidade no método de
planejamento. Quanto as etapas do método, o Apéndice D apresenta a explanacdo elucidativa
das fases.

Hé& Objetivos Fundamentais®’, Objetivos de Estado® e Objetivos de Governo®.
Eles retinem interesses, necessidades e vontades do Estado.

A Politica Nacional orienta 0o uso do Poder Nacional para atingir objetivos
fundamentais. A Estratégia Nacional visa a preparar e aplicar o Poder Nacional para superar
Obices, alcancar e preservar objetivos nacionais.

N&o ¢ o escopo do presente trabalho discutir a descricdo e a analise de técnicas de
planejamento estratégico. Assim, serd apenas mencionada a sequéncia das fases do método
para delimitar o processo, tendo em vista a sua escolha pelo MD como a referéncia para o
SISPED. Conhecer o método permitira aplica-lo quando da avaliagdo do modelo proposto.

O método de planejamento estratégico da ESG € desdobrado em fases e etapas,
conforme descrito no apéndice supracitado. As fases estdo a seguir listadas:

« do Diagnéstico, que envolve o conhecimento da realidade onde ocorrera a acao;

« Politica, onde se formula o objetivo ou conjunto de objetivos;

« Estratégica, onde se concebe o caminho a seguir para alcancar os objetivos; e

« da Gestdo, destinada a execu¢do, acompanhamento e controle das acGes.

No tocante ao Sistema Puma, software usado no método de planejamento da ESG,

ele esté inserido no bojo do Método Grumbach™, referenciado no Apéndice E.

*” Os Objetivos Fundamentais (OF), identificados pelo exame dos valores, aspiracdes e interesses nacionais, séo
permanentes. Eles sdo Objetivos Nacionais (ON) voltados para a preservacdo da sua identidade e subsistem por
longo tempo. Eles indicam a referéncia, composta de valores e principios que devem orientar a a¢cdo do governo.
S8o OF: a democracia, a integracdo do Pais, o patriménio nacional, a paz social, o progresso e a soberania.

% Os Objetivos de Estado (OE) devem espelhar a visdo prospectiva que a sociedade nacional tem de seu futuro
mediato ou imediato e a efetiva vontade de ver concretizadas suas aspiragdes. Eles ultrapassam 0s compromissos
gue marcam a acdo governamental. Sdo Objetivos Nacionais intermediarios, voltados para o atendimento de
necessidades, interesses e aspiracées, relevantes para a conquista, consolidacdo e manutenc¢do dos OF.

% Os Objetivos de Governo (OG) surgem da permanente busca da conquista e preservagdo dos OF. Eles sdo
Objetivos Nacionais intermedidrios, voltados ao atendimento imediato de necessidades, interesses e aspiracdes,
decorrentes de conjunturas em um ou mais periodos de governo, que influenciam os ambientes interno e externo.
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Como é relevante capacitar os oficiais da MB quanto a utilizar esse sistema e
conhecer a técnica de cenarios, sugere-se ministrar tais conceitos na Escola de Guerra Naval,
desde uma abordagem inicial sobre cenarios no Curso de Estado-Maior para Oficiais
Superiores (C-EMOS) até o manejo do Sistema Puma e o estudo do método de planejamento
da ESG no Curso de Politica e Estratégia Maritimas (C-PEM).

b) Planejamento Estratégico no Exército Brasileiro e na Forca Aérea Brasileira

O Exército Brasileiro (EB) possui o Sistema de Planejamento Estratégico do
Exército (SIPLEX), que visa a alinhar e integrar o planejamento dessa forca nos varios niveis.

De modo a atingir 0s objetivos, hé trés segmentos interdependentes no SIPLEx*:
0 planejamento estratégico, nosso alvo; o planejamento administrativo; e o planejamento
estratégico militar terrestre.

Segundo o SIPLEX, o planejamento estratégico do EB tem cinco livros
tradicionais: missdo (define missdo, perfil, visdo de futuro e valores), analise estratégica
(diagndstico e cenarizacao), politica militar terrestre (objetivos), estratégia militar terrestre
(contém estratégias, acOes estratégicas e diretriz estratégica) e plano estratégico (PEEX).

O diagndstico estratégico (matriz SWOT) e o levantamento do cenério alvo do
EB, entre o cenario mais provavel e o ideal para a forca, compdem a analise estratégica, e sdo
conduzidos por meio do Método Grumbach (Apéndice E). Fruto dessa andlise, serdo obtidas
indicacdes de acOes para atingir os objetivos da politica militar terrestre e definir a estratégia.

O SIPLEx abarcard as acfes concernentes ao processo de transformacdo, que
consiste na ruptura doutrinaria com o passado, exigindo um processo rapido e amplo de
mudangas na forca. Essa transformacdo, conceito oriundo da mudanga estratégica norte-
americana em 2003 (transformation), almeja elevar o EB ao patamar de uma forca terrestre de

um ator global, pronta a atuar em qualquer atividade de interesse do Brasil.

0 E um método de planejamento estratégico por meio do apoio de cenarios prospectivos, alicercado no software
Puma - Sistema de Planejamento Estratégico e Cendrios Prospectivos, hoje em sua versdo 4.0, complementado,
no tocante ao processo de gestdo, pelos softwares Lince e Jaguar.

*No SIPLEx h4 0o PROFORCA, Projeto de Forca, orientador do que se almeja para o EB a médio e longo prazo.
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A Forca Aeérea Brasileira (FAB) possui o seu planejamento de longo prazo
delineado no Plano Estratégico Militar da Aeronautica (PEMAER), editado em 2010, cuja
moldura temporal abrange o periodo compreendido entre os anos de 2010 e 2031.

A FAB, ap0s a promulgacdo do PEMAER, adotou duas posi¢des fundamentais no
que concerne ao longo prazo. A avaliacdo da conjuntura e a cenarizaco* serdo coadunadas
aos modelos obtidos pelo Ministério da Defesa no bojo da estruturacdo do Sistema de
Planejamento Estratégico do MD (SISPED). Tais modelos serdo elaborados pelo Ministério
da Defesa até agosto do presente ano, e terdo o horizonte temporal até 2036.

O segundo posicionamento se refere a promulgacdo de um novo documento, a
dita “Concepg¢ao”, elaborada por dez oficiais-generais desde 2011, onde serdo apresentados
aos membros da forca os principais requisitos de longo prazo. O documento a ser promulgado
contera a missdo, a visdo de futuro, os valores da FAB, os fatores criticos de sucesso
(capacidades) e os objetivos estratégicos, cuja redacdo difere do modelo constante do PEM.

O PEMAER estabelece os seus objetivos de forma sintética, sem especificar as
capacidades ou tarefas basicas afetas a meta, conforme transcrito em nosso plano. Aqui se
destaca alguns exemplos: alcancar exceléncia no controle do espago aéreo, otimizar a gestao
organizacional e atingir a exceléncia quanto a capacidade operacional.

c) Modelos de Planejamento Estratégico de Forca

O Anexo B apresenta os Modelos “Lloyd”, “Bartlett” e “Hill”. O referencial
tedrico para esses modelos ¢ a publicacdo “Strategy and Force Planning”, editada em 2004,
que aborda os modelos de planejamento de forca hoje conhecidos. O Modelo Lloyd, por
exemplo, enfatiza a analise*® e busca definir o que fazer (objetivos), os caminhos (estratégias),
0 que esta disponivel (forcas navais), as discrepancias (meios versus fins) e que desafios

enfrentar (pretensas ameacas).

*2 Essas etapas acatardo a fixacdo pelo MD. O diagnéstico foi elaborado em 2007 por alunos do Curso de
Politica e Estratégia Aeronauticas (CPEA).

* Segundo a publicagdo “Strategy and Force Planning”, dessa anélise, conduzida sob uma abordagem top-down,
surgem as vulnerabilidades € os riscos a assumir, fruto de avaliagdo acurada da matriz SWOT.
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O modelo citado inicia pelos interesses e objetivos nacionais, definidos no nivel
politico, e aborda aspectos que conformam a decisdo quanto a estratégia e a configuracdo da
forca. A escolha da estratégia implica delimitar o como fazer, ou seja, definir o caminho pelo
qual a instituicdo seguira, a fim de cumprir as diretrizes e alcancar os objetivos.

Esse modelo busca efetuar um balango entre as necessidades correntes e o
planejamento voltado para as linhas de acdo futuras, a partir de uma analise do ambiente de
seguranca. Ao final, importa ao estrategista obter qualidade e clareza quanto as decisdes sobre
estratégia e planejamento de forca. Objetivos claros e uma boa Estratégia Nacional de Defesa
complementam o contexto exigido a conquista de nossos interesses.

Destaca-se, no trabalho, que as opcdes estratégicas envolvem a identificacdo de
interesses e objetivos nacionais, definidos na Estratégia e na Politica Nacional de Defesa, bem
como fatores politicos, econémicos e militares presentes no ambiente de seguranca do Pais.

O Modelo Lloyd também prevé avaliar a possibilidade de inovagdes tecnoldgicas
e restricdes orcamentarias gerarem mudancas no ambiente, assim como o papel fundamental
do desenvolvimento das capacidades militares previstas na END, na EMiD e na DBM. Tais
nuancas afetam sensivelmente o tamanho e a selecdo da forca naval apta ao cumprimento da
missao. Essa forca deve igualmente respaldar os ditames fixados na viséo de futuro da MB.

As deficiéncias na estratégia ou na forca naval sinalizam os riscos*, que indicam
a diferenca entre o objetivo estratégico e o que serd atingido com a atual configuracdo. Caso
haja deficiéncias nas forcas disponiveis, configuracGes alternativas podem ser consideradas.

Quanto ao Modelo Lloyd, enfatiza-se que uma boa andlise deve acompanhar o
planejamento estratégico, pois meios navais inadequados implicardo ndo cumprir o plano. A
andlise tera entes quantitativos (alcance e mobilidade) e qualitativos (tecnologia e logistica).

A escolha estratégica indica como a nagdo empregara sua forca naval para a

consecucdo de objetivos nacionais, traduzidos em metas de carater militar descritas no PEM.

* 0 risco calculado, no processo de planejamento, pode indicar a necessidade de ajustar a forca, reformular a
estratégia, aceitar riscos superiores ou rever o objetivo, conforme o grau registrado de diferenciacéo.
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Fruto da Estratégia e da futura Politica Nacional de Defesa, a escolha considerara
0 orgcamento aprovado, as capacidades militares atuais e almejadas, o diagnéstico do ambiente
de seguranca, a analise da conjuntura, as forcas disponiveis, as deficiéncias e 0s riscos.

A configuracdo da forca é um processo flexivel, ciclico e continuo, em que cabe
avaliar a capacidade dos meios operativos em atender a END. Riscos devem ser assumidos no
degrau mais alto de planejamento, para alcancar os objetivos. O trabalho ressalta que a
questdo militar, no planejamento de forca, consiste em obter um modelo soélido e crivel, num
ambiente pacifico, capaz de se converter numa forca eficiente, para cumprir a missdo da MB.

O Modelo “Bartlett” busca formular a estratégia, com seis parametros a estudar:
estratégia, ambiente de defesa, metas, ferramentas, restricdo de recursos e risco. Deve ser
buscado um alinhamento estratégico desses parametros. Isto pode exigir a alteracdo de metas,
a escolha de novas ferramentas, a revisao da estratégia e a reavaliacdo dos riscos assumidos.

Finalmente, foi inserido o Modelo “Hill”, aplicavel as poténcias medianas.
Todavia, uma poténcia emergente como o Brasil deve almejar a sua crescente proje¢cdo no
cenario internacional, o que automaticamente o afasta dessa ultima pandplia.

A partir da elucidacéo do conceito de planejamento de forca e do estabelecimento
de misséo, visdo de futuro e valores da forca, foram delimitados os objetivos, indicadores e
diretrizes navais, com o seu alinhamento a END, listados os requisitos da forca e abordados 0s
desafios impostos a implantacdo do planejamento baseado na capacitacdo, com a exposicao
das mudancas de cultura e de documentos. No capitulo seguinte, propor-se-4 0 modelo de
planejamento, erigido segundo o CBP, com o uso de um diagrama em blocos onde estaréo as
capacidades militares e os demais fatores condicionantes do processo.

A proposicao das capacidades militares sobrepuja a metodologia de planejamento

por ameaca, voltada para cenarios e inimigos especificos.
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Nesse sentido, trata-se de, num ambiente incerto e difuso, onde ndo ha a previsao
de ameacas, configurar a forca naval segundo as exigéncias do aprestamento, preparando 0s
meios operativos para o desempenho de variados papéis no bojo da missdo da MB.

O novo modelo, proposto neste trabalho, considerard os fatores abordados no
Capitulo 3, de forma a suprir a atual lacuna existente no PEM, onde ndo consta a previsao de
um modelo de planejamento de forca, tdo necessario a configuracdo dos meios navais no
longo prazo. O trabalho apresentard, no Capitulo 4, o Modelo Greenhalgh de Planejamento de

Forca, composto por capacidades militares julgadas de interesse para a MB.
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4 O MODELO GREENHALGH DE PLANEJAMENTO

Apdbs a explanacdo sobre os alicerces do modelo no capitulo 3, quais sejam, a
missao, a visao de futuro, os valores, os requisitos da forca, os objetivos navais e as diretrizes,
e fruto da apresentacdo do método de planejamento por capacitacdo ao final do capitulo
anterior, o trabalho passa, nesta ocasido, a explicitar a proposta de modelo de planejamento de
forca, sugerindo a composicdo do diagrama em blocos que assinala o método por capacitacao.

Desde a década de 1990, com o fim da URSS e a difusdo da tecnologia de
informacdo na area digital, novos desenvolvimentos e possibilidades alterariam o contexto da
politica e das relacOes internacionais, com a ecloséo de novos atores e uma nova configuracéo
de planejamento. O planejamento de forca ficou cada vez mais ligado as instancias estatais
mais altas, com a adoc¢do da abordagem top-down, e a sua insercdo ndo contemplava ameacas
especificas, consagrando o CBP para lidar com a imprevisibilidade e a incerteza do ambiente.

O planejamento de forca é o “processo de organizar, equipar, treinar, aperfeicoar e
apoiar os meios militares, a fim de prover capacidades operacionais (operational capabilities)
que sustentem estratégias militares nacionais selecionadas.” (KENT, 1989, p. 5). Tais
capacidades remetem ao método de planejamento baseado em capacitagdo (CBP).

Os Estados Unidos da América (EUA) e a Organizacdo do Tratado do Atlantico
Norte (OTAN) atualmente adotam essa sistematica de planejamento de for¢a no longo prazo,
0 que implicou o abandono da metodologia calcada em oponentes especificos. O processo de
transformacéo estadunidense € apresentado no Apéndice F. No que tange ao Brasil, segundo a
END, nenhum pais do subcontinente implica fonte de ameaga concreta a seus interesses, com
real perigo a sua seguranca. Sob a presenca da incerteza, cabe formular uma ferramenta de

planejamento coerente, analitica e aberta a novas realidades, sobretudo diante do inusitado.
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Tendo em vista 0 ambiente multifacetado corrente, que obsta a previsao de todos
0s cenarios e hipdteses de emprego, a diretriz da Estratégia Nacional de Defesa (END) previu
em 2008 organizar e estruturar o potencial estratégico das FA em torno de capacidades.

Ao usar o processo de CBP, o estrategista busca empregar toda informacao
disponivel para definir e avaliar as capacidades militares necessarias. Busca-se definir em que
patamar elas contribuem para a seguranca e a defesa. Segundo a publicacao “Strategy and
Force Planning” (2004), o planejador, ao analisar 0 ambiente, a estratégia, 0S riscos e 0sS
objetivos, deve estruturar a forca para obter as capacidades militares de interesse.

O produto final do modelo de planejamento é uma forca crivel no horizonte de
longo prazo. O estrategista obtera 0s meios operativos necessarios ao cumprimento da misséo
da MB, considerando a sua evolucdo gradual, as forcas planejadas e disponiveis e as
inovacgOes exigidas pelas mudancas ambientais. Caso necessario, cabera atualizar o PAED.

O planejamento de forca visara a configurar uma futura estrutura que, no longo
prazo, possa cumprir a missao e conter o tamanho e a composi¢éo adequados ao cumprimento
da missdo e ao atendimento da defesa nacional. O ambiente de seguranca e o cenério
orcamentario interferem nesse planejamento e merecem a constante atencdo do planejador.

De modo a formular o modelo de CBP, ha de se questionar primeiro quais as
capacidades necessarias para acatar a estratégia. Segundo, é imperioso obter o tamanho
apropriado da forca naval, visando a cumprir a missao. O planejador, entdo, deve considerar a
necessidade de obter as capacidades militares, a luz dos objetivos, requisitos e diretrizes, para
superar os desafios operacionais. Tais capacidades devem nortear o planejamento da forca.

Segundo alude Saccheti (2002), 0 método por capacitagdo surge em um cenario de
incerteza, onde a mudanca ambiental € imprevisivel e exige o fomento de capacidades
militares, a fim de obter uma configuracdo de forca adequada. O CBP pode focar as tarefas

operacionais e 0s recursos, conforme mostrado no capitulo 3.
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A escolha do modelo condicionard os meios segundo a eficacia para cumprir
tarefas ou otimizar o sistema, conforme os recursos. No texto em lide, trabalhar-se-4 com as
tarefas operacionais a cargo da forca naval, tendo em vista o importante conceito de OBE.

O modelo tedrico implica a compreensdo das necessidades quanto a capacitacédo, o
acesso expedito as opcOes de capacidade ao nivel da tarefa operacional e a escolha das
capacitacOes para integrar o portfolio que superara riscos e restricbes do orgcamento.

Tal configuracdo da forca sera representada por um diagrama em blocos, onde
constardo 0s passos do método. Serdo utilizados blocos distintos que compdem o Modelo
Greenhalgh, a ser oportunamente avaliado pela Alta Administracdo Naval. A compreensao
dos requisitos da forca gerard a formulacdo das capacidades militares e a avaliacdo dessas
opcdes de capacidade em varios niveis. Tais escolhas exigem informacdes verticais e
horizontais, a fim de aperfeicoar o modelo e reavaliar continuamente o processo. E vital o uso
engrazado das abordagens top-down*® e bottom-up, de modo a coadunar os dados obtidos.

Observa-se que 0 CBP possui as seguintes caracteristicas: planejar num ambiente
de incerteza, o que implica flexibilidade e adaptabilidade; a existéncia de um modulo de
requisitos; e a presenca de estrutura capaz de identificar as necessidades da forga, permitir a
avaliacdo de opcdes de capacidades, escolher os niveis de capacitacdo e selecionar as
capacidades militares para compor o quadro integrativo do portfélio de defesa. A escolha das
capacidades é crucial.

O trabalho cita sete fatores normalmente presentes no modelo de CBP: o contexto
politico-militar (conjuntura e mudancgas ambientais); as diretrizes e os objetivos; as forcas
(tamanho, configuracdo e capacidades militares); a eficiéncia da forca naval (requisitos); o
ambiente (diagnostico); 0s cenarios genéricos; e 0s riscos a assumir. A coordenacdo do CBP

compete ao MD, que integraria as capacidades militares exigidas das forgas singulares.

*Capacitacdo militar ¢ um modelo top-down assentado em elementos de doutrina, organizagao, adestramento
(training), material, lideranca, pessoal, infraestrutura (facilities) e interoperabilidade (sigla DOTMLPFI), o que
implica a mudanca de mentalidade e de atuacdo do Ministério da Defesa e das forgas singulares (ESTADOS
UNIDOS, 2003). Essa conceituacdo esta bastante relacionada ao termo aprestamento.
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A estratégia®® definida exige requisitos da forca, os quais norteiam a fixacdo das
capacidades militares. Kossakovski (2005) destacou o aspecto analitico do CBP, que resulta
numa elevacdo da qualidade de informacdes ofertadas aos decisores, caso sejam bem
determinadas essas capacidades e listados os efeitos desejados das operacdes a conduzir
(OBE). O foco é obter uma forca naval versatil, flexivel e adaptavel.

No gue tange ao método, Davis (2002) assinala que o primeiro degrau do processo
de CBP ¢ identificar as necessidades de capacidades. Isso exige analisar os niveis (maximo,
minimo e de maior probabilidade) de utilizacdo da capacidade adversa e origina uma lista de
cenérios genéricos, contendo as linhas de acdo para obter capacidades®’ superiores no longo
prazo. No segundo passo, aquele autor ressalta que o analista de defesa procura o contraponto
da capacidade adversa, buscando determinar o que fazer para suplantar tal capacidade. Tenta-
se erigir um eficiente portfdlio de defesa, composto pelas capacidades requeridas, por meio do
confronto junto as capacidades adversas. O produto final € uma modelagem em blocos.

Estabelecidos a misséo, a visao de futuro, os objetivos e as diretrizes do comando,
o planejador deve obter o conjunto de capacidades aptas a cumprir a missao. Feita a analise do
ambiente de seguranca, o terceiro passo € a escolha das capacidades, segundo os recursos do
orcamento. E ai surge a questdo de dimensionar a forca em termos de meios operativos,
visando a obter um Poder Naval crivel, com a flexibilidade suficiente para abranger
necessidades correntes e exigéncias futuras. O planejamento de forca é um processo flexivel,
ciclico e continuo e acata uma metodologia especifica. No caso em lide, esse método é o CBP.

No bojo do CBP também sdo considerados os requisitos da forca naval, bem como
a conjuntura revelada pela cenarizacdo, a qual exige a constante reavaliagcdo das capacidades
militares. Ao final, surgira a configuracdo da forca naval, que sera revista a partir da analise

de cenarios, riscos, mudancgas ambientais, novos desafios e alteracbes do or¢camento.

** No bojo da estratégia, o planejador avalia os interesses nacionais, define as metas, organiza as diretrizes,
verifica os recursos do orcamento, analisa os riscos a assumir e delimita as capacidades militares.
"0 escopo nessa fase é gerar uma matriz de capacidades vélidas, fruto dos cenarios.
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Conforme aludido no capitulo 3, o CBP, traduzido em capacidades a obter, facilita
demonstrar de forma objetiva, ao nivel politico e a sociedade, a necessidade de investimentos
para adquirir essas capacidades, sob pena de ndo se desenvolver um requisito necessario a
forca naval. Surgem capacidades genéricas, dispostas em modulos.

Antes de apresentar o modelo, cabe abordar alguns pormenores relacionados ao
CBP. Havera dificuldade das forcas em determinar as capacidades a obter e 0 quanto tal
capacidade deve ser desenvolvida, especialmente quando ndo ha conflitos. Dai a necessidade
de reavaliar o modelo por meio de indicadores, de forma perene, ao executar as operagdes e
acles navais, visando ao cumprimento da missao da MB.

Outra questdo é que o CBP ndo propde as capacidades militares aplicaveis a todos
os niveis de conflito, atendo-se aos objetivos politicos e militares a alcancar. O processo ndo
pretende examinar custos e beneficios de capacidades especificas para cada tipo de operacédo
ou grau de conflito, pois uma capacidade podera ser usada em mais de uma operacdo militar.

Por outro lado, fatores de instabilidade e incerteza, potenciais geradores de crises
ou conflitos e de riscos diversos, passaram a compor a agenda de seguranca global. E ai o
CBP se destaca. Apesar de ndo fixar um caminho Unico para a escolha, sobretudo pela alta
incerteza do setor de defesa, 0 CBP permite atrair investimentos mais atrativos e robustos e
forca um debate mais amplo, estruturado e sensivel a op¢éo estratégica.

Nesse momento, o trabalho apresenta o modelo de planejamento baseado em
capacitacdo empregado pela OTAN. Segundo o relatério dessa organizacdo (NATO, 2001), o
Novo conceito estratégico surgiu na Reunido de Cupula de Washington de 1999 e elegeu areas
onde era essencial desenvolver capacidades estratégicas, conforme abaixo descrito:

a) Projecédo de Forcas e Mobilidade: concentrar e extrair rapidamente as forgas, 0s
equipamentos e os estoques logisticos, nas areas onde ocorram missées, mesmo em situacoes

de degradacéo das infraestruturas locais;
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b) Sustentacdo e Logistica: manter e reabastecer as forcas militares a longa
distancia das suas bases nacionais;

c) Engajamento Efetivo: atingir os objetivos militares em qualquer tipo de
operacdo e de condi¢cBes meteoroldgicas;

d) Sobrevivéncia das Forcas e Infraestruturas: proteger forgas e infraestruturas dos
efeitos das armas convencionais e quimicas, bioldgicas e nucleares (QBN), mantendo o nivel
de capacidade operacional; e

e) Comando, Controle e Inteligéncia: exercer o comando e controle de forcas de
forma rapida, segura e eficaz.

O autor destaca que sustentacdo e logistica sdo requisitos, ndo capacidades, e que
a doutrina brasileira ainda prevé o controle de area maritima, a negacdo do uso do mar, a
projecao de poder sobre terra e a dissuasdo sob a forma de capacidades a atingir. Essas tarefas
béasicas citadas na DBM serdo incluidas no modelo sob a forma de capacidades militares.

No tocante aos ambientes possiveis, tais como terra, ar, mar, espaco (quarta
dimensdo) e o cyberspace, existem outras capacidades militares a considerar. Nessa ocasi&o,
cita-se: vigilancia e reconhecimento; monitoramento e controle; superioridade maritima;
prontiddo; presenca e combate; e emprego em operac¢des conjuntas.

A OTAN alicercou o seu planejamento em dois pilares: a arquitetura®® de
capacidades e o desenvolvimento dessas capacidades. O processo contém seis fases: analise
do ambiente estratégico; identificacdo de necessidades de capacidades, em sete areas*’;
obten¢do dos requisitos de capacidades presentes e futuras, fruto da avaliagdo do ambiente;
conducdo da andlise e ocupacdo das lacunas, para identificar capacidades a obter;

identificacdo de soluges; e implementacdo (MADEIRA, 2009, p. 34 a 40).

* Essa arquitetura é a descricdo de conceitos e de capacidades necessarias para executar as operacdes. O
processo de desenvolvimento fixa uma progressdo da tomada de decisdo e de avaliacdo para assegurar a
identificacdo de capacidades requeridas, a sua formulacdo e a sua implementagdo no longo prazo.

* Engajamento efetivo, operagfes conjuntas, aumento da cooperacdo civil-militar, capacidade de operar em
rede, operacdes expedicionarias, superioridade de informac@es e logistica integrada.
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Visto 0 modelo da OTAN, observa-se que, no Brasil, 0 planejamento estratégico
militar visa a cumprir os objetivos constantes da PDN. A SPEM aborda o preparo e o
emprego do poder militar para atender as demandas de defesa, bem como prevé que os niveis
politico, setorial (MD) e subsetorial (MB) trabalhardo para erigir uma capacidade militar
perene. Frise-se que a compatibilidade entre a SPEM e o planejamento por capacitacdo se
torna evidente nos propoésitos dos niveis setorial e subsetorial, que é erigir capacidades de
defesa e capacidades militares, respectivamente.

Contudo, a SPEM néo conceitua as capacidades militares, bem como inexistem
uma premissa de longo prazo e um ordenamento priorizado dessas capacidades. Esses pontos
fracos da SPEM reforcam a importancia de erigir um modelo no amago das forcas, que
preveja o planejamento com base em capacidades, conforme acentua a END.

O trabalho destaca que a SPEM divide o planejamento estratégico militar em trés
fases, a saber: concepcao estratégica e configuragdo de forcas®®; planejamento do preparo®’; e

planejamento do emprego operacional®

. O novo modelo visa a configuracdo da forga naval.
Nesse sentido, 0 MD busca integrar as propostas independentes das forcas, para
habilita-las a operar conjuntamente. Tal fato onera muito o sistema logistico de defesa e eleva
0s custos de aquisicdo e manutencdo, razdo pela qual o MD padronizou as sugestfes de
modernizacdo e compras ao construir o PAED, documento a ser avaliado pelo nivel politico.
O PAED evidencia as necessidades de meios operativos no longo prazo, mas
permanece a caréncia de uma metodologia que oriente o planejamento de forga. Ai se insere o

Modelo Greenhalgh, que sera apresentado a seguir, 0 qual almeja suprir essa lacuna existente

no planejamento estratégico da MB.

%0 Nessa fase se busca garantir a utilizagdo do mesmo cenario conjuntural. O modelo nacional passa a seguir, a
partir dai, o fluxo bottom-up, pois a responsabilidade de configurar a forca naval é da MB.

*! Ela abrange as atividades relacionadas com o processo de obtencdo de meios e 0 aprestamento desses meios
para o emprego operacional. Nela ocorre a confeccdo e execucdo do plano estratégico da forca, a luz da
abordagem bottom-up, onde a Marinha apresenta seus planejamentos e necessidades ao MD.

%Nessa etapa ocorre 0 emprego das forcas nas situacdes listadas na Estrutura Militar de Defesa (EttaMiD). A
fixacdo de capacidades comuns e a definicdo das necessarias e possiveis elevariam a interoperabilidade.
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Primeiro, observa-se que o CBP integra os conceitos num processo de identificar
capacidades sob a filosofia top-down. Essa forma de abordagem do CBP auxilia na
padronizacéo, na eficiéncia técnico-operacional com economia de recursos e na exceléncia da
estrutura de apoio. E esta modalidade de planejamento contribuira para a execucdo do PAED,
que espelhara as necessidades de modernizacdo, infraestrutura e aquisi¢cdes no longo prazo.

Davis (2002) assinalou que, no CBP, cabe obter estrutura capaz de: identificar as
necessidades face a conjuntura; avaliar as atuais capacidades e aquelas a atingir; e escolher
niveis de capacidades e op¢des no quadro integrativo do portfolio de defesa.

Segundo, é fundamental obter as capacidades militares de defesa, separando as
capacidades conjuntas, aquelas vitais a forca, a interoperabilidade® das capacidades e os
modulos afetos ao CBP. A adaptacéo das forcas as missdes exige experimentacdo, formacao,
treinamento, qualificacdo e doutrinacdo do pessoal, além da integracdo em forcas conjuntas.

Terceiro, a END cita o trinbmio monitoramento/controle, mobilidade e presenca
como as capacidades béasicas a desenvolver nas forcas singulares. No amago desse trinémio,
ela prescreve: o desenvolvimento prioritario da aptiddo para operagGes conjuntas; 0 apoio
logistico integrado no nivel estratégico; e a operacdo de estruturas de comando/controle e
inteligéncia consolidadas e integradas entre as Forcas, possibilitando a atuacdo em rede.

Quarto, o CBP, como planejamento que exige a formulacdo de novas capacidades,
implica a necessidade de incentivar a industria de uso dual, civil e militar, de modo a
dinamizar a base industrial nacional. Essa visdo prospectiva foi incorporada ao novo modelo
de defesa brasileiro, por meio da Lei n° 12.598, de 23 de margo de 2012, onde surgiram
normas especiais para compras, contratagdes, produtos e sistemas de defesa. Cabe destacar

que tal incentivo a base industrial brasileira esta previsto na END.

>* Segundo o glossario das forcas (BRASIL, 2007b), é a capacidade de forcas militares operarem, efetivamente,
conforme a estrutura de comando fixada, na execugcdo de uma missdo. O desenvolvimento da interoperabilidade
busca otimizar o emprego dos recursos humanos e materiais e aprimorar a doutrina de emprego das forcas.
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Lessa (2006) destacou as iniciativas de reestruturacao do sistema de defesa para se
adotar o CBP na América do Sul, como é o caso da Argentina e seu Projeto de Capacidades
Militares (PROCAMIL), assim como do Chile, nos moldes da metodologia da OTAN. Tais
programas definiram capacidades a alcancar, porém ndo conceituaram o termo capacitacao.

Quinto, pode-se antever que a MB do futuro se assentara na modernidade dos
sistemas de comando e controle, mobilidade, flexibilidade e permanéncia, com énfase a
interoperabilidade. O CBP, a partir de um sistema modular, permite alto grau de flexibilidade
e adaptacdo a gama de possiveis missbes e a operacdo eficaz em forcas conjuntas e
multinacionais. Assim, esse método, a ser incorporado a SPEM, deve ater-se a tais requisitos.

O trabalho observa que o CBP retne qualidades: € flexivel, sisttmico e permite
integrar os niveis de planejamento; utiliza de forma coerente o conceito de capacidade; usa o
aprestamento para formular e sustentar as capacidades; permite uma visdo de futuro; facilita
justificar os gastos do setor de defesa e o que as forcas podem fazer; e melhora a priorizacéo.

O autor, ao analisar a END, a EMID, a DBM, o processo de planejamento
estadunidense e o exemplo dos paises da OTAN, sugere a adocdo de um portfolio de
capacidades militares, a ser validado em nivel subsetorial. Essa proposicao exige a alteracéo
da cultura reinante no setor de defesa. O Modelo Greenhalgh, proposto neste trabalho, retine
14 capacidades militares, foi erigido sob a metodologia do CBP e emprega as abordagens top-
down, bottom-up (GPC), por recursos e por cenarios prospectivos.

As 14 capacidades sdo: Controle de Area Maritima; Projecdo de Poder sobre
Terra; Negacdo do Uso do Mar; Dissuasdao; Comando e Controle; Inteligéncia de Defesa
Integrada; Monitoramento (Vigilancia e Reconhecimento); Emprego em Operacoes
Conjuntas; Engajamento Efetivo (Presenca e Combate); Superioridade Maritima;
Sobrevivéncia das Forcas e Infraestruturas (Protecdo); Projecdo de Forcas (Mobilizacéo e

Desmobilizacdo); Acao Cibernética e Operacdo em Rede; e Interoperabilidade.



71

No que tange ao modelo, primeiro destacam-se a instabilidade e a incerteza que
permeiam o ambiente de seguranca multipolar. Sera utilizada a metodologia por capacitacao,
segundo a abordagem top-down, caracteristica do CBP. A estratégia em vigor consiste na
END, diretriz do Poder Executivo cuja versdo atualizada tramita no Congresso Nacional. O
planejador dispbe da missdo e da visao de futuro, constantes do PEM e da norma EMA-134.

O trabalho propde os valores, a serem inseridos no texto da norma EMA-134, bem
como 0s requisitos, os objetivos, os indicadores e as diretrizes aplicaveis a forca naval, os
quais deveriam ser introduzidos no PEM.

Cabera, a principio, proceder a analise ambiental e a avaliacdo de informac6es de
inteligéncia. A partir dos dados coletados, devera ser elaborada a conjuntura e o diagnostico
(matriz SWOT), cujos produtos serdo as vulnerabilidades, os riscos e as mudangas ambientais.
O trabalho propbés uma avaliacdo da conjuntura no Apéndice C. Contudo, o MD trabalha
hodiernamente na elaboracdo da conjuntura e dos cenarios a serem incorporados ao Sistema
de Planejamento Estratégico de Defesa (SISPED). Os futuros dados do SISPED deverdo ser
oportunamente incorporados ao modelo. O Anexo C apresenta a planilha de trabalho do MD
no que tange ao SISPED, a qual se baseia no método de planejamento estratégico da ESG.

Na primeira fase do CBP, serdo listadas as capacidades adversas e as capacidades
atuais e planejadas da forca naval, a fim de obter as capacidades militares de interesse. Nessa
etapa sera utilizada a cenarizacdo, por intermédio do método de planejamento estratégico da
ESG (Apéndice D) e do Sistema Puma (Apéndice E). Na segunda fase do método, ocorrera o
confronto entre capacidades da forca e aquelas julgadas adversas, serdo definidos os conceitos
das operac0es, que remeterdo a proposicdo das OBE, e havera a avaliacdo inicial da estratégia.

A seguir, numa terceira fase, serdo escolhidas as capacidades militares genéricas e
as OBE, dois entes capitais que compdem o CBP. Esses parametros, entdo, serdo comparados

aos requisitos da forca, aos recursos disponiveis e as prioridades do setor de defesa.
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A quarta etapa incorpora ao modelo a anéalise dos interesses nacionais, a revisao
da estratégia, onde houver a necessidade, uma nova analise ambiental e o preenchimento das
lacunas observadas nas capacidades. Também seréo avaliadas as opcGes de configuracdo em
um ambiente de incerteza. O produto dessa fase serdo os objetivos e as diretrizes finais, assim
como as capacidades militares da MB e as OBE a cumprir. O trabalho, inicialmente, fixou 14
capacidades militares, fruto da pesquisa de métodos de CBP utilizados pelos EUA e por
membros da OTAN e a partir de capacidades exigidas pela doutrina militar brasileira.

Os objetivos, diretrizes, capacidades militares e OBE resultardo no produto final
do CBP, que é a configuracdo da forca naval. Essa forca serd mensurada por indicadores. A
cenarizacdo permitira avaliar os riscos, as mudancas ambientais e as vulnerabilidades (erros
das capacidades). Cabera avaliar o quadro orgcamentario, a fim de adaptar o planejamento.

A retroalimentacdo do processo implicara o balanco do CBP, o cumprimento do
PAED, o uso da GPC (bottom-up), a validacdo da arquitetura do modelo, a obtencdo de
capacidades deficientes (lacunas) e a sugestdo de futuras capacidades de defesa, visando a
padronizar os procedimentos das forcas singulares. Cabe ressaltar que essa retroalimentacéo
almeja incrementar a gestdo do modelo proposto, bem como permitir a sua administracdo pelo
estrategista, conforme a conceituacao apresentada no capitulo 2.

O Apéndice G menciona os Modelos Tamandaré, Barroso e Marcilio Dias, que
servem de apoio e alicerce a construcdo do portfélio da forca naval. O Modelo Tamandaré
enfoca a relevancia da analise ambiental e do futuro PAED para a construcdo paulatina da
configuracdo da forga, a partir das capacidades militares. O Modelo Marcilio Dias aborda a
analise das capacidades militares genéricas, as quais redundardo nas futuras capacitacdes
validadas, as OBE, a formulagéo de novas capacidades e a fixacdo de conceitos operativos. O
Modelo Barroso mostra as normas condicionantes e os alicerces conceituais do CBP.

O Apéndice H apresenta o diagnostico atual segundo a END.
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O trabalho apresenta abaixo a proposta de modelo de planejamento de forga por

capacitacdo (CBP). Adicionalmente ao Apéndice G, foram incluidas figuras no Anexo D, para

exemplificar um modelo de CBP estadunidense, sugerido em 2004.
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5 IMPLICACOES, REFLEXOS E ACOES DECORRENTES DO MODELO

“O mar € o0 grande avisador. P6-lo Deus a bramir junto ao nosso sono, para que ndo
durmamos. Por ora a sua prote¢do nos sorri, antes de trocar em severidade. As racas
nascidas a beira-mar ndo tém licenca de ser miopes; e enxergar, no espaco,
corresponde a antever no tempo”. (Rui Barbosa, A Licdo das Esquadras, 1898)

A questéo existencial das Forcas Armadas — o0 que, para que, por que e com quais
prioridades — exige uma revisdo no mundo hodierno. Que papéis sdo presumiveis para elas,
qual a organizacao e quais as suas dimensfes adequadas? Essa configuracdo de forca, obtida
por meio do planejamento estratégico, tem papel crucial na resposta a tais questionamentos.

Nesse sentido, influi a forma como a sociedade e 0 mundo politico veem a defesa
nacional. O descompasso entre o Pais politico/econémico e o sistema de defesa vigente € hoje
irrelevante para a sociedade e a politica brasileiras — uma perene fonte de inseguranca. Na
auséncia de ameagas externas no ambiente que cerca o Brasil, é plausivel o desinteresse da
sociedade pela defesa, fato compartilhado pelo mundo politico, os quais se mostram alheios as
injuncdes estratégicas na soberania nacional e no status do Pais na ordem internacional.

A defesa da soberania nacional é o prumo referencial, a razdo de ser do estamento
militar. De forma congénere, o preparo e o0 emprego do Poder Naval séo a base da misséo da
Marinha e nesse bojo esté a configuracao da forca naval no longo prazo.

A END foi um passo bastante positivo, mas com repercussao timida na sociedade
e na politica. A emersdo da defesa nacional do descaso é uma condi¢do para que o Brasil
assuma o papel que Ihe cabe na arquitetura do Século XXI. Ha que identificar e hierarquizar
as vulnerabilidades, formular concepcOes estratégicas com prioridades realistas e obter uma
configuracdo de forca crivel e que fomente a dissuaséo.

A presenca brasileira no mundo requer atencdo para o fato de que o Pais esta
imerso em um mundo imperfeito, difuso, sujeito ao realismo do poder e a conflitos inerentes a

um cenario global integrado, mas politicamente dividido.
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Nesse cenario incerto, é previsivel a futura disputa por agua, energia e alimentos,
fatores que crescentemente escasseiam.

Em paralelo com a construcdo de um pais socialmente feliz e economicamente
forte, é preciso construir uma afirmacdo politico-estratégica apoiada em capacidade militar
convincente, dissuasoria e crivel, coerente com o papel do Brasil no contexto internacional,
responsavel por sinalizar risco e alto custo para qualquer oponente, hoje improvavel.

O Poder Naval tem papel fundamental na garantia da soberania nacional e na
insercdo adequada do Brasil na ordem global. Nesse sentido, este autor listou neste trabalho as
oportunidades e ameacas que permeiam a forca no bojo do cumprimento da Estratégia
Nacional de Defesa. Também foi exposta a conjuntura que se avizinha no horizonte, prevista
em documentos condicionantes, a qual estabelece as perspectivas de emprego da forca.

Primeiro, o Ministério da Defesa deverd revisar as PMD e EMID, de forma a
inserir nesses documentos 0s conceitos atinentes ao planejamento por capacitacdo. Além
disso, o trabalho sugere aproveitar o futuro seminario que tratard do planejamento baseado em
capacidades, previsto para 2013, como um férum para discutir a metodologia que permita a
sua implantacdo, sem afetar negativamente os planejamentos vigentes nas forgas singulares.

Segundo, o planejamento de forca por capacitacdo esta presente na END e na
futura PND, todavia é crucial a sua inclusdo na sistematica de planejamento estratégico
militar (SPEM) pelo MD, j& que é necessario incluir tais informac6es na metodologia vigente.

A SPEM apresenta outras limitacdes, que deveriam ser equacionadas pelo MD: a
estratégia é posicionada como uma etapa do planejamento estratégico, ndo como um alicerce
fundamental do planejamento de forga; a abordagem por cenarios prospectivos € comentada
de forma restrita; a gestdo estratégica nao esta prevista; e a andlise ambiental € limitada.

Terceiro, o trabalho enfatiza que a configuragédo da forca naval, por meio do CBP,

abrange incluir, no Glossario das Forcas Armadas, a conceituacdo adequada de capacitacao.
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Observa-se que a capacitacdo € o conjunto de medidas de prontificacdo ou preparo
de uma forca naval, sobretudo as relativas a instrucdo, ao adestramento, ao pessoal, ao
material ou a logistica, destinado a coloca-la em condigdes de pronto emprego. Nesse sentido,
0 conceito se aproxima do termo aprestamento, previsto na doutrina militar do Brasil.

A capacitacdo sinaliza a capacidade operativa da forca naval, ou seja, o grau de
competéncia da MB no desempenho das varias operacfes navais, no sentido de obter o efeito
desejado, que € o cumprimento da missdo da MB. Essa visdo de aprestamento da forca para
alcancar o efeito desejado sobrepuja a mera associa¢do da capacitacdo ao grau de aptiddo ou a
habilidade de realizar algo. Assim, sugere-se atualizar a definicdo prevista na doutrina.

Quarto, o SISPED admite a necessidade da elaboracdo de cenéarios, do emprego de
indicadores e da adocdo da gestdo no processo de planejamento, de modo a lidar com o
ambiente de seguranca imprevisivel. Tais melhorias constam do Modelo Greenhalgh.

Quinto, tanto a SPEM quanto o SISPED ndo abordam a administracdo estratégica
e sequer mencionam alguma ocasido para a avaliacdo da estratégia selecionada. O Modelo
Greenhalgh prevé esta avaliagdo e sugere-se a sua inclusdo nos documentos citados.

O trabalho enfatiza que a atualizacdo das normas, a revisdo da sistemética de
planejamento militar e a adogdo do modelo de planejamento de forgca por capacitagdo, com a
introdugdo do Modelo Greenhalgh, teriam reflexos diretos sobre a Marinha.

A MB deveria implantar uma nova cultura, cabendo a forca adequar-se a obtencéo
de capacidades militares necessarias e de efeitos desejados afetos as operagBes conduzidas.
Ao estruturar a forca naval, as atuais HE dariam lugar a essas capacidades.

Caberia inserir no PEM os objetivos e as diretrizes navais que compdem 0 novo
modelo, bem como os requisitos, indicadores e capacidades militares do trabalho. Este autor
propde a atualizacdo da SPAN (EMA-303), para obter o alinhamento estratégico das normas.

Awulta incluir os valores no Manual de Gestdo Administrativa da Marinha (EMA-134).
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Enfatiza-se que as alteracdes no PEM (EMA-300), na SPAN (EMA-303) e no
EMA-134 trardo implicacdes para a MB, a fim de se adequar ao método de planejamento por
capacitacdo. Assim, caberd adaptar o conceito de hipdteses de emprego: serd imperioso
trabalhar com o parametro das operacdes baseadas em efeitos, onde, para o cenario definido
pela HE, serdo avaliadas as capacidades militares para obter o efeito desejado.

Nesse sentido, cabera ao Estado-Maior da Armada ampliar o conceito de tarefas
basicas do Poder Naval, previsto na Doutrina Basica da Marinha (DBM, EMA-305), onde o
raciocinio deve enfatizar as capacidades militares, e ndo apenas as tarefas a cumprir.

O planejamento estratégico por capacitacdo trard implicacbes importantes para a
Marinha, com a revisdo de normas do Estado-Maior da Armada, bem como a insercdo desse
modelo de sisteméatica no PEM. Mas o desenvolvimento das capacidades militares trard outras
exigéncias, fruto da mudanca de enfoque no tocante a formulacdo do planejamento de longo
prazo. O uso da gestdo por competéncia e 0 aprestamento dos recursos, materiais e humanos,
com foco nas capacidades prioritarias, exigirdo preparar a for¢a segundo 0s novos conceitos.

O CBP, empregado pelos EUA, Canadéa e paises da OTAN, permite visualizar as
linhas gerais atinentes a utilizacdo da metodologia por capacitacdo. Assim, o conhecimento do
CBP pelos nossos recursos humanos, apesar de se constituir inicialmente em um obice,
poderia ser resolvido buscando formar quadros naqueles paises.

O uso do Modelo Greenhalgh exigird, no que tange aos recursos humanos, o
ensino paulatino das técnicas de cenarizacdo, a fim de que seja obtida a antecipacdo quanto a
pensar estrategicamente o futuro e avaliar perspectivas que permeardo a MB. Nesse sentido,
sugere-se que, nos Cursos de Altos Estudos Militares da Escola de Guerra Naval (EGN),
afetos a oficiais, sejam incluidas disciplinas relativas a cenariza¢do de forma gradual.

Nesse caso, 0 C-EMOS (Curso de Estado-Maior para Oficiais Superiores) trara

uma abordagem inicial sobre cenarios, apresentando-os aos futuros capitdes-de-fragata.
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O C-PEM (Curso de Politica e Estratégia Maritimas), destinado aos capitdes-de-
mar-e-guerra, conterd a explanacdo sobre o Sistema Puma, a execucdo do planejamento
estratégico de forca por meio desse sistema, empregando fatos portadores de futuro, e o
estudo do método de planejamento da ESG, a fim de complementar o conhecimento acerca do
tema e conhecer a metodologia empregada pelo Ministério da Defesa (MD).

A mudanca de cultura implica uma quebra de paradigma, que pode ser aludida por
um trecho de “Mar Portugués™: “Deus ao mar o perigo € o abismo deu, mas nele ¢ que
espelhou o céu. Tudo vale a pena se a alma ndo € pequena — e outra vez conquistemos a
Distancia, do mar ou outra, mas que seja nossa!” (FERNANDO PESSOA, 1985, p. 159). Para
que essa distancia no mar pertenca de fato ao Brasil, cabera manter um Poder Naval alinhado
aos anseios do Pais, pois é sabido pelos marinheiros que esquadras ndo se improvisam.

O Modelo Greenhalgh orientara o planejamento de longo prazo, que almejara a
forca que se deseja ter nos proximos vinte anos: moderna, equilibrada e balanceada. Assim, €
interessante a sua avaliacdo pelo Ministério da Defesa, a fim de propagar a nova cultura em
nivel setorial, visando a inserir o planejamento por capacidades em todas as forcas singulares.

Cabe, adicionalmente, observar os conceitos delimitados nos Modelos Barroso,
Marcilio Dias e Tamandaré, que incorporam as experiéncias advindas de outras marinhas,
desde o inicio do processo de conversdao para 0 CBP, em 2003, nos Estados Unidos, até a
recente adocgéo pelas forcas armadas espanholas, a partir de 2008, no bojo da OTAN.

Finalmente, como acentua um provérbio chinés: “se queres colher a curto prazo,
plante cereais; para colher a longo prazo, plante arvores frutiferas; se intentas colher para
sempre, capacite pessoas”. Eis a relevancia de erigir um bom planejamento por capacidades,
voltado para a priorizacdo do aprestamento dos meios operativos, a fim de obter um produto
final adequado e consistente: uma forca naval dotada de capacidades militares que permitam o

fiel cumprimento da missdo da MB.
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6 CONCLUSAO

Uma instituicdo como a Marinha do Brasil, ente de carater permanente por
mandamento constitucional e de relevante identidade com o Estado brasileiro, ndo pode
prescindir de um adequado, exequivel e sustentavel planejamento de sua forca naval, sob pena
de ndo estar equipada e adestrada para contribuir na manutencéo da soberania nacional, com a
posse de um poder naval compativel e coadunado a estatura do Pais.

No que concerne a importancia do Poder Naval e sua capacidade real ou potencial
de afetar a vida das pessoas, é plausivel mensurar que o planejamento de forca esteja
permanentemente em revisdo, a fim de se adequar aos anseios da sociedade no gque concerne a
preservacdo dos interesses nacionais.

O planejamento de forca representa o canal fluente entre o poder politico e o nivel
setorial (MD), onde ha identificacdo e consenso quanto a objetivos de defesa, alocacdo de
recursos e adequacdo do Poder Naval para atingir as metas comuns. Esse planejamento
consiste no processo de determinacdo de meios navais a luz das necessidades de defesa e na
selecdo de capacidades para atender aos reclames do Pais. E ai assoma a relevancia de ter um
modelo que permita alcancar a configuracéo desejada da forca, de forma sistematica.

O Modelo Greenhalgh, aqui proposto, atende ao preconizado na Estratégia
Nacional de Defesa e se coaduna a modelos adotados nos EUA e nos paises da OTAN, com a
inser¢do da metodologia centrada no planejamento baseado em capacitacéo.

O novo modelo tedrico apresenta a vantagem de inserir no processo consideracgdes
sobre cenarizacdo, contexto orcamentario, analise ambiental e emprego da GPC. Trata-se de
desenvolver as capacidades militares para o0 emprego em qualquer tarefa, sem a fixagéo unica

em um inimigo especifico, além de empregar o conceito de operacdes baseadas em efeitos.
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Outra vantagem € que o método sugerido é integrador, flexivel, interativo e possui
realimentacédo, envolvendo multiplos fatores interdependentes. Ele € um conjunto de a¢des no
bojo de um processo de alto nivel, voltado para a definicdo da configuracdo da forca naval,
em prol do cumprimento da missdo da Marinha. Ele exige a abstracdo e o pensar criativo na
busca da adaptacdo as mudancas ambientais e na escolha, se cabivel, de um novo caminho.

O autor destaca que o PEM foi publicado antes da END e ndo contém a previsao
de um método que almeje pensar a forca naval no longo prazo. Assim, de modo a suprir esta
lacuna, este trabalho apontou um modelo de planejamento de forca naval para a MB, alinhado
a END, que incorpora objetivos, diretrizes, requisitos, valores e indicadores atinentes a forca
naval, visando a aperfeicoar o PEM quanto ao preparo e emprego da forca.

Como efeitos e implicacdes para a Marinha da adocdo do planejamento por
capacitacdo, além da atualizacdo do PEM, observa-se a necessidade de revisar a Norma EMA-
134, atualizar os documentos condicionantes no nivel setorial (MD), tais como a PMD e
EMID, a revisdo da SPEM e a atualizacdo da SPAN (EMA-303), para obter o alinhamento
estratégico das normas e introduzir a metodologia no setor de defesa.

Desde a conceituacdo de planejamento de forca até a formulacdo do Modelo
Greenhalgh, produto final do trabalho, houve o caminhar por alicerces e conceitos formadores
da modalidade de planejamento por capacitacdo. No climax do trabalho, foi sugerido um
modelo tedrico para a MB, que visa a melhoria das acdes relativas a configuracdo da forca
naval no longo prazo. Cabera a sua futura aprovacao pelo Estado-Maior da Armada.

Finalmente, navegar competentemente é preciso, posto que o azul do mar
profundo esta a nossa frente e se descortina no horizonte da MB. Para tal, a Marinha tera que
incorporar uma mudanca de cultura e de mentalidade, devendo a forca adequar-se a obtencéo
de capacidades militares necessarias e de efeitos desejados afetos as opera¢Ges conduzidas.

N&o pode ser desconsiderada a maxima de que esquadras ndo se improvisam.
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APENDICE A

DEFINICOES DE ESTRATEGIA

Os referenciais tedricos deste apéndice sdo Porter (1989), Chiavenato (2010) e
Kilian Jr (2012). Estrategia € um termo polissémico, com variadas acep¢des de uso, conforme
a area de competéncia destinada. No contexto do trabalho, definir-se-ia como:

a) Na acepcdo empresarial, € a determinacdo dos objetivos basicos a longo prazo,
a adocdo das acdes adequadas e a alocacdo de recursos para atingir esses objetivos.

b) E a formulagio de objetivos, fins ou metas e principais politicas e planos para
atingir esses objetivos, estabelecidos de forma a definir qual a area de atuacdo em que a
instituicdo esta e o tipo de organizacdo que € ou vai ser.

c) Corresponde a relacdo entre a organizacao e o seu meio envolvente: link atual
(situacdo estratégica) e relacdo futura (plano estratégico), que é um conjunto de objetivos e
acOes a tomar para atingir esses objetivos.

d) E o planejamento de missdes da instituicio, estabelecimento de objetivos a luz
das forcas internas e externas, formulacdo de politicas especificas e estratégias para atingir
objetivos e assegurar a adequada implantacdo para que os fins e objetivos sejam atingidos.

e) E a fixacdo dos meios fundamentais para atingir os objetivos, sujeito a um
conjunto de restricdes do meio envolvente. E um plano que detalha os padrdes relevantes da
alocacdo de recursos e a descricdo das interacdes vitais junto ao meio envolvente.

f) Representa o planejamento das ac¢Ges ofensivas ou defensivas para criar uma
posicdo defensavel numa instituicdo, de modo a enfrentar com sucesso as forgas concorrentes
e, assim, obter a vantagem competitiva e um retorno maior sobre o investimento.

g) E um plano unificado, global e integrado que une as vantagens estratégicas aos

desafios do meio envolvente. E feito para assegurar que os objetivos basicos sejam atingidos.
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h) E um plano que integra os objetivos, as politicas e a sequéncia de agbes num
todo coerente e plausivel.

i) E o conjunto de decisdes a acbes relativas as escolhas dos meios e a articulacio
de recursos, a fim de atingir um objetivo.

j) E o conjunto de critérios de decisdo escolhido pelo nlcleo estratégico para
orientar de forma determinante e duravel as atividades e a configuracao da empresa.

k) E uma forca mediadora entre a organizacao e o meio envolvente: um padrdo no
processo de tomada de decisdes organizacionais para enfrentar o meio envolvente.

) E o conjunto de decisdes coerentes, unificadoras e integradoras que determina e
revela a vontade da organizacdo em termos de objetivos a longo prazo, programa de acdes e

prioridade na alocacéo de recursos.
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APENDICE B

SISTEMATICA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO MILITAR

O referencial tedrico do apéndice é a Sistematica do Planejamento Estratégico
Militar (SPEM), que € um processo destinado a disciplinar o planejamento de alto nivel das
Forcas Armadas, a fim de contribuir para o atendimento de objetivos da Defesa Nacional®*. A
SPEM visa a defesa da pétria e acata as Politica de Defesa Nacional (PDN), Politica Militar
de Defesa (PMD), Estratégia Militar de Defesa (EMiD) e Doutrina Militar de Defesa (DMD).

O planejamento estratégico militar tem o fito de definir e organizar as atividades
relativas ao preparo e ao emprego do estamento militar, para atender aos reclames de defesa
do Pais. Abrange trés niveis: o nacional ou politico, formado pelas mais altas autoridades; o
setorial, onde esta o Ministério da Defesa (MD); e o subsetorial, representado pelas FA.

O planejamento de alto nivel da MB estd inserido no bojo do planejamento
estratégico militar, a cargo do MD. Logo, a Sistematica de Planejamento de Alto Nivel da
Marinha (SPAN) considera os planejamentos, condicionantes e disposicdes emanadas nos
niveis politico (trés Poderes) e setorial (MD).

Primeiro, o nivel politico® abrange a definic&o de aspectos globais da politica e
da estratégia nacionais, com a descricdo da avaliacdo dos cenarios internacional e nacional, o
enunciado dos objetivos de defesa e a formulagdo dos rumos para alcancar tais objetivos. Os
alicerces do planejamento estratégico militar estdo na Constituicdo Federal e nas Leis

Complementares sobre a organizacao, o preparo e 0 emprego das Forgas Armadas.

>* A PDN define a Defesa Nacional como o conjunto de medidas e acdes do Estado, com énfase na expressdo
militar, para a defesa do territorio, da soberania e dos interesses nacionais contra ameagas preponderantemente
externas, potenciais ou manifestas.

% Esse patamar contém a Politica de Defesa Nacional e a Estratégia Nacional de Defesa. Nele estdo o Presidente
da Republica e os Conselhos da Republica e de Defesa Nacional.
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A PDN alicerca as etapas politica e estratégica do planejamento, fixando o0s
objetivos de defesa nacionais e orientando os planejamentos estratégicos, especialmente os
militares, quanto ao preparo e ao emprego da capacitacdo nacional em todos os niveis, nos
setores civil e militar. Ela apresenta as avaliacBes das conjunturas relativas aos ambientes
internacional, regional, entorno estratégico e Brasil e as diretrizes para orientar as
formulacGes estratégicas.

O nivel setorial®, onde se posiciona o planejamento estratégico militar, apresenta
a PMD, a EMID e a DMD. Visa a construir uma capacidade de defesa, com prioridade aos
meios operativos, para garantir a manutencdo da condi¢cdo de seguranca do Pais. O foco é a
orientacdo do preparo e emprego das FA. Ele resulta na formulacdo da PMD e da EMID.

A PMD é o documento setorial que almeja fixar objetivos e diretrizes® para o
preparo e emprego da capacidade militar exigida a defesa nacional. Ela condiciona a EMID e
deve contemplar a elaboracdo de cenérios prospectivos de longo prazo, buscando delinear os
eventos essenciais que tragam novas oportunidades ou ameagas.

A EMID tem o escopo de orientar o planejamento estratégico das For¢cas Armadas
para estabelecer acGes visando ao atendimento das orientagfes constantes da PMD. Nela
constam as Hipdteses de Emprego (HE), que consideram o alto grau de indeterminacdo e
imprevisibilidade de ameacas ao Brasil e as capacidades desejadas, previstas na Estratégia
Nacional de Defesa (END), bem como a concepcéo estratégico-militar.

A DMD ¢ o documento que estabelece fundamentos, conceitos e entendimentos
relativos aos assuntos doutrinarios e atividades comuns das FA. A doutrina almeja delinear 0s
alicerces para o emprego das for¢as segundo as demandas da defesa nacional.

O planejamento estratégico militar, no nivel subsetorial, tem por escopo construir

uma capacidade militar para compor o esfor¢co maior da defesa nacional.

% Nesse patamar estdo o Ministério da Defesa e 0 Conselho Militar de Defesa.
% Tais objetivos e diretrizes condicionam a formulacdo da politica da Marinha, de modo a estrutura-la e
capacitéa-la a atuar, com presteza e eficécia, para cumprir a misséo.
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Esse planejamento estratégico, condicionado pela PMD e pela EMID, é realizado
por cada FA e formaliza-se em politicas, estratégias e planos estratégicos decorrentes,
documentos que geram configuracGes de forcas militares aptas para 0 emprego nas operacgoes.

Nesse sentido, o trabalho destaca que a SPEM prevé trés fases: concepcao
estratégica e configuracdo de forcas, planejamento do preparo e planejamento do emprego
operacional. Interessa ao trabalho a fase da concepc¢éo estratégica e configuracdo de forcas,
onde se insere o planejamento de forca. O planejamento estratégico da forca naval (force
planning) esta situado no nivel subsetorial e considera as orientac@es dos niveis superiores.

A SPAN, que se constitui na sistematica de alto nivel, prevé e ordena as acoes
pertinentes ao cumprimento da missdo da Marinha. Ela vislumbra a atuacdo do Poder Naval
no bojo do Poder Nacional, com base na sua integracdo as demais parcelas do Poder Maritimo
e do estamento militar. Possui trés fases: basica, preparo e emprego e administrativo-
financeira. Na fase basica, o destaque esta na elaboracéo do Plano Estratégico da Marinha.

Este trabalho proporé o aperfeicoamento do plano estratégico (PEM), documento
vital na formulacdo do planejamento de forca, tendo em vista que delineia a capacidade de
defesa, com o emprego estratégico dos meios navais, de modo a garantir a manutencdo do
estado de seguranca no Pais. A meta é obter o seu alinhamento a END.

E crucial mencionar que ele busca estabelecer o planejamento de longo prazo da
Marinha, formulando os objetivos navais (OBNAV) e as diretrizes para o planejamento naval
(DIPNAV). Os OBNAYV apresentam “o que fazer” e as DIPNAV, formuladas em termo de
efeito desejado, almejam orientar os planejamentos decorrentes, nos patamares operacional e

tatico, para o preparo e emprego do Poder Naval®®

e a atuacdo da Marinha nas demais tarefas.
Na fase seguinte da SPAN, subsequente a elaboragdo do PEM, sdo contemplados

0 preparo e 0 emprego do Poder Naval.

*% O Poder Naval é a expressdo militar do Poder Maritimo, capacitada a atuar no mar, nas aguas interiores e em
areas terrestres limitadas de interesse para as operagdes navais. O Poder Maritimo resulta da integracdo dos
recursos do Pais para 0 uso do mar e de aguas interiores, visando a conquistar e manter os objetivos nacionais.
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A partir deste ponto, o planejamento da MB passa a considerar a previsao de
recursos orcamentarios definidos no Plano Plurianual (PPA) do Governo Federal.

Aqui cabe acompanhar o Plano de Articulacdo e Equipamento de Defesa (PAED),
para obter a forca moderna, balanceada e equilibrada prevista na visdo de futuro da Marinha.

A vontade politica, espelhada na convic¢do de atingir um determinado propdsito,
é fundamental na conversibilidade de recursos disponiveis para o setor de defesa.

As prioridades estratégicas nacionais sdo altamente dinamicas, pois dependem da
natureza dos Obices imprevistos, da incerteza do cenario e da transformacdo normal dos meios
operativos disponiveis no longo prazo. Por isso, o planejamento estratégico abrange a
formulacdo do plano estratégico, o controle de sua execugdo, a monitoracao de seus efeitos e a
avaliacdo das mudancas de cenérios. E um processo flexivel, ciclico e continuo, onde as
prioridades devem ser revistas em funcdo das mudancas ambientais.

Finalmente, a determinacdo da configuracdo da forca naval é a identificacdo dos
meios operativos necessarios para cumprir 0s conceitos estratégicos e obter a capacidade com
a qual a nacdo deve contar para a sua defesa. Tal identificacdo é um processo complexo e esse

encargo compete a Marinha, a quem cabe definir o seu destino no longo prazo.
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APENDICE C

AVALIACAO DA CONJUNTURA

Os referenciais tedricos para a elaboracdo deste apéndice foram a Estratégia
Nacional de Defesa (2008), a Politica Militar de Defesa (2005) e a minuta do Livro Branco de
Defesa Nacional (LBDN), recentemente encaminhada ao Congresso Nacional pelo Governo
Federal. O autor buscou atualizar a conjuntura apresentada em 2005, com base no LBDN, na
END e na avaliacdo de fatos hodiernos apresentados em painéis na Escola de Guerra Naval.

E importante considerar que a elevacdo da estatura internacional do Brasil no
Século XXI é uma realidade e sua crescente presenca externa carecerd de adequada
capacidade militar dissuasoria. O Pais, empenhado na construcdo de uma ordem global mais
pacifica e prospera, ndo pode se descuidar do setor de defesa. A seguir serdo abordadas as
conjunturas internacional e nacional, bem como o cenario prospectivo. Ao final, o trabalho
abordara o Plano de Articulacdo e Equipamento de Defesa (PAED), que sinaliza o futuro.

a) Conjuntura Internacional

As transformacdes no ambiente internacional, no inicio do século XXI, reduziram
0 grau de previsibilidade das relagdes internacionais. Ap6s mais de quarenta anos sob o
primado da bipolaridade, marcada por forte antagonismo ideoldgico e sob a perspectiva de
conflito nuclear, o cenario mundial conheceu um sistema unipolar no campo militar.

Hoje, a hegemonia militar dos EUA, sustentada por forte base econémica e
tecnoldgica, além dos investimentos maci¢os em defesa, sofre reflexos do envolvimento em
duas campanhas (Afeganistdo e Iraque), com altos gastos, além da crise financeira mundial,
onde busca fortalecer aliancas e obter o apoio de outros paises. A atual crise econémica

trouxe reflexos negativos a maioria dos paises.
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A énfase no multilateralismo em meio a um ambiente de incerteza, norteado por
ameacas difusas, implicou a manutencdo dos investimentos em Forcas Armadas pelas demais
poténcias, as quais guiam as suas capacidades de defesa para um leque amplo de operacdes.

Os paises periféricos, marginalizados pelo avango tecnologico, permanecem
excluidos dos beneficios do comércio e do sistema financeiro internacional, sobretudo em
virtude do protecionismo dos principais mercados consumidores. Por outro lado, os paises
desenvolvidos tiveram grave recessdo, vislumbrando uma complexa e lenta recuperacéo,
apesar das intervencdes estatais para manter a estabilidade do sistema financeiro. Nesse
ambiente, ha maior desemprego, grandes pressdes sociais internas e queda de investimentos.

As poténcias regionais também procuram consolidar suas liderancas e buscam a
constituicdo de blocos politicos e econdbmicos comuns, aléem de parcerias estratégicas no
campo da defesa. Entretanto, as incertezas, associadas aos cenarios prospectivos, afetam a
solidez dessas aliancas, considerando que a competicao entre elas também € uma realidade.

Na Asia, a China vive um periodo de grande ascensio e busca elevar a sua
influéncia global, a fim de obter recursos naturais para o seu crescente desenvolvimento. Os
programas nucleares de Ird e Coreia do Norte preocupam, devido a chance do uso de armas de
destruicdo em massa nos paises vizinhos ou de cessdo de material nuclear a grupos radicais.

Na Asia Central, a provavel retirada das tropas americanas do Iraque podera
ampliar a influéncia iraniana na regido. O combate ao terrorismo teve seu foco mudado para
os fundamentalistas talibds no Afeganistdo, em especial na fronteira junto ao Paquistdo, pais
com armamento nuclear e populagéo dividida em pré-ocidente (minoria) e contra (maioria).

Os paises do Oriente Médio exibem permanentes conflitos, que se refletem na
economia mundial, por envolverem o petroleo. A regido da Palestina € um foco constante de

crise, face a questédo étnico-religiosa da criacdo de um Estado Palestino, em oposicéo a Israel.
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Na Europa, assoma o papel integrador™ da Unido Europeia (UE), bloco que retine
vinte e sete paises. Porém, a crise financeira mundial e as incertezas que ameacam 0 Seu
futuro institucional geram, em alguns paises, a ideia de vedar a entrada de novos membros.

Desde o inicio da década de 90, a Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte
(OTAN) carece de uma transformacéo interna, face ao seu novo papel na ordem pds-guerra
fria. Com as adesGes da Republica Tcheca, Pol6nia e Hungria, e de mais sete paises do leste,
foi reforgada a sua posicdo como importante parceira dos EUA.

No continente africano, a maioria dos paises da regido subsaariana ainda nao
encontrou a seguranca, a paz e as condi¢des de desenvolvimento que permitam o bem-estar, o
que pode acarretar o envio de futuras missdes de paz da ONU.

Este quadro indica o panorama favoravel para que paises de outros continentes
busquem exercer sua influéncia, de modo permanente, na regido. Dois grandes paises
emergentes, China e India, disputam mercados consumidores e fornecedores de petréleo e
outras “commodities”, a fim de suprir suas crescentes necessidades.

Para se opor a expanséo da influéncia chinesa e indiana, e de Russia e Ird, os EUA
criaram o Comando Americano na Africa (USAFRICOM). Af esta inserida a prioridade da
politica externa brasileira em relacdo aos paises africanos, sendo o Atlantico Sul®® uma via
natural para a concretizacdo das aspiracdes nacionais na Africa, além de englobar as linhas de
comunicagdes maritimas essenciais ao nosso comercio exterior e das quais o pais depende.

No ambito regional sul-americano, ha divergéncias envolvendo interesses entre
paises vizinhos. No campo politico, é visivel a aspiracdo de alguns paises em ocupar posi¢éo

de destaque no subcontinente em contraposicao a liderancga natural brasileira.

>% 0 alargamento indica um empenho histérico e uma grande oportunidade, posto que crescem o peso especifico,
0 poder de negociacéo e a influéncia da UE no cendrio global. Contudo, o principal foco de divergéncia na UE
reside na busca do equilibrio entre as prioridades nacionais e 0s interesses coletivos.

® E nesse oceano que o0 Brasil, mercé de compromissos internacionais assumidos, tem responsabilidades
crescentes nas acOes de busca e salvamento maritimo, e releva a importancia da defesa nessa porgdo maritima de
nosso entorno estratégico.
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Nesse contexto, existe a Alianca Bolivariana para as Américas (ALBA)®*, focada
no retorno do socialismo e no antiamericanismo. Também se destaca a Unido das Nac¢des Sul-
americanas (UNASUL), que confere personalidade juridica internacional ao subcontinente,
agrupando doze integrantes em torno de objetivos comuns de coordenacdo politica, social e
econémica. A UNASUL abrange o Conselho de Defesa Sul-Americano (CDS) no que tange
aos assuntos de defesa. Todavia, nota-se que, apesar da presenca de organismos multilaterais
(OEA, MERCOSUL, UNASUL e ALBA), as divergéncias e os interesses individuais obstam
a integracao e promovem a busca por Tratados de Livre Comércio fora da América do Sul.

A presenca dos EUA em alguns paises da regido ainda é muito forte, com base no
combate ao narcotrafico e ao terrorismo. Observa-se o crescimento do interesse de China,
Russia, India e Ird, por meio de acordos de cooperagio nos campos econémico e militar. A
América do Sul, apesar da aparente tranquilidade, apresenta focos de instabilidade. No campo
psicossocial hd a questdo dos brasileiros residentes no Paraguai (“brasiguaios”) ¢ na Bolivia
(“brasivianos”), que possuem oObices no trato com setores governamentais desses paises.

A gquestdo ambiental na América do Sul cresce de importancia, visto que estdo
situadas na Amazonia®® a maior bacia hidrogréfica, a maior reserva da biodiversidade do
planeta, a mais extensa floresta tropical e expressiva quantidade de recursos renovaveis e nao
renovaveis. A tentativa de ingeréncia na Amazonia pode se tornar uma questdo delicada,
devido a procura por agua, alimentos e energia.

As novas ameacas aos Estados, tais como conflitos étnicos e religiosos, seguranca
alimentar e energética, pandemias, pirataria, ataques cibernéticos, organiza¢fes nao estatais,
crime organizado, contrabando e trafico de drogas e de armas promovem sérias tensdes

institucionais. Assim, suas acoes ampliam bastante a dimenséo e a gravidade da conjuntura.

*'Nela se inserem Venezuela, Guatemala, Bolivia, Cuba, Nicaragua, Honduras e Equador, e, como simpatizantes,
Argentina, El Salvador e Paraguai.

*A Regido Amazonica é um foco da atencéo internacional e tema central do debate politico pela possibilidade
de contribuir para a solugdo de ébices que afligem a humanidade e que podem adquirir dimensbes de crises
mundiais: mudanca climética, meio-ambiente, energia e agua.
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A conjuntura no inicio do século XXI mostra um contexto mundial caracterizado
pela existéncia de tensdes, crises, conflitos e instabilidades politico-estratégicas regionais, que
em alguns casos sofre influéncias de paises extracontinentais no campo econémico. Apesar
disso, o cenério indica baixa probabilidade de eclosao de conflitos globais.

O Brasil, no concerto internacional, devera investir na capacitacdo, no preparo e
no desenvolvimento dos meios necessarios ao exercicio da soberania. Esse conceito abrange o
PAED, que sera abordado oportunamente. E importante ressaltar que a politica de defesa
delimita a capacidade de oferecer protecdo ao Estado e de garantir a ndo ingeréncia externa,
por meio da dissuasdo. Essa € a missdo essencial das forcas armadas.

O Brasil almeja contribuir para uma multipolaridade cooperativa, buscando a
integracdo do sistema internacional. Assim, trabalha para que os foruns multilaterais, como a
Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU), se tornem representativos, e defende a reforma de
seu Conselho de Seguranca, com a ampliacdo de membros permanentes.

Igualmente releva a participacéo crescente do Brasil em opera¢fes de manutencéo
da paz, como exemplificam o Haiti e o Libano, visando a reconstrucdo dos paises em bases
sociais e econdmicas sustentaveis.

A integracdo sul-americana permanece como objetivo crucial de nossa politica
externa, visando ao desenvolvimento socioecondmico integrado e a preservacdo da paz e da
estabilidade na regido. O Brasil vive em paz com seus vizinhos ha mais de 140 anos.

Finalmente, além da Amaz6nia, que sera abordada oportunamente, assoma como
area relevante o Atlantico Sul, que permeia o entorno estratégico brasileiro até a costa oeste
da Africa. O Brasil possui a maior costa atlantica do mundo e as linhas de comunicagdes
maritimas nesse oceano sdo cruciais para o comércio nacional, além das reservas petroliferas
no mar. Visando a construcdo de um ambiente cooperativo, 0 Pais compde a Zona de Paz e

Cooperacdo do Atlantico Sul (ZOPACAS).
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b) Conjuntura Nacional

O Brasil constitui um exemplo de pais com forte sentimento de unidade e
identidade nacional, a despeito da ma distribuicdo de renda. Em face do vasto territorio,
populacdo e riguezas naturais, ele retne as condi¢Ges para uma relevante estatura politico-
estratégica no contexto global. Assim, uma expressao militar pujante deve cooperar para a
projecao crescente do Pais no cenario mundial.

A END demonstra as intencbes de impulsionar a base da industria de defesa,
aparelhar e articular as Forcas Armadas e fomentar a mentalidade de defesa na sociedade. Os
vastos recursos minerais, a biodiversidade, os mananciais de agua doce, as terras agricultaveis
e as reservas de petroleo na camada de pré-sal sdo bens vitais presentes no territorio, na Zona
Econdmica Exclusiva® (ZEE) e na plataforma continental. E cabe destacar que as FA sdo
aquilo que a nacdo brasileira Ihes permite ser.

A problematica situacdo de seguranca publica, a intensificacdo das aces do crime
organizado, a questdo indigena relativa a demarcacdo de reservas, a atuacdo de organizacoes
ndo governamentais (ONG) e o agravamento dos movimentos sociais sdo fatores que podem
interferir na soberania nacional e nos assuntos de defesa, em especial na faixa de fronteira.
Essa situacdo tem guiado a discussdo sobre 0 emprego das FA em a¢bes de seguranca publica.

O Brasil contém deficiéncias em infraestrutura, tais como transporte, saude,
comunicacdes e energia. Somam-se a isso a porosidade das fronteiras, a baixa densidade
populacional amazénica e a dependéncia de linhas de comunica¢fes maritimas e de recursos
naturais da ZEE e da plataforma continental. A Amazonia® tem fronteira com sete paises e

acesso ao Oceano Atlantico e ao Altiplano Boliviano, sendo uma integradora regional.

®Zona que se estende até 200 milhas nauticas (370 km) e possui uma érea oceénica de 3,54 milhdes de Km2.
Nela o Estado tem direitos de soberania para fins de exploracdo e aproveitamento, conservacdo e gestdo dos
recursos.

* Sua importancia para a defesa nacional repousa na cobica global pelos recursos, na problematica ambiental, na
questdo indigena, na questdo fundiaria, nos movimentos sociais, nas endemias, na presenga de diferentes ONG,
na pouca vivificagdo das fronteiras e na baixa presenca do Estado.
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Num futuro de incertezas e escassez de agua doce, avulta 0 Aquifero Guarani®,
maior manancial de dgua doce subterranea transfronteirico do mundo. De modo a defender a
soberania nacional e proteger o0s recursos naturais, as FA devem evoluir de forma gradual e
compativel ao desenvolvimento do Pais e a nossa estatura politico-estratégica. Assim, mais
uma vez se justifica um planejamento estratégico de forca bem alicercado.

E fundamental a concentracdo de esforcos na configuracdo da forca naval, no
preparo de seu pessoal e na modernizacdo de meios operativos, de modo a alcancar a marinha
moderna, balanceada e equilibrada que se almeja. A forca é um instrumento de negacdo de
uso do mar, conforme realca a END, porém € uma ferramenta dissuasoria a disposicdo da
nacao, visando a assegurar que o Pais ndo sofra ingeréncias em seus interesses.

Cabe atentar para o dimensionamento da forca por meio de um planejamento de
longo prazo por capacidades, mantendo o aparato naval com a flexibilidade, a versatilidade e
a mobilidade necessérias, tendo em vista a instabilidade e a incerteza dos cenarios.

Também avulta a questdo da integracdo junto a sociedade civil, cada vez mais
informada sobre os assuntos relacionados a seguranca e a defesa.

E crucial o desenvolvimento de tecnologias duais, aplicaveis ao aparato militar e
ao emprego em projetos civis, bem como o maior conhecimento mutuo, entendimento e
compreensdo entre civis e militares, a fim de que se cristalize a real percepcdo sobre a
relevancia do servico realizado pelas FA®®. Nada obsta pensar no preparo e emprego do
instrumento militar desde o tempo de paz.

Nesse sentido, o plano estratégico (PEM) deve apresentar de forma clara as
necessidades de meios no longo prazo. Este autor, a partir desta assertiva, sugere a inclusdo

do Plano de Articulagdo e Equipamento (PAED) como um capitulo do PEM.

® Ocupa uma area de cerca de 1,2 milhdes de Kmz, no Brasil, Paraguai, Uruguai e Argentina. Sua maior parte
esta em territorio brasileiro (2/3 da area), sendo capital reserva estratégica para o abastecimento da populagéo.

* A capacidade militar permanece um fator decisivo na definicdo das relacdes entre os estados e na manutengéo
da soberania nacional.
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Sdo necessarias FA versateis, flexiveis, adequadas a uma poténcia emergente e
dotadas de mobilidade estratégica, com a capacidade de assumir pronta resposta aos anseios
da nacdo. A configuracdo do setor de defesa, requerida ao Brasil, deve pontuar a crescente
insercéo brasileira no concerto global e considerar a dificil previsdo de cenarios futuros.

A forca naval devera zelar pelos interesses brasileiros nas AJB e proteger a nossa
Amazonia Azul, a qual corresponde no mar ao limite externo da plataforma continental,
perfazendo o total de 4,5 milhdes de Km2. Essa area oceadnica que bordeja o continente se
configura em 52% da parte terrestre, o que ratifica a sua importancia. O autor destaca que,
conforme aludem os referenciais tedricos do apéndice, 95% do comércio exterior brasileiro
emprega a Amazonia Azul e é do subsolo marinho de nossa plataforma continental que
emanam as maiores reservas de petréleo e gas e bons percentuais de recursos minerais
variados. Nessa Amazonia também assoma a relevante atividade pesqueira.

c¢) Cenario Prospectivo

A inexisténcia de ameacas militares e de inimigos que sinalizem para 0 emprego
da forca ndo justifica a negligéncia para com a seguranca e a defesa nacionais. Cabe-nos
pensar no futuro e adequar as formulacdes estratégicas aos cenarios vindouros e aos recursos
orcamentarios. A formulacdo de cenarios visa a dar uma base consistente de possibilidades
futuras que guiem o planejamento de longo prazo e transformar fatos da conjuntura em
eventos que compordo inUmeros Cenarios.

O atual quadro de incerteza resulta em imprecisdes nas a¢des propostas e afeta o
projeto de forgas militares. Assim, cresce de importancia a elaboracdo de cenarios, 0s quais
devem atender ao intervalo temporal de longo prazo definido na END (2030). A construgéo
de cenérios baseia-se em duas premissas. A primeira delas é que o Brasil mantera crescimento
plausivel a sua inser¢cdo na economia mundial como ator global, lider regional e poténcia

militar média, que reforce o pleito de ocupar assento permanente no Conselho de Seguranca.
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A outra premissa é que a conjuntura internacional manter-se-a instavel. Sera nesse
ambiente difuso que o Brasil devera inserir-se para garantir seu desenvolvimento e progresso.

Cabera na formulacdo dos objetivos e estratégias a proposicdo de acdes para evitar
ou reduzir os eventos desfavoraveis e reforcar aqueles que indiquem suportes ao crescimento
e a defesa nacional. Este autor delimita o seguinte cenario global:

- 0s EUA mantém a hegemonia militar em um ambiente multipolar, mesmo na
emergéncia de outras poténcias militares, como Russia, China e india.

- ocorréncia de crises internacionais que envolvem interesses brasileiros, as quais
justificam a participacdo das FA em forcas de paz e em ac¢des de ajuda humanitaria.

- aumento da preocupacdo global em relacdo a degradacdo do meio ambiente,
tendo em vista a crescente escassez de dgua, energia e alimentos.

- recrudescimento da pressao internacional sobre a Amazonia, por meio de acoes e
manobras de paises desenvolvidos, organizacées mundiais e regionais e ONG, sob o escudo
das questbes ambientais e indigenas, para exercer o controle efetivo sobre parte do territério
nacional, a ponto de que seja proposta uma gestdo compartilhada dos recursos ali existentes.

- crescimento das assimetrias entre 0s paises ricos e pobres nos campos social,
cientifico-tecnoldgico, econdmico e militar, que podem fomentar conflitos internos e a
possibilidade de intervencdo de forgas internacionais.

- elevacdo do nimero de paises detentores de armas e arsenais nucleares.

- maior presenca de poténcias de outros continentes na América do Sul e no
entorno estrategico, sobretudo em setores onde o Brasil possui interesse politico e econdmico.

- aumento da insercdo brasileira no cenario internacional gerando reacfes ao
protagonismo e efetivacdo do Brasil como ator global, lider regional e poténcia militar média.

- crescimento e fortalecimento da UNASUL como 0rgéo representativo regional e,

em decorréncia, do Conselho de Defesa Sul-americano, consolidado como 6rgdo consultivo.
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- surgimento de conflitos de interesse na ZEE quanto a exploracdo de seus
recursos, em particular a producao de petréleo e gas natural, que obriguem o Brasil a dissuadir
investidas em sua ZEE e Plataforma Continental.

- conscientizacdo da sociedade brasileira sobre os assuntos de defesa nacional, a
ponto de se tornarem comuns em noticiarios e debates conduzidos pela midia, discussdes no
ambito dos trés poderes da Republica e em atividades académicas.

- modernizacdo das infraestruturas criticas do Brasil, de modo a possibilitar maior
flexibilidade das FA, incluindo a mobilidade estratégica e o controle, previstos na END.

- organizacdo da industria brasileira de material de defesa a ponto de produzir
parcela significativa dos materiais e equipamentos estratégicos, com tecnologia agregada, a
fim de assegurar autossuficiéncia que atenda a autonomia operacional das FA.

- aumento dos investimentos publicos e privados em ciéncia e tecnologia, visando
a estimular o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico e a inovacdo em prol da defesa.

- fortalecimento dos setores de importancia estratégica, o espacial, o cibernético e
o nuclear, com o desenvolvimento de tecnologia nacional para fabricacdo e lancamento de
satélites, de tecnologia de comunicagdes, da capacitacdo cibernética e da tecnologia nuclear.

- incremento dos recursos or¢camentarios de defesa, de modo que o or¢camento da
Unido relativo as FA atinja o patamar adequado ao cumprimento das a¢des previstas na END.

- emprego mais frequente das FA em proveito da seguranca publica, posto que
esta se deteriora a ponto de passar a ser, também, missdo constitucional das forgas.

- emprego das FA em prol do desenvolvimento nacional se torna oficial,
permitindo a administracdo publica a vantagem de obter parametros de custo e qualidade para
obras e servicos de engenharia, cooperando com 0 progresso e contribuindo para ampliar a
capacidade das FA de agir em situacOes emergenciais e de defesa.

- desenvolvimento de sistemas de monitoramento e controle, conforme prevé a

END, que no caso da MB seré o Sistema de Gerenciamento da Amazonia Azul (SisGAAZz).
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- evolucgéo do planejamento estratégico para 0 método por capacidades (CBP).

- atendimento do PAED, que sera visto a seguir, onde cabera atender ao Programa
Nuclear da Marinha (PNM), ao Programa de Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB) e
ao Programa de Reaparelhamento da Marinha (PRM).

d) Plano de Articulacdo e Equipamento de Defesa (PAED)

Esse plano espelha, sob um cenario prospectivo, a Marinha que se almeja nos
préximos vinte anos, no bojo do processo de transformacdo do setor de defesa. Ele visa a
atender as demandas das FA quanto as capacidades militares julgadas relevantes.

No tocante a Marinha, o PAED, elaborado pelo MD com base nos planos das
forcas singulares e em fase de aprovacdo pelo Congresso Nacional, apresenta projetos que
visam a fortalecer a base industrial de defesa e capacitar a industria nacional a projetar e
construir meios e sistemas navais. Os projetos vitais sdo a recuperacdo da capacidade
operacional (marinha de hoje), o PNM, a construcdo do ndcleo do Poder Naval, o0 Complexo
Naval da 22 Esquadra (norte/nordeste), o SisGAAzZ, a seguranca da navegacao e o pessoal.

A construcdo do nucleo do Poder Naval enfatiza a marinha do futuro e abrange o
PROSUB, o Programa de Obtencdo de Meios de Superficie (PROSUPER), a construcgdo de 27
navios-patrulha de 500 toneladas, o Programa de Obtencdo de Navio Anfibio (PROANF), o
Programa de Obtencdo de Navios-Aerddromos (PRONAE) e a criacdo de batalhdes de
fuzileiros navais para operacdes ribeirinhas em Manaus e Belém.

No que tange a seguranc¢a da navegacdo, trata-se de ampliar a presenca da MB na
Amazonia (Projeto “Amazonia Segura”), no centro-oeste e nas areas fronteiricas e aumentar a
vigilancia nas bacias fluviais por meio do incremento das for¢as distritais. Quanto ao pessoal

corresponde a ampliar as areas de ensino, saude e assisténcia social.
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O PAED abrange varios efeitos positivos: melhor preparo para os desafios;
incentivo a base industrial de defesa; aumento do poder dissuasério; aumento da cooperagédo
junto a outras marinhas; maior presenca militar em areas estratégicas; contribuicdo na
prevencdo e combate a delitos nas fronteiras; reducdo da dependéncia externa; incremento da
capacidade de comando e controle; aumento da seguranca maritima e fluvial e da salvaguarda
da vida humana; nacionalizacéo; integracdo de 6rgdos de ciéncia, tecnologia e pesquisa; maior
numero de projetos; obtencdo de forgas com mobilidade e flexibilidade; e o monitoramento.

O efeito desejado do PAED é o atendimento das tarefas basicas do Poder Naval e
0 cumprimento, com eficacia, da missdo da forca. A abrangéncia do plano, onde consta uma
gama de projetos e metas no longo prazo, exigira a sistematica atualizacdo do documento. O
autor sugere, assim, a sua incluséo no Plano Estratégico da Marinha (PEM).

O complexo planejamento da reposicdo de meios navais deve ser cuidadoso,
criterioso e de longo prazo. Nesse ponto insere-se 0 PAED, com as necessidades da Marinha
nos proximos 20 anos, no sentido de adequar a forca a END.

A forca naval deve se ajustar a estatura politico-estratégica do Pais no cenério
global e ter condi¢des de atuar no Atlantico Sul, na faixa litoranea de Santos a Vitéria, na foz
do Rio Amazonas, nas Bacias dos Rios Paraguai-Parana e Amazonica e nas fronteiras. Cabera
ao Brasil, como principal detentor de reservas de minérios na América do Sul e interessado
em expandir as relagdes com paises da Africa Ocidental, apresentar um aparato militar crivel.

Em um cenario mundial tdo complexo e dificil, a acdo brasileira somente podera
ter éxito se articulada politicamente junto aos paises da América Latina, sobretudo no bojo de
um processo de formacao de um bloco de nagdes sul-americanas. Todavia, essa eficiéncia no
jogo politico global de formulagéo de regras implica possuir uma forca naval crivel, erigida ao
longo dos anos por meio do PAED. O Brasil almejado serd um Estado plenamente soberano,

com meios necessarios a garantia da seguranca de seus mares e capaz de exercer a dissuasao.
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APENDICE D

METODO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA ESG

O referencial tedrico observado neste apéndice foi o Manual Basico VVolume 111 da
ESG, que trata do método de planejamento adotado por essa escola. Segundo o manual, ha
trés objetivos a atingir: Objetivos Fundamentais, Objetivos de Estado e Objetivos de Governo.

O Poder Nacional é a capacidade para alcancar e manter os Objetivos Nacionais,
por meio dos recursos disponiveis (homens e meios), segundo o0 anseio nacional. Essas metas
reinem os interesses, necessidades e vontades da nacdo. A Politica Nacional orienta 0 uso do
Poder Nacional, para atingir os objetivos fundamentais. A Estratégia Nacional busca preparar
e aplicar o Poder Nacional para superar ¢bices, alcancar e preservar os Objetivos Nacionais.

O método de planejamento estratégico da ESG é desdobrado em fases e etapas. As
fases seguem abaixo, com a sua relagcdo ao bem comum e aos objetivos fundamentais:

« do Diagnéstico, que envolve o conhecimento da realidade onde ocorrera a aco;

« Politica, onde se formula o objetivo ou conjunto de objetivos;

« Estratégica, onde se concebe o caminho a seguir para alcancar os objetivos; e

« da Gestdo, destinada a execu¢do, acompanhamento e controle das acGes.

a) A Fase do Diagndstico

A Fase do Diagnostico é dividida em duas etapas: a Anélise do Ambiente e a
Analise do Poder. Nela o planejador inicia 0 método. Os resultados apurados ao final de cada
etapa subsidiam os estudos feitos na etapa posterior. Uma vez concluidos os estudos relativos
a Analise do Poder, o0 metodo prevé a possibilidade de uma revisdo da Analise do Ambiente,

se necessaria, caracterizando o processo de retroalimentacédo ao final de cada fase.
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Assim sendo, ao final dos estudos atinentes a esta fase, ap6s a apuracéo dos dados
e fatos necessarios a realizacdo do Diagnostico, os resultados subsidiardo os trabalhos que
serdo realizados na Fase Politica.

A Analise do Ambiente é um processo ordenado de obtencdo de conhecimentos
sobre a realidade nacional e a sua provavel evolucdo, nos ambitos internacional e nacional,
com vistas ao emprego do Poder Nacional, para a conquista e a manutencdo dos Objetivos
Fundamentais. E uma atividade permanente de alto nivel, que envolve equipes técnicas
interdisciplinares, uma vez que a realidade nacional é complexa, dindmica e interage,
continuamente, com o mutavel quadro global. Abrange trés estagios: Antecedentes, Analise
do Ambiente Externo e Analise do Ambiente Interno.

Uma analise ambiental consta da elaboracdo da matriz SWOT, com o estudo de
oportunidades, ameacas, pontos fracos e pontos fortes. A analise do ambiente externo consta
da avaliacdo de oportunidades®” e ameacas®®, enquanto o ambiente interno abrange a
verificacdo de pontos fortes e pontos fracos.

Ponto forte € uma variavel controlavel que proporciona vantagens no ambiente.
Ponto fraco é uma varidvel controlavel que gera desvantagem nesse ambiente.

Anélise Prospectiva é o processo onde sdo feitas pesquisas quanto a fendbmenos
técnicos, tecnolégicos, econdbmicos, sociais etc., que busca prever a evolugéo social futura.

Embora o Poder Nacional seja uno e indivisivel, a ESG o analisa segundo cinco
aspectos, denominados expressdes, que sinalizam as diferentes formas pelas quais o Poder
Nacional se manifesta junto aos ambientes externo e interno. Tem-se assim, as expressoes:

Politica, Econdmica, Psicossocial, Cientifico-Tecnologica e Militar.

®” Oportunidade é uma condic&o ou circunstancia conveniente, (til e benéfica, avaliada no espaco e no tempo, da
qual deve se valer o decisor estratégico e seus auxiliares para atingir os objetivos com maior eficiéncia.

% Ameaca corresponde ao prendncio ou indicio de acontecimento perigoso ou prejudicial, que produz receio e
impde medidas de cautela e estudos de alternativas que a contornem ou superem. Nesse sentido, cabe avaliar o
potencial de perdas e retardos que podem ocorrer e que levem inclusive a necessidade de revisdo dos objetivos.
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A Analise do Poder contém trés estagios: planos nacionais, necessidades, e meios
disponiveis e potenciais. Cabe delimitar as necessidades, que sdo caréncias a atender para que
se concretizem os Objetivos Nacionais. Seu levantamento consiste em delimitar, fruto da
Analise do Ambiente, os niveis atuais de atendimento, identificando, para cada necessidade,
as caréncias que obstam ou impedem a busca de sua satisfacdo.

Levantadas as necessidades, deve-se listd-las e ordena-las, levando-se em
consideracdo que determinadas caréncias, referidas a uma dada necessidade, podem guardar
intima relacdo com outras caréncias, referidas a outras necessidades. O seu levantamento deve
levar em conta os resultados apurados na etapa da Andlise do Ambiente, pois algumas
Necessidades, pouco relevantes no presente, podem tornar-se imperiosas no futuro.

b) A Fase Politica (Cenarios)

Na fase politica sdo desenvolvidas as etapas de Elaboracdo de Cenérios e
Concepcdo Politica. Elaborar cenarios implica a realizacdo de estudos exploratdrios para obter
a realidade futura. A partir dessa etapa, o planejador passa a contar com um cenario provavel
no porvir, permitindo a fixagdo de novos objetivos.

Quanto & elaboragdo de cenarios prospectivos®, sdo feitas projeces da realidade.
Esses cenarios se referem ao Pais, nos ambitos nacional e internacional, considerando-se um
dado intervalo de tempo e a capacidade, atual e futura, do Poder Nacional para concretiza-los.
Enfatiza-se o carater imprevisivel do futuro, o que exige uma projecdo bem feita.

Os cenérios sdo elaborados ap0s as etapas de Analise do Ambiente e de Avaliagdo
do Poder Nacional (Conjuntura). A presente etapa apresenta trés estagios: fatos portadores de
futuro e eventos futuros, cenarios extremos ou cenarios probabilisticos.

A sua formulacdo exige combinar uma pléiade de variaveis, tais como

econdmicas, sociais, politicas e militares.

® Cenério Prospectivo é o conjunto formado pela descricio coerente de uma situacdo futura e pelo

encaminhamento dos acontecimentos que permitem passar da situacdo de origem a futura, fundamentada em
hip6teses coerentes sobre 0s provaveis comportamentos das variaveis determinantes do objeto de planejamento.
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Uma vez constituidos, o cenario prospectivo deve se constituir numa descri¢do do
ambiente onde se insere a instituicdo. Ele se vale da incerteza para gerar interpretacdes logicas
do futuro, gerando tendéncias, delimitando os riscos e promovendo a flexibilidade e as
reacOes as mudancas ambientais.

Fatos Portadores de Futuro (FPF) sdo fatos ocorridos, ou que estdo ocorrendo, que
poderdo impactar o problema no futuro. A elaboracdo de cenarios inicia-se ao identificar os
Fatos Portadores de Futuro (FPF), os quais surgem dos estudos feitos na Fase do Diagnostico.

Podem ocorrer interferéncias entre os FPF dos ambientes interno e externo, fruto
de influéncias de forcas propulsoras ou restritivas, que afetardo de forma positiva ou negativa
os fatos de interesse e afetardo o desempenho futuro do ambiente. Partindo-se dos FPF, sdo
formulados Eventos Futuros (EF)™, que resultam de suposicdes, coerentes e plausiveis, para
0s possiveis acontecimentos futuros. Eles sdo fatos que poderdo surgir de um ou mais FPF.

Previsdo é a técnica empregada para descrever o futuro, partindo-se do passado
que explica o presente e encaminha ao futuro, como uma sequéncia de fatos.

O Método da ESG formula trés cenarios’ plausiveis (extremos). O primeiro
retrata a pior situacdo de intercorréncia (cenario pessimista); o segundo, uma situacdo
intermediaria (cendrio médio); e o terceiro, a melhor situacdo de intercorréncia (cenario
otimista). Tal método surge do exame dos eventos futuros e ndo inclui estudos probabilisticos.

Cenérios probabilisticos sdo estudados e enunciados os FPF e os EF Preliminares,
posteriormente depurados e reduzidos em nimero ao limite de quinze eventos futuros.

Nesse ponto, a ESG emprega trés diferentes técnicas de elaboragéo de cenarios, a
saber: Brainstorming (confrontacdo de ideias), Delphi e Impactos Cruzados, além de software
de apoio (modulo do Sistema Puma), o qual almeja a formulacéo de cenarios probabilisticos.

Dos cenarios elaborados, sao eleitos os que detém a maior probabilidade de ocorréncia.

" Os Eventos Futuros compordo os Cenarios, que ndo devem incluir desejos ou preferéncias de seus
formuladores, mas, tdo somente, uma descricdo plausivel e coerente de evolugdo futura da realidade.

"' Esses cenarios devem refletir o conhecimento atual, apresentar consisténcia interna, relevancia para a MB e
gerar perspectiva nova e original.
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Os Métodos Delphi’® e dos Impactos Cruzados” servem para efetuar consultas
aos peritos. Os cenarios probabilisticos podem ser obtidos por essas técnicas. Apds 0 registro
de Eventos Futuros, estes sdo inseridos no software (Sistema Puma), gerando a emissdo de um
formulario a ser preenchido pelos peritos, individualmente, ou pela equipe de planejamento.

No Método Delphi existe a avaliagdo dos requisitos de probabilidade, pertinéncia
e autoavaliacdo. Na Técnica de Impactos Cruzados ha a selecéo de dez dos quinze eventos de
maior probabilidade média, fruto da peritagem, ao gerar a matriz de impactos cruzados.
Findas as incoeréncias, o sistema Puma gera a matriz de motricidade x dependéncia’.

Ao final, almeja-se obter o cenario mais provavel, o qual aparecera no topo da
lista obtida de cenarios, descrevendo os eventos cuja ocorréncia seja maléfica para a decisdo
estratégica e aqueles benéficos ao decisor da instituicéo.

O trabalho destaca que cenarios sao representacfes de possiveis desenvolvimentos
no ambiente de seguranca, ou seja, eles buscam propor uma situacdo contextual onde a
instituicdo deverd agir habilmente.

O cenario desejado é elaborado a partir do cenario mais provavel. Ele é definido
segundo os objetivos a alcancar.

Podem ser empregados cenarios extremos’> ou probabilisticos®.

72 E uma técnica de apoio & tomada de decisdo em grupo onde cada um apresenta as suas ideias sob anonimato
em relagdo aos demais. As opinides emitidas sdo isoladas da influéncia dos demais. Para a aplicacéo da técnica,
podem ser utilizados peritos externos, especialistas em ramos de atividade e areas do conhecimento, escolhidos
para avaliar os FPF e EF a cargo do grupo responsavel pela elaboragdo de cenarios (equipe de planejamento).

® E uma técnica erigida a partir de uma matriz quadrada, onde sio avaliadas a influéncia e a dependéncia entre
EF, e as mudancas nas probabilidades de ocorréncia de um conjunto de EF na sequéncia da ocorréncia de um
deles. A técnica exige analisar a sensibilidade da gama de eventos e construir cenarios. Aqui sdo usados peritos.
7 Motricidade é o grau de influéncia que um evento exerce sobre os demais, isto &, quando um evento ocorre ele
poderd desencadear consequéncias, que levardo outros a ocorrerem ou ndo. Dependéncia é o grau de
dependéncia que um evento tem em relacdo a ocorréncia de outros eventos, isto €, a sua ocorréncia sera funcéo
em maior ou menor grau da ocorréncia de outros.

> No processo de cenérios extremos, o cenario mais provavel sera estabelecido a partir da selecdo de Eventos
Futuros dos trés cendrios elaborados (pessimista, médio e otimista), a critério da equipe de planejamento.

’® No processo de cenarios probabilisticos, cabera selecionar o cenério de maior probabilidade de ocorréncia,
aquele que o sistema apresenta ao final do processamento dos dados. E empregado o sistema Puma. Mais uma
vez, é capital ressaltar que o cendrio de maior probabilidade pode néo refletir o desejo do planejador, a quem
cabe definir as medidas de contorno que alterem a ocorréncia, para que o resultado se aproxime do almejado.
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O cenario desejado ndo é apenas uma imagem estatica da realidade nacional,
projetada num dado momento futuro. Deve indicar os caminhos pelos quais a situacdo atual,
obtida na Fase do Diagnostico, evoluira para a situacao futura, nele retratada.

A escolha do Cenario Desejado é a decisdo de mais alto nivel em todo o processo
de planejamento. Ele passa a ser normativo’’ e delineara todas as agdes subsequentes.

c) A Fase Estratégica

A Fase Estratégica possui as Etapas de Concepcao Estratégica e Programacéo. Por
Concepcdo Estratégica entende-se o estudo, a definicdo e a indicacdo das estratégias a seguir.

Nessa etapa sdo definidas as opcdes estratégicas’® que contribuirdo para o alcance
dos objetivos. A partir de uma opcao estratégica, surgem as diretrizes, que almejam orientar
as acbes dos varios setores envolvidos. Tais diretrizes sdo estabelecidas no patamar
estratégico e direcionadas a toda a instituicdo, compondo o plano da organizacdo (PEM).

A programacao é a Ultima etapa da Fase Estratégica, onde se busca implementar a
opcéo estratégica de cada objetivo. Nessa etapa sdo feitos os planos, programas e projetos que
orientardo a insercdo do objeto do planejamento. Cada um deles deve ser elaborado segundo a
decisdo politica (define o cenério desejado), as op¢des estratégicas (determinam as trajetdrias)
e acatando as orientacOes contidas nas diretrizes estratégicas, de modo a atingir os objetivos.

A partir da escolha do cenério desejado, e uma vez fixados os OE e OG, os planos
devem conter programas, projetos e atividades que lhes confiram operacionalidade.

Devem indicar os objetivos especificos, as metas individualizadas, os recursos
previstos, os 6rgdos e as entidades responsaveis pela execucdo e controle, bem como os
mecanismos, instrumentos e pontos de controle que contemplam o acompanhamento, a
avaliacdo e a realimentacdo de fases e etapas ja desenvolvidas, para a atualizacao e a corregéo.

d) A Fase da Gestéo

””'E normativo, pois representa a vontade do decisor estratégico que devera ser colocada em prética por meio de
um conjunto de a¢des (normas), as quais serdo posteriormente adotadas.

’® A opgdo estratégica é a trajetoria selecionada pelo decisor e representa a estratégia mais favoravel a adotar na
execucdo do planejamento, de modo a atingir o objetivo estratégico que o cenério desejado retrata.
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E a ultima fase do Método de Planejamento Estratégico da ESG e cuida dos
processos de execucdo e controle das acbes previstas na Etapa de Programacdo, sendo
composta por duas etapas: Execucédo e Controle.

Na execucdo ocorre a concretizacdo do planejamento, por meio de um processo
ordenado de transformacéo, que pretende realizar a passagem da situacdo atual a desejada,
mediante a implementacdo das acbes. O controle abrange a ultima etapa da Fase de Gestdo e
pressupde acompanhar e avaliar o processo, onde assoma a conducao do feedback.

Finalmente, o trabalho destaca a planilha elaborada pelo Ministério da Defesa,
com base no método de planejamento da ESG, a qual visa a estabelecer um cenario para 0s
préximos 25 anos, que sera incorporado ao Sistema de Planejamento Estratégico de Defesa
(SISPED). Essa planilha almeja elaborar o diagndstico do ambiente de seguranca
(oportunidades, ameacas, pontos fortes e pontos fracos), bem como listar fatos portadores de
futuro e eventos futuros no horizonte temporal de 25 anos.

A planilha seré aprovada ainda em 2012 e os seus dados inseridos no SISPED. Ela
esta apresentada pelo trabalho no Anexo C, com a sua discriminacdo segundo as tabelas
elaboradas pelo MD. Cabera aos peritos das forcas singulares o preenchimento dos dados,

com a posterior remessa ao MD, que integrara as informacoes.
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APENDICE E

METODO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO GRUMBACH

O referencial tedrico para a elaboracdo deste apéndice foi Marcial e Grumbach
(2008). Cabe destacar que a evolugdo mundial trouxe a necessidade de ampliar’® o conceito de
planejamento estratégico, que finda em um Plano Estratégico, para o de Gestdo Estratégica,
gue contempla a atualizacdo perene do plano, por meio do monitoramento do ambiente.

Planejar para o futuro sob um quadro de incertezas estratégicas € uma tarefa que
norteia a tarefa do planejador. Sem perder de vista os desafios e oportunidades correntes, cabe
estar alerta para as necessidades de uma forca naval que almeja defender os interesses de uma
poténcia emergente como o Brasil. Devem ser observadas e reconhecidas as tendéncias e
mudancas que possam modificar 0 ambiente de seguranca que cerca o Pais. Os cenarios®
fornecem ao planejador a habilidade de repensar a realidade dos fatos.

Assim, as capacidades militares exigidas de uma forca naval, no longo prazo,
serdo diretamente afetadas por cenarios estudados pelos estrategistas. Nesse sentido, todas as
possibilidades de emprego devem ser consideradas, abrangendo a anélise de beneficios, custos
e riscos, na busca de uma configuragéo de forca alinhada ao cumprimento da missdo da MB.

Os cenarios basicamente apresentam dois escopos: antecipar e delimitar o risco
(protetor) e desvendar novas opgdes estratégicas de emprego da forca. Eles visam ao preparo
da forca naval para o cumprimento da missdo. Normalmente, a abordagem por cenérios exige
identificar e explorar fatores bem conhecidos (driving forces), elementos predeterminados

(presentes no ambiente antecipadamente) e incertezas criticas (atual ambiente multipolar).

7 Essa ampliagdo do método, com a inclusio de conceitos de simulago e de construgéo de futuro, visa a orientar
a modelagem de um porvir melhor para a organizacdo, com base em parcerias estratégicas.

80 Nesse sentido, os cenéarios coadunam o mundo dos fatos ao contexto das percepcdes, posto que s&0 uma
ferramenta para ordenar tais percepcdes colhidas sobre ambientes alternativos que podem sobrevir.
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Esses fatores sdo elementos que afetam decisivamente a elaboracdo de cenérios
futuros e a sua auséncia em uma andlise pode gerar uma configuracdo de forca sem 0s meios
operativos adequados, 0 que representara uma caréncia qualitativa por varios anos.

No que concerne a elaboracdo de cenarios, uma importante ferramenta € o Método
Grumbach. Em sintese, esse método se fundamenta em trés conceitos, a saber:

* Planejamento Estratégico com Visao de futuro baseada em cenarios prospectivos,
empregando o Sistema Puma e a chamada Simulacdo Monte Carlo;

« Anélise de Parcerias Estratégicas®, fruto de principios da Teoria dos Jogos; e

« Gestdo Estratégica®, a partir da analise de fatos novos obtidos pela Inteligéncia
Estratégica e do acompanhamento de indicadores.

O Método Grumbach se desenvolve em cinco fases: Identificacdo do Sistema
(Puma); Diagnostico Estratégico (Puma); Visdo Estratégica (Puma e Lince); Consolidacdo do
Plano Estratégico (Puma); e Gestdo Estratégica (Jaguar).

O Puma visa a cadastrar os dados fundamentais (identificagdo do sistema), 0s
dados referentes ao diagndstico estratégico, as medidas da visdo de presente e da visdo de
futuro e consolida um plano estratégico. O Lince assegura que, num primeiro momento, se
agreguem medidas de parcerias estratégicas e de gestdo de futuro, e, com o surgimento de
novos fatos, a revisdo das medidas de futuro, fruto de uma interpretacdo da dindmica dos
cenarios. O Jaguar busca viabilizar a colocagdo em préatica do plano estratégico, priorizando e
ordenando iniciativas estratégicas e permitindo a monitoragem por indicadores.

O Puma ¢ o software de apoio ao método de planejamento estratégico da ESG,

além de representar a espinha dorsal do Método Grumbach.

81 A Analise de Parcerias Estratégicas ocorreu ap6s o desenvolvimento de um novo processo de simulagdo e
gestdo de futuro, chamado “Método Lince”, e o de um novo software - 0 Lince - Sistema de Simulagdo e Gestéo
de Futuro, que incorporou o processo supracitado a observacéo de fatos obtidos pela Inteligéncia Competitiva.

82 0 terceiro conceito — anélise de fatos novos e emprego de indicadores — é oriundo da agregago, ao Método
Grumbach, de principios do “Balanced Scorecard — BSC”, elaborado por Robert Kaplan e David Norton. Isto
exigiu a agregacao ao método do Jaguar, um Sistema de Gestdo Estratégica, que se tornou a sua terceira vertente.
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Normalmente, os estrategistas trabalham com trés cenérios: o mais provavel®, o
de tendéncia® e o ideal®. Porém, convém interpretar quaisquer cenarios que descrevam
conjuntos de acontecimentos importantes do ponto de vista da instituicdo, sejam eles
favoraveis ou néo.

O diagnostico estratégico pressupde um exame acurado da instituicdo e do
ambiente onde ela se insere, visando a extrair, respectivamente, os pontos fortes®® e pontos
fracos®” da primeira e as oportunidades e ameacas do segundo, os quais compor&o, por sua
vez, os fatos portadores de futuro.

O ambiente € definido como tudo aquilo que, ndo pertencendo a institui¢cdo, com
ela interage de alguma forma. A andlise ambiental deve ser efetuada pelo usuéario utilizando
técnicas de inteligéncia competitiva, para identificar as variaveis externas e os atores que
influenciam a Marinha, além de observar os seus comportamentos. Esta analise exige a busca,
coleta, analise e disseminacdo de informacdes para o acompanhamento do comportamento
dessas variaveis e das estratégias dos atores relevantes que atuam no ambiente.

Nesse caso, as estratégias sdo as diretrizes abrangentes que estabelecem como a
instituicdo ird conquistar seus objetivos e cumprir a sua missdo. Elas se diferenciam das metas
ou iniciativas estratégicas, as quais sdo passos ou etapas perfeitamente quantificados, com
responsaveis, recursos e prazos definidos, e coadunados a uma determinada estratégia para
que o0s objetivos sejam conquistados. Tais objetivos s@o o0s alvos ou as situagdes concretas que

se pretende atingir e consistem naquilo que se almeja alcancar.

8 0O cenario mais provavel é aquele que o software coloca no topo da relacio de cenérios possiveis. Segundo os
peritos €, consoante as condicdes atuais, a de maior probabilidade de ocorréncia naquele horizonte temporal. Ndo
se trata de uma "previsdo", mas, sim, do "futuro mais provavel", num conjunto de varios "futuros possiveis".

8 O cenério de tendéncia é o que provavelmente ocorrera se ndo forem observadas rupturas de tendéncia, isto &,
se 0 curso dos acontecimentos se mantiver como no presente momento. Ele sinaliza uma projecdo atual da
maneira como 0s acontecimentos em estudo evoluiram, até a data do trabalho, admitindo-se que continuem a
evoluir de modo similar. E visto como o cenario que a previséo cléassica dos assessores busca definir.

8 0 cenério ideal é aguele em que ocorrem os eventos favoraveis e ndo ocorrem os desfavoraveis. Segundo o
decisor estratégico, é a que melhor convém a sua missao.

® pontos fortes sdo caracteristicas vantajosas da instituicdo, relativas a aspectos da estrutura, dos processos e dos
recursos, que a favorecem perante as oportunidades e ameacas do ambiente.

8 pontos fracos sdo itens desvantajosos da instituicdo, atinentes aos mesmos aspectos supracitados, que a
desfavorecem perante as oportunidades e ameagas do ambiente.



113

No Método Grumbach é fundamental conhecer, desde o inicio dos trabalhos, de
gue maneira ele pretende atingir os objetivos, vale dizer, a sua estratégia.

Também cabe diferenciar os conceitos de missdo e visdo. A missdo € uma
declaracéo explicita da razdo de ser de uma organizacao e espelha a funcdo desempenhada por
ela na sociedade. Ela deve fomentar uma mudanca na institui¢do, ter durabilidade, ser de facil
compreensdo e comunicacdo e possuir linguagem simples, capaz de ser compreendida por
todos os leitores. Ela representa um proposito amplo e permanente que a individualiza e
distingue no ambiente. Trard em seu bojo o referencial tedrico que norteara as acdes
estratégicas da Forca. A missdo é a grande responsavel pelo estabelecimento de politicas,
formulacdo de estratégias e atracdo de recursos. A sua relevancia administrativa é inegavel.

A visdo fixa o que a instituicdo quer ser no futuro e onde o decisor gostaria de
chegar. E um sonho viavel no que tange & implementacdo, com um contetido inspirador. A
perseguicdo desse sonho é o que deve manter a instituicdo viva. E o que a energiza e inspira.
A visdo deve unir todos os membros rumo ao futuro almejado. E a imagem projetada a longo
prazo, que deve ser compartilhada por todos. A visdo impulsiona a organizagao, enquanto a
missdo da rumo a ela. A visdo é inspiradora, ao passo que a missao ¢ motivadora.

Finalmente, ser4 importante conhecer os valores®, as politicas ou diretrizes®® e os
fatores criticos de sucesso®™ da instituicéo, para complementar os requisitos que permitirdo ao

planejador erigir uma gestdo consistente e duradoura.

8 Valores sdo o0s principios da instituicdo, que sdo incorporados & sua maneira de agir. S&0 conjuntos de padrdes
éticos que norteiam o seu cotidiano e 0s seus integrantes. Os valores se revelam pelas atitudes e comportamentos
que a instituicdo adota perante desafios.

8 Politicas sdo diretrizes gerais que expressam os limites dentre os quais as ages dos membros devem se
desenvolver, na busca dos objetivos estratégicos e metas. Devem ser coerentes com o0s limites éticos
estabelecidos pelos valores compartilhados pela institui¢éo.

% Fatores Criticos de Sucesso séo pré-condicdes internas, de diferentes naturezas, relativas aos ativos tangiveis e
intangiveis, e capitais para que a institui¢do atinja os objetivos. Normalmente, os fatores criticos de sucesso estdo
relacionados a: produtos e servigos; material; tecnologia; pessoal (capital humano); informacdes estratégicas
(capital da informacéo); e organizacdo (capital organizacional).
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APENDICE F

TRANSFORMACAO

No outono norte-americano de 2003, o Departamento de Defesa dos Estados
Unidos editou um documento chamado “Military Transformation: A Strategic Approach”®*,
onde apresentava uma nova estratégia®, voltada para a transformagdo das forcas militares,
constando da adocdo de um planejamento por capacitacdo. Esse documento é o referencial
teodrico deste apéndice e serviu de base para as mudancas subsequentes em paises da OTAN.

Os estadunidenses definiram essa transformagdo como um processo que molda
uma natural mudanca da cooperacgédo e da competicdo militar por meio de novas combinag6es
de conceitos, capacitacdes, pessoas e organizacles, que explorem as vantagens da nacao e a
protejam contra as vulnerabilidades assimétricas, para sustentar a posicao estratégica norte-
americana, que apoia e defende a estabilidade e a paz no mundo.

Para as forcas, a transformacgdo representaria inovacdo e mudanga cultural, de
modo a adquirir vantagem competitiva na era da informacdo, e envolveria lideranca,
educacdo, novos processos, valores, atitudes e mudangas nas organizagdes, 0 que indicaria
uma inovacdo interna ponderdvel. Quatro sdo os pilares dessa transformacdo estratégica:
reforco das operagbes conjuntas, exploracdo das vantagens do setor de inteligéncia,
experimentacdo e formulacdo de conceitos e desenvolvimento de novas capacidades®.

Um planejamento de forga nessa modalidade exige o emprego de modo flexivel e
visa a pronta resposta aos possiveis Obices. Capacitar as forgas armadas implica ministrar

cursos, estagios e adestramentos, que permitam focar as capacidades estrategicas vitais.

*! “Transformacao Militar: uma Aproximacéo Estratégica” (Tradugo nossa).

*2 A nova estratégia gerou mudangas em outros paises, como o Canad4, a Espanha e o Reino Unido, de modo a
ajustar o planejamento a nova realidade, adaptavel a incerteza e a imprevisibilidade de uma pretensa ameaga.

% A adoco do planejamento por capacitacéo é vista como a criacéo de novas competéncias e areas competitivas,
bem como a identificacdo de novos principios norteadores para as atividades a conduzir no setor de defesa.
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Ressalta-se a nocdo basilar de que hd um quadro de incerteza e imprevisibilidade
de ameacas no entorno dos paises de interesse do Brasil, o que alicerca a opcéo pelo modelo.
Nesse sentido, trata-se de antecipar a capacitacdo do aparato militar, de forma a angariar o
respeito no cenario internacional e fomentar a dissuaséo. Para tal, cabe obter uma forca naval
moderna, balanceada e equilibrada, conforme define o PEM, a qual tera a capacidade de
enfrentar Gbices que prejudiquem os interesses nacionais.

O planejamento por capacitacdo implica estabelecer parcelas substanciais de
proficuidade em areas julgadas como relevantes e garantidoras de vantagem competitiva para
a nossa forca naval. Este autor cita a dissuasdo, o monitoramento e controle pelo correto
emprego do setor espacial e a flexibilidade advinda de um Poder Naval bem dimensionado.

E importante mencionar que o desenvolvimento da capacitacdo exige a inovacao
tecnoldgica, a prevencdo a guerra cibernética, o progresso na conducéo das atividades do setor
nuclear pela MB, o fomento das atividades de inteligéncia, o ensino de técnicas militares
modernas, o adestramento em operac¢des conjuntas e a sinergia entre as equipes.

No planejamento de longo prazo serdo delimitadas as capacidades militares
necessarias para alcancar os objetivos constantes do plano estratégico e atender ao fiel
cumprimento da missdo. Esse processo atribui prioridades as capacidades, conforme a
situacdo particular de emprego da forca naval. Ele é flexivel e continuo.

A capacitacdo fomenta a necessidade de identificar as areas competitivas cruciais
e as competéncias requeridas, criar e sublinhar diretrizes para a conducdo da forca e detalhar
objetivos estratégicos novos. E uma alteracdo de mentalidade e de cultura militar.

As capacidades sdo geradas mediante a disposicdo de pessoal, equipamentos,

adestramentos e apoio & luz do critério de &reas™ gerais, onde hé diretrizes e procedimentos.

** Tais areas contém um conjunto de atividades que visam a obter um dado objetivo. As capacidades militares
sdo agrupadas, a priori, em areas importantes, permanentes e complementares, visando a cumprir a missao.
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O trabalho cita, a guisa de exemplo, algumas capacidades de interesse: comando e
controle; acdo cibernética (uso da informatica); vigilancia, reconhecimento e inteligéncia;
mobilidade e projecédo de poder; sobrevivéncia e protecao; e superioridade no enfrentamento.

O planejamento por capacitacdo® pressupde conjugar as capacidades militares da
forca naval a outros instrumentos do poder politico, como a diplomacia, de modo a alcancar
um objetivo. Também € necessario coadunar tal planejamento estratégico militar a continua
modernizagdo dos procedimentos e das capacidades no bojo do processo®.

A capacitacdo exige a projecdo da Marinha segundo a viséo de futuro da forga. O
processo abrange a aquisi¢cdo de novos meios, a fim de obter um poder naval moderno,
balanceado e equilibrado, o fomento de tecnologia e a busca perene do aprimoramento das
capacidades necessarias, as quais representam um conjunto harménico de componentes que
possibilitam atingir um dado objetivo do plano de longo prazo.

O desenvolvimento de novos conceitos e capacidades é capital para o exercicio
das tarefas com o emprego de varios requisitos fundamentais a forca naval, tais como a
mobilidade, o monitoramento e controle, a confiabilidade e a disponibilidade.

O autor cita que a capacitacdo implica trés quebras de paradigma: uma mudanca
de cultura e mentalidade, uma melhoria da gestdo de projetos e processos e a conquista de
novas capacidades militares para a operacdo futura da forga a contento, com o foco voltado
para o longo prazo. E assoma a questdo de incluir essas capacidades no contexto do Plano
Estratégico da Marinha (PEM), por meio do modelo sugerido no trabalho, de modo a obter o

alinhamento a END e a futura PND, que apregoam o planejamento por capacitagéo.

% A capacitagdo abrange a formagdo do pessoal, o material envolvido, o aparato militar, as infraestruturas
associadas, os adestramentos de interesse, 0s procedimentos, as doutrinas e a organizacdo onde ela se insere.

*® O processo de planejamento de forca é flexivel, ciclico e continuo e exige do estrategista a perene reavaliagdo
do conjunto de capacidades militares, a partir da analise ambiental (matriz SWOT) e dos riscos. Nesse sentido,
poderdo surgir novas capacidades, que visem a eficacia.
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APENDICE G

MODELOS COMPLEMENTARES

END PND PMD, EMID Niveis Politico e
e DMD Setorial

Pilares da Marinha

Planejamento por

Missdo e visdo da MB Capacitagdo (CBP)

Prioridades de defesa

Objetivos e diretrizes < OBE >

Valores e indicadores

Requisitos da forga
Capacidades Militares (14)
Orgamento de defesa

Planejamento por Capacitacdo

Operagdes Abordagem Conceito operativo, Desenvolvimento

Baseadas em Top-down Capacidades adversas de Capacidades

Efeitos (OBE) e requeridas Militares
— — —1 —

Figura 2 — Modelo Marcilio Dias.
Fonte: autor.

As capacidades militares genéricas sdo analisadas a luz dos pilares da MB. Tais
capacidades gerardo as futuras capacitagfes validadas, aplicaveis a forca naval, que deverdo

priorizar as OBE, a formulagé@o de novas capacidades e a fixacao de conceitos operativos.
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Plano Estratégico

Objetivos

Garantir
dissuasdao em

competicao
militar futura

|

da Marinha (PEM) +

Diretrizes

Capacidades-ameaca x
capacidades requeridas

Prioridades de Defesa

|

Conceitos de Operagdes
|

!

Capacidades
Militares (15)

OBE - operagdes
baseadas em efeito

CBP —planejamento por
capacitacdo (top-do

Experimentagao

I

Negacado do uso do mar Ao

Controle de Area Maritima O

Dissuasao LT

Interoperabilidade M

Operag¢des Conjuntas L

Projecdo de Poder sobre Terra P
F
I

Figura 3 — Modelo Barroso (Transformacéo Militar - CBP).

Fonte: autor.

O Modelo Barroso mostra as normas condicionantes e os alicerces conceituais do

planejamento por capacitacdo (CBP).
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Estudo do Ambiente S Def.lnlcf‘ai) das : Definicdo dos
Estratégico Atual Atribuicoes Esforcos

|

Plano de
Articulacdo e Capacidade Existente —inicio Configuracio
. do Ciclo de Planejamento
Equipamento de da Forca
Defesa (PAED) $

Definir as Capacidades

Experimentacao Capacidade ausente —
Militares (14)

Planejar solugdes

N
/I\

/\

Teste de Solucdes

Gestdo por Competéncia Dissuasdo

v/ Interoperabilidade

Desenvolvimento de Conceitos e . )
. ~ Operagdes Conjuntas
Experimentacao

. L .. Negacao do Uso do Mar
Iniciativas Nacionais, Setoriais e

Subsetoriais Comando e Controle

Monitoramento

Figura 4 — Modelo Tamandare.

Fonte: autor.

O Modelo Tamandaré enfoca a relevancia da analise ambiental e do
acompanhamento do futuro PAED para a construcdo paulatina da configuracdo da forca, a
partir das capacidades militares existentes. A avaliagdo das capacidades exige a

experimentacao, a formulacéo de solucGes e o emprego da GPC.
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APENDICE H

DIAGNOSTICO DA DEFESA NACIONAL

A Estratégia Nacional de Defesa € o referencial tedrico deste apéndice. O autor
avalia como pontos fortes da defesa nacional: Forcas Armadas com identificacdo junto a
sociedade brasileira, com altos indices de confiabilidade e aprovacdo; adaptabilidade do
brasileiro as situacfes novas, criando situacdo propicia a uma cultura militar pautada pelo
conceito de flexibilidade previsto na END; recente emprego bem sucedido das forgas em
acOes de garantia da lei e da ordem e atividades civico-sociais em areas distantes, conferindo
maior visibilidade; e exceléncia do ensino nas Forcas Armadas, no tocante a metodologia e a
atualizacdo quanto as modernas taticas e estratégias de emprego de meios militares.

Contudo, existem varios pontos fracos na atual estrutura de defesa:

- pouco envolvimento da sociedade brasileira com os assuntos de defesa e
escassez de especialistas civis nesses temas;

- caréncia de mao de obra especializada para o atendimento de todas as tarefas;

- descontinuidade na alocacdo de recursos orcamentarios a defesa e parcos
recursos aplicados em pesquisa cientifica e tecnoldgica, para desenvolver produtos de defesa;

- obsolescéncia da maioria dos equipamentos das Forgas Armadas e elevado grau
de dependéncia em relacdo a produtos de defesa estrangeiros, implicando a necessidade de
atualizar o material da Marinha do Brasil, a fim de suportar a nossa projecdo politico-
estratégica e defender as riquezas do Pais (Amazonia e pré-sal, por exemplo);

- inadequada distribuigéo espacial das Forcas Armadas no territorio nacional, para

0 atendimento otimizado as necessidades estrategicas;
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- falta de inclusdo, nas metas governamentais, de programas de aquisicdo de
produtos de defesa em longo prazo, calcados em planos de equipamento das Forcas Armadas,
0 que gera aquisicdes de produtos de defesa no exterior calcadas em oportunidades, com
desniveis tecnoldgicos em relagdo ao “estado da arte”;

- auséncia de regras claras de prioridade a industria nacional, no caso de produtos
de defesa, e deficiéncias nos programas de financiamento a empresas nacionais fornecedoras
de itens de defesa, prejudicando-as nos mercados interno e externo; e

- sistemas nacionais de logistica e de mobilizacdo deficientes.

A identificacdo e a andlise dos pontos fortes e pontos fracos relevantes permitem
vislumbrar as seguintes oportunidades a serem exploradas:

- maior engajamento da sociedade brasileira nos assuntos de defesa, assim como
melhor integracdo entre os varios setores dos trés Poderes e desses setores com 0s institutos
nacionais de estudos estratégicos, publicos ou privados;

- regularidade e continuidade na alocacdo dos recursos orcamentérios de defesa,
para incrementar os investimentos e garantir o custeio das Forgas Armadas;

- aparelhamento das Forcas Armadas e capacitacéo profissional de seus membros,
para que tenham meios militares aptos ao pronto emprego, integrados, com alta mobilidade;

- maior integracdo entre as industrias estatal e privada de produtos de defesa, com
a definicdo de um modelo de participacdo na producdo nacional de meios de defesa, que
permita a continuidade e o carater preferencial nas compras publicas, segundo as prioridades;

- otimizacdo dos esforcos em Ciéncia, Tecnologia e Inovagédo para a defesa, por
meio das seguintes acdes: maior integracao entre as instituicdes cientificas e tecnoldgicas e a
industria nacional de defesa; definicdo de pesquisas e tecnologias de uso dual (civil e militar);
e fomento a pesquisa e ao desenvolvimento de produtos de interesse da defesa;

- melhoria da defesa e da protecdo da Amazonia e da Amazonia Azul,

- aumento da capacidade de construcao naval no Pais;
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- compra de melhores equipamentos visando ao monitoramento e ao controle das
areas de interesse nacionais de uma forma adequada;

- condicionamento da compra de produtos de defesa no exterior a transferéncia
substancial de tecnologia, inclusive por meio de parceria para pesquisa e fabricacdo no Brasil;

- articulacdo das FA compativel as necessidades estratégicas e de adestramento
dos comandos operacionais®, considerando as exigéncias de cada ambiente operacional, em
especial com a realizacdo de acGes de presenca do Estado na regido amazonica e no teatro do
Atlantico Sul, por meio de operag6es das forcas ou de acGes especificas de defesa;

- fomento da atividade aeroespacial, com formulacdo de projeto e fabricacdo de
satélites e de veiculos lancadores de satélites e desenvolvimento de um sistema integrado de
monitoramento do espaco aéreo, do territorio e das adguas jurisdicionais brasileiras; e

- desenvolvimento da infraestrutura maritima necessaria a estratégia de defesa.

Finalmente, quanto as ameacas aos interesses das FA no ambiente de seguranca,
existe a demanda de outros ministérios por investimentos e programas sociais, implicando
contingenciamentos aos recursos or¢camentarios aprovados. Essas variagdes no tocante aos
recursos disponibilizados ao setor de defesa interferem no modelo de planejamento de forca,
posto que a configuracdo de meios navais a longo prazo exige o aporte financeiro continuado.

Também sdo percebidos bloqueios tecnoldgicos a cargo dos paises desenvolvidos,
retardando os projetos de concepcdo nacional. Esses paises buscam manter a dependéncia

tecnoldgica corrente do Brasil, impedindo a formulacgéo de produtos autéctones.

% Segundo o Glossério das Forgas Armadas (BRASIL, 2007b), comando operacional é aquele organizado
segundo a diretriz para o estabelecimento da Estrutura Militar de Defesa, ao qual cabe a responsabilidade de
execucdo da campanha militar e demais a¢des militares, segundo diretrizes de planejamento especificas.
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ANEXO A
GLOSSARIO DE GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

O anexo foi elaborado a partir de documento redigido por assessores da Diretoria
do Pessoal Militar da Marinha (DPMM), a qual é a responsavel por controlar a gestdo de
pessoas por competéncias (GPC) na MB. A seguir sdo apresentados os conceitos principais.

Atitude - estado de disponibilidade marcado pelas experiéncias vivenciadas
(aspectos sociais, afetivos e motivacionais) e que influencia o comportamento do individuo
em relaco ao trabalho. E o querer fazer.

Competéncia — combinacdo sinérgica de conhecimentos, habilidades e atitudes,
que confere ao individuo a capacidade de desempenhar tarefas com eficiéncia e eficacia.

Competéncias Evidenciadas — sdo as competéncias individuais identificadas pela
organizacdo. Correspondem ao conjunto de atributos obtidos pela qualificacdo, experiéncia
profissional, conhecimentos, habilidades e comportamentos observados no individuo.

Competéncias Individuais - capacidade de o individuo mobilizar conhecimentos,
habilidades e atitudes, de maneira a exercer com eficiéncia e eficacia as tarefas.

Competéncias Requeridas — ¢é a parcela das competéncias organizacionais que é
forcosa ao desempenho das tarefas inerentes a um cargo. Abrange o conjunto de requisitos de
formacéo académica, experiéncia profissional, conhecimentos, habilidades e comportamentos
abrangidos pelas competéncias e varia em quantidade e grau de necessidade, a luz do cargo.

Conhecimento — somatério de informacGes que, ao serem reconhecidas e
integradas pelo individuo, causam impacto sobre sua atividade, correspondendo ao saber
acumulado ao longo da vida, por meio de processos formais e informais de aprendizagem.

Desenvolvimento - é o processo de educacdo para o aprimoramento profissional,
com foco na preparacdo do individuo para a progressdo na carreira ou na organizagao.
Difere da capacitacdo por ter metas com prazos mais longos, que buscam dar ao individuo os

conhecimentos que transcendem o cargo atual.
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Educacédo Corporativa (EC) — sistema de educacdo baseado na GPC. Estimula o
desenvolvimento das competéncias individuais, com foco na estratégia organizacional,
contribuindo com a gestdo do conhecimento, por meio da aprendizagem ativa e continua. Visa
a desenvolver as pessoas, comprometendo-as com a organizacéo, a partir de suas atitudes.

Gestdo do Conhecimento - € o processo de identificacdo, criacdo, renovacéo e
aplicacdo dos conhecimentos, por meio da integracdo de tecnologias, processos, politicas,
estratégias e diretrizes de gestdo de pessoas. Busca estimular as pessoas a criar, buscar,
preservar, valorizar e compartilhar novas crencas sobre a realidade em que trabalham.

Gestdo por Competéncia — € a gestdo da capacitacdo de pessoal, orientada para a
captacdo do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho de
funcGes, baseada numa matriz de competéncias requeridas, visando ao alcance dos objetivos.

Habilidade - aplicacdo produtiva do conhecimento, ou seja, capacidade de
empregar conhecimentos armazenados e utiliza-los em uma aco. E o saber fazer.

Lacuna (gap) de competéncias - diferenga entre as competéncias evidenciadas
pelo individuo e as requeridas pela organizacao.

Mapeamento de Competéncias — instrumento no qual séo estabelecidas as
competéncias organizacionais e individuais necessarias para que cada membro da organizacao
desempenhe as suas atribuicdes. E 0 passo inicial para construir uma Matriz de Competéncias.

Matriz de Competéncias (MC) - instrumento que lista as competéncias
requeridas e o0 seu grau de exigéncia, para a realizacdo, com eficacia e eficiéncia, de um
conjunto de tarefas. E a ferramenta que compara as competéncias requeridas as evidenciadas.

A seguir, o trabalho aborda a evolucdo da gestdo por competéncia e a sua
implantagdo na MB. O Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, fixou, como instrumento

da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, o Sistema de Gestdo por Competéncia.
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No citado decreto, a gestdo por competéncia é definida como a “gestdo da
capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e

atitudes necessarias ao desempenho das fungdes, para o alcance dos objetivos da institui¢ao”.

No dmbito da MB, a GPC deverd ser estruturada a partir da anélise da misséo e
das respectivas tarefas da forca naval, considerando, ainda, as tabelas de lotagcdo (TL) e a
descricdo das tarefas inerentes aos cargos e fungdes. E uma metodologia estratégica utilizada
na gestdo de pessoal, onde as competéncias devem nortear a integracéo de praticas de gestdo,
em torno das metas e do desempenho da instituicdo. Por ela, busca-se garantir que as metas

sejam alcancadas, por meio do desenvolvimento do pessoal e da racionaliza¢do dos processos.

O trabalho enuncia a GPC, na MB, como a gestdo da capacitacdo de pessoal,
almejando desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho dos
cargos, incumbéncias e fungdes, com fulcro numa matriz de avaliacdo de competéncias
exigidas, visando ao cumprimento da missdo. Na MB, a Lei de Ensino e a Politica de Ensino
ja estabelecem como marco o desenvolvimento das competéncias requeridas ao pessoal, ou

seja, a implantacdo da GPC encontra sustentagdo no arcabouco legal da forca.

A GPC tem o enfoque de preparar o militar para determinado cargo ou funcao
estabelecido em TL. Para a ocupagdo das vagas em TL, precisam ser fixadas competéncias
requeridas pelos cargos. A GPC se baseia na premissa de que, para se atingir os resultados
desejados, é forcoso que o pessoal possua um conjunto de competéncias evidenciadas idéntico
a gama de competéncias exigidas ao exercicio das fungdes e tarefas relativas aos cargos,

inserindo a “pessoa certa no lugar adequado” (the right man in the right place).

A GPC permite o planejamento da capacitacdo necessaria, associar competéncias
aos indicadores de desempenho e mensurar os resultados, e, deste modo, avaliar a eficiéncia e

a adequacéo da capacitagdo conferida ao seu pessoal, para o desempenho de funcgdes e tarefas.
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Para se perseguir a desejada paridade entre as competéncias requeridas e as evidenciadas,
necessaria a consecucao dos objetivos, deve-se focar o continuo aprimoramento do pessoal.

A GPC ¢ considerada hodiernamente como um dos mais completos modelos de
gestdo estratégica, devido ao seu planejamento a partir da analise da missédo, visdo, ambiente e
metas a alcancar, verificando se as acdes decorrentes estdo consoantes as metas. Nela, 0s
objetivos representam a traducdo de sua missao, visao de futuro e dos valores da instituicao.

Ao promover a capacitacdo (para o cargo atual) e o desenvolvimento do pessoal
(para o cargo futuro) para o exercicio das tarefas, a GPC deve estabelecer uma relacdo de
troca constante com a gestdo do conhecimento, pois o conhecimento produzido deve ser
trazido para o dominio da MB, ndo permanecendo de posse restrita do individuo. Assim, a
GPC e a gestdo do conhecimento devem operar de forma sinérgica.

A GPC a ser implantada na MB deve acatar um modelo proprio, incorporando as
praticas e experiéncias bem sucedidas em organizacdes publicas que ja a adotaram. O Setor
do Pessoal sera o responsavel por definir as competéncias essenciais requeridas aos militares
embarcados, para a correta operacdo dos meios navais, com o apoio do Setor Operativo.

O mapeamento das competéncias deve ocorrer em trés etapas. Na primeira etapa,
sdo definidas as competéncias requeridas, decorrentes da analise da missao, e as competéncias
individuais, inerentes ao exercicio do cargo. Desse modo, € possivel determinar o conjunto de
competéncias requeridas. Na etapa seguinte, séo listadas as competéncias evidenciadas por
cada pessoa (talento, esforco individual de desenvolvimento profissional e potencialidades),
para que, por meio da MC, possam ser comparadas as competéncias requeridas. Essa
comparacéo, na ultima etapa do processo, permite obter as lacunas de competéncias.

O mapeamento de competéncias, como representado a seguir, corresponde ao

passo inicial do processo para a construcdo de uma MC.
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Mapeamento de Competéncias

Mapeamento ) Ocupante do
Objetivos cargo
Estratégicos
J’ Matriz de Competéncias (MC)
Missdo da —
oM Competéncias Competéncias
X +
Tarefas inerentes Requeridas Evidenciadas
ao cargo l
,L Lacunas de Competéncias
Competéncias 1
Requeridas Acoes de Capacitacdo

Figura 5 — Mapeamento de Competéncias
Fonte: DPMM (2012)

O processo de GPC deve ocorrer de forma ciclica e iterativa, ou seja, a cada etapa
0 modelo deve ser testado e refinado, até que seja validado na MB. Assim, a implantacdo da
GPC devera ocorrer de forma progressiva, por fases. Na 12 fase deve ocorrer a capacitacdo do
pessoal em GPC, para formar o ndcleo de conhecimento. Na 22 fase cabera executar o
mapeamento, elaboracdo da MC e identificacdo das lacunas de competéncias. Na 32 fase sera
validado o processo pela identificacdo das acbes de capacita¢do para sanar as lacunas.

A GPC esta em implantacdo nos submarinos das Classes Tupi e Tikuna. O
trabalho estima, por similaridade com experiéncias em organizacdes de igual porte, que a
validagdo do modelo e a implantagdo do projeto demorem cerca de dois anos. Cabe observar
que o nivel de implantacdo da GPC poderé ser redefinido ou alterado, até a sua implantagdo

na MB, pois todas as etapas do processo exigem mapear as competéncias e elaborar uma MC.
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MODELOS DE PLANEJAMENTO DE FORCA

| Interesses Nacionais

128

Limitagdes dos Objetivos Nacionais

Recursos

strategia de
Seguranca Nacional

Politica-Economica-Militar

Ameacas

Desafios | strategla |
Vulnerabilidades Militar Naciona
oporturicades | | | TN

Diretrizes Fiscais

e Leiais

Analise

Deficiencias e Riscos

| Alternativas
| Forgas Programadas

Forcas Disponiveis

Figura 6 — Modelo Lloyd
Fonte: Strategy and Force Planning (2004)
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Figura 7 — Modelo Hill
Fonte: Hill (1990)
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Figura 8 — Modelo Bartlett
Fonte: Strategy and Force Planning (2004)
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ANEXO C

SISTEMA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE DEFESA

O Sistema de Planejamento Estratégico de Defesa (SISPED), encaminhado as
forcas singulares em janeiro de 2012, contém uma planilha de trabalho, que visa a elaboragéo
de cenarios prospectivos que possam nortear, oportunamente, revisdes na END, na futura
PND e na SPEM. Este anexo apresenta os quadros que compdem a planilha supracitada.

O horizonte temporal dos cenérios sera 31 de dezembro de 2035, cuja abrangéncia
sera mundial, segundo o tema defesa nacional. O ambiente externo sera delimitado pelo MD
nos aspectos global, nacional e regional. O ambiente regional abrangera o entorno estratégico
do Brasil (América do Sul e costa ocidental da Africa, incluindo a Africa Subsaariana). O
cliente da abordagem por cenarios é o setor de defesa, ou seja, 0 ambiente interno é o MD. As
dimensdes assumidas pelo SISPED sédo as definidas pelo método de planejamento estratégico
da ESG, sob as expressdes politica, econdmica, psicossocial, militar e cientifico-tecnolégica.

Conforme prevé o Método Grumbach, serdo empregados 0s conceitos de fatos
portadores de futuro (FPF), eventos futuros (EF) e diagnéstico (confec¢cdo de matriz SWOT —
ameacas, oportunidades, pontos fortes e pontos fracos).

A elaboracdo da planilha do SISPED prevé que as forcas elejam até 30 ameacas,
30 oportunidades, 30 pontos fracos, 30 pontos fortes, 15 FPF e 30 EF. Essas informacGes
serdo inseridas pelo MD na formulacéo do cenério prospectivo até 2035.

A seguir, 0 autor apresenta os trés quadros que resumem a apresentacdo dos dados
ao MD. Finalmente, os FPF devem estar associados a ameacga, oportunidade, ponto fraco ou
ponto forte que os gerou e os EF, sugeridos a partir dos FPF mencionados, devem conter a

expressao do método da ESG e o &mbito (global, nacional ou regional).
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ITEM

NUMERO

DESCRICAO

Ameacas (AM)

Oportunidades (OP)

Pontos Fracos (PFR)

Pontos Fortes (PFO)

Quadro 2 — Diagnostico
Fonte: SISPED (2012)




133

ITEM

DESCRICAO DO FPF

AM

OP PFR

PFO

e I =
N P N N Y el s A R [ E N S N

Quadro 3 — Fatos Portadores de Futuro

Fonte: SISPED (2012)

ITEM

DESCRICAO DO EF

DIMENSAO EF

AMBITO EF

FPF

T T S PRy T
olnlmIRlE|ale|lcoNo|lo|sw N -

Quadro 4 — Eventos Futuros
Fonte: SISPED (2012)




ANEXO D

PLANEJAMENTO DE FORCA

The Strategy-Force Planning Nexus

STRATEGY
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Figura 9 — Nexo do Planejamento Estratégico de Forca
Fonte: Strategy and Force Planning (2004)

The Logic of Force Planning
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Figura 10 — A Ldgica do Planejamento de Forga
Fonte: Strategy and Force Planning (2004)
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A Process Model for Capabilities-Based Planning
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Figura 11 — Modelo do Processo de Planejamento de Forga por Capacitacao
Fonte: Strategy and Force Planning (2004)



