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Os trés principais elementos das relagdes
publicas sédo praticamente tdo antigos
guanto a sociedade: informar pessoas,
persuadir pessoas ou integrar pessoas a
pessoas. Naturalmente, os meios e
métodos para atingir esses fins mudaram
conforme a sociedade mudou.

Edward Bernays
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RESUMO

Este trabalho propde uma modelagem de apoio a decisdo para priorizar as
recomendagdes estratégicas na area de Relagbes Governamentais, alinhadas ao
Plano Estratégico da Marinha para o periodo de 2020 a 2040. Assim foram
consideradas na pesquisa seis recomendagdes estratégicas: mapeamento de
stakeholders; mapeamento das competéncias do profissional na area de Relacdes
Governamentais; envolvimento da area de Relagbes Governamentais nas iniciativas
estratégicas; gestdo interna e externa dos resultados da area Relagdes
Governamentais; uso conjunto de uma estratégia que reune as diferentes
caracteristicas das Relagbes Governamentais (juridica, técnica, ética, cultural, entre
outras), submetidos a processo de elaboragéo de diagndstico e solugao do problema;
e avaliacdo da senioridade e transversalidade da area de Relagbes Governamentais
na estrutura organizacional da Marinha do Brasil. Para a modelagem foi utilizado o
método da Analise Hierarquica de Processos, que explora avaliagdes psicométricas e
baseadas em experiéncias de especialistas. A estrutura hierarquica do problema foi
composta com cinco critérios: confianga, compromisso, satisfacao, influéncia mutua,
e transparéncia organizacional. A coleta de dados envolveu o uso de questionario,
transmitido a especialistas da Marinha. A recomendagao do uso conjunto de uma
estratégia que reune as caracteristicas das Relagbes Governamentais obteve a maior
prioridade para implementacéo.

Palavras-chave: Plano Estratégico da Marinha 2040; Relagbes Governamentais
Estratégicas; Analise Hierarquica de Processos .



ABSTRACT

This research proposes a decision support model to prioritize strategic
recommendations in Government Relations, aligned with the Navy Strategic Plan for
the period from 2020 to 2040. Six strategic recommendations were considered in the
research: mapping of stakeholders; mapping of professional competencies in the area
of Government Relations; involvement of the Government Relations area in strategic
initiatives; internal and external management of the results of the Government
Relations area; joint use of a strategy that brings together the different characteristics
of Government Relations (legal, technical, ethical, cultural, among others), submitted
to a process of elaboration of diagnosis and solution of the problem; and the evaluation
of the seniority and transversality of the Government Relations area in the
organizational structure of the Brazilian Navy. For the modeling, the Analytical
Hierarchy Process was used, which explores psychometric evaluations and is based
on expert experiences. The hierarchical structure of the problem was based on five
criteria: trust, commitment, satisfaction, mutual influence, and organizational
transparency. Data collection involved the use of a questionnaire, transmitted to Navy
specialists. The recommendation of the joint use of a strategy that brings together the
characteristics of Government Relations obtained the highest priority for
implementation.

Keywords: Navy Strategic Plan 2040; Strategic Government Relations; Hierarchical
Process Analysis.
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1 INTRODUGAO

1.1 Contextualizagao do tema

A complexidade e a dinamica de desafios de magnitude global exigem habilidades
e arranjos politico-institucionais para soluciona-los. A pandemia, novos conflitos
armados, a crise climatica, a proliferacao nuclear e a quarta revolucao industrial sao
alguns exemplos desses desafios. Esses temas sao relevantes ao pais e, em
particular, a Defesa Nacional, que precisa se preparar diante de condi¢des de fluidez,
incertezas profundas e de relagdes mutaveis para acompanhar tal dinamismo.

As instituicdbes governamentais e corporativas, com e sem fins lucrativos,
precisam lidar com as incertezas do hoje e seus desafios para o futuro, visando atingir
metas de longo prazo. Isto impde a necessidade de um planejamento estratégico
sélido e efetivo, que permita definir seus rumos e objetivos diante de desse cenario.
Em decorréncia disto, avaliagbes politico-estratégicas culminaram em documentos
balizadores, estabelecendo um marco regulatorio a defesa nacional, com destaque a
Politica Nacional de Defesa (PND), a Estratégia Nacional de Defesa (END) e ao Livro
Branco de Defesa Nacional (LBDN) (BRASIL, 2020a; BRASIL,2020b ).

Em 2019, a Marinha do Brasil (MB) publicou o principal produto do processo
de planejamento estratégico, o Plano Estratégico da Marinha (PEM 2040). O referido
Plano, como documento de alto nivel, tem o propdésito de orientar o planejamento
estratégico de médio e longo prazo, por meio de Objetivos Navais (OBNAV'),
estabelecidos pela Politica Naval, organizados em uma cadeia de valores, orientados
pela Visao de Futuro? da MB. A partir da analise desses objetivos, sdo elaboradas as

Acoes Estratégicas Navais (AEN), que contribuirdo para o alcance da Missdo da MB3.

1 Os Objetivos Navais sdo estabelecidos na Politica Naval, representam “o que” deve ser feito para
alcancar a Visdo de Futuro da Marinha no horizonte de vinte anos de 2020 a 2040. (BRASIL, 2019;
BRASIL, 2020c, p. 60).

2 A Visao de Futuro é assim enunciada no PEM 2040: “Marinha do Brasil sera uma Forga moderna,
aprestada e motivada, com alto grau de independéncia tecnolégica, de dimensado compativel com a
estatura politico-estratégica do Brasil no cenario internacional, capaz de contribuir para a defesa da
Patria e salvaguarda dos interesses nacionais, no mar e em aguas interiores, em sintonia com os
anseios da sociedade”. (BRASIL, 2020c, p. 51).

3 A missdo da MB foi atualizada em 2016, teve como condicionantes o artigo 142 da Constituicdo
Federal (CF) e a Lei Complementar n° 97/99, sendo estabelecido o seguinte enunciado: “Preparar e
empregar o Poder Naval, a fim de contribuir para a Defesa da Péatria; para a garantia dos poderes
constitucionais e, por iniciativa de qualquer destes, da lei e da ordem; para o cumprimento das
atribuicbes subsidiarias previstas em Lei; e para o apoio a Politica Externa." (BRASIL, 1988;
BRASIL,1999; BRASIL, 2020c, p. 50).
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O PEM 2040 é um documento consolidado e dindmico, baseado em uma
gestao estratégica eficaz, de oportunidades e ameagas, levando em consideragao
pontos fortes e fracos da MB. O documento estabelece que o decisor estratégico*
deve priorizar, definir e alterar as agdes estratégicas, quando ocorrerem mudangas de
cenarios, documentos condicionantes e objetivos. Isto exige uma articulagdo em
diferentes niveis, envolvendo diferentes grupos de interesse (stakeholders) internos e
externos a instituicdo, que aqui € generalizada sob a denominagcdo de Relagdes
Governamentais (RelGov). Diversas publicagbes também abordam essas relagdes
sob a sigla RIG, que acrescenta a palavra “Institucionais” as RelGov. Para simplificar

e padronizar a abordagem nesta pesquisa, adotou-se a designagao unica de RelGov.

1.2 Problema de pesquisa

A implantacdo das recomendacgdes de RelGov contribuem para melhor
gerenciar o PEM 2040, viabilizando oportunidades de melhoria, tragando de maneira
proativa e assertiva importantes passos ao alcance dos OBNAV e atuando como um
verdadeiro programador estratégico (NAVARRO, 2020a).

Considerando o status quo de atuacido da area de RelGov na MB e as
aspiracdes por um planejamento estratégico moderno e mais abrangente, ha que se
pensar nas implicagdes envolvidas na aderéncia de cada recomendacao, nos bénus
e Onus envolvidos na implantagcdo de cada uma delas. Assim, apds analisar cada
recomendacgao estratégica, faz-se mister dentro de um processo de tomada de
decisdo, qual recomendacdo deve ser priorizada em detrimento de outra, dai a
importancia de realizar uma comparacao fundamentada e de carater racional. Neste
sentido, qual a ordem de prioridade das recomendacgdes levantadas a MB deve seguir
para implantar a RelGov no PEM 20407

1.3 Objetivo final
Com base em uma modelagem de apoio a decisdo, o objetivo final desta
pesquisa é priorizar as recomendacdes de RelGov que devam ser implantadas no

PEM 2040, a fim de aperfeicoar o assessoramento de Alto Nivel da Marinha.

4 O Decisor Estratégico ¢ a autoridade que fixa os propdsitos do estudo prospectivo; detém a
prerrogativa e assume a responsabilidade pelas decisdes que vier a tomar no seu nivel de competéncia.
(BRASIL, 2022b, p.16).
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1.4 Objetivos intermediarios

A fim de alcangar o objetivo final, foram estabelecidos os seguintes objetivos

intermediarios que proporcionarao o desenvolvimento do estudo:

Analisar o Plano Estratégico da Marinha (PEM 2040), como uma essencial
ferramenta gerencial contemporanea, buscando em seu Mapa Estratégico®
lacunas de agdes estratégicas de RelGov;

Analisar as RelGov como estratégica para a MB, bem como; a estrutura
holistica do Planejamento Estratégico de RelGov proposto por Navarro
(2019c);

Descrever seis recomendagdes de RelGov, praticas e de cunho
estratégico, propondo integra-las ao Planejamento Estratégico da Marinha;
Analisar planos ou doutrinas de Marinhas amigas em que a RelGov esteja
inserida;

Levantar os critérios a serem utilizados no AHP;

Explicar o método de apoio a decisdo Processo de Analise Hierarquica
(Analytic Hierarchy Process - AHP, na sigla em inglés); e

Validar o modelo de apoio a decisdao com dados obtidos por especialistas

renomados.

1.5 Delimitagcao da pesquisa

A fim de permitir que este estudo alcance seus objetivos, tanto final, quanto

intermediarios, o estudo ficou delimitado da seguinte forma:

na analise do PEM 2040, com foco em seu Mapa Estratégico;

no planejamento e estratégia de RelGov propostos por Navarro (2019c,
2020a, 2020b);

nas seis recomendacgdes praticas propostas por Navarro (2020b);

em onze planos ou doutrinas de Marinhas amigas;

nos cinco critérios de avaliagado das recomendacdes propostas; e

5 O Mapa Estratégico da Marinha é um recurso simples e eficaz, que desempenha o papel de
instrumento visual da orientacdo de alto nivel, para que a Marinha, no cumprimento de sua missao,
busque atingir sua Visédo de Futuro no horizonte de vinte anos de 2020 a 2040. (BRASIL, 2020c, p. 50).
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— para utilizacggo do método AHP, a selecdo e priorizacdo das
recomendacgdes, sob os critérios de avaliacéo, estdo limitadas as opinides
dos especialistas que serao consultados.

1.6 Relevancia da pesquisa

O estudo justifica-se pela relevancia do PEM 2040 com uma abrangéncia de
20 anos, sendo o principal produto do processo de planejamento estratégico da MB,
tendo sua significancia amplificada por ser condicionado pelos documentos de alto
nivel da Defesa, tais como a PND, a END e o LBDN. O PEM 2040 é sintetizado
graficamente pelo Mapa Estratégico da Marinha, que orienta as ag¢des estratégicas
decorrentes, além de ter como farol o cumprimento da missao da MB.

O estudo analitico das recomendacdes e agdes para um Planejamento
Estratégico de RelGov, proposto por Navarro (2020b), tem sua significancia na
implantagdo e controle de tais atividades integradas aos diferentes niveis de um
planejamento estratégico, atuando para consecugédo dos objetivos ja definidos, por
meio de um processo estruturado e capaz de implantar e mensurar a agdes nas varias
dimensdes, com o correto registro dos impactos decorrentes do atingimento ou nao
das metas, de forma alinhada a estratégia tragada. A implantagao de tal metodologia
passou a ser uma meta no mundo corporativo (NAVARRO, 2019b, 2020a).

Acrescendo a pertinéncia do estudo, Navarro (2020b) apresenta uma séria de
recomendagdes praticas e de cunho estratégico, verdadeiras ferramentas para
execugao e refino da estratégia para a area de RelGov, onde aqui seis foram
contextualizas, selecionadas e priorizadas, por meio de uma modelagem de apoio a
decisao, que dada sua relevancia pode ser utilizado pelo decisor estratégico, visando
a implantacao de tais recomendacdes como oportunidade de aprimoramento do PEM
2040.

1.7 Organizagao da pesquisa
O Capitulo 1 contextualiza o tema, delimita o problema de pesquisa e enuncia
a questdo que norteia o presente estudo. Ao analisa-la, estabelece os objetivos
intermediarios e final a serem alcangados, bem como identifica as condicionantes que
delimitam a pesquisa. Sao apresentados, ainda que sem descrevé-las, as seis

recomendagdes estratégicas na area de RelGov para as quais o modelo de apoio a
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decisdo a sera desenvolvido. E também apresentada a relevancia do trabalho no
ambito da MB.

O Capitulo 2 percorre a literatura disponivel, para buscar quem pesquisou
sobre o tema para responder a pergunta norteadora; e faz uma digressao tedrica sobre
os seguintes temas: PEM 2040; Relagbes Governamentais estratégicas; RelGov
inseridas em planos estratégicos e doutrinas de Marinhas amigas; Recomendacgdes
Estratégicas na area de RelGov a serem implantadas e os critérios para
hierarquizacdo com suas descrigdes.

O Capitulo 3 descreve a metodologia, incluindo uma breve explicagao sobre
a ferramenta AHP. E definido como o algoritmo do AHP foi elaborado. Ainda, sdo
especificados os critérios para a escolha dos especialistas, bem como € apresentada
a maneira como foram elaborados os questionarios.

O Capitulo 4 apresenta os dados coletados e aplica-os ao algoritmo proposto,
seguindo-se a anadlise dos resultados e a validagdao do método de apoio a deciséo
desenvolvido.

O Capitulo 5 conclui o estudo, apresentando um resumo da pesquisa; do
método e do resultado; enfatizando as delimitagdes a pesquisa em termos de
abrangéncia e profundidade, apresentando uma resposta a questdo norteadora do
trabalho. E como trabalho futuro, incentiva-se replicagao da metodologia desenvolvida
neste trabalho, com outros especialistas; uma maior abrangéncia de recomendagdes

€ a sua aplicacéo nas outras Forcgas, dada sua relevancia.
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2. REVISAO DA LITERATURA
Visando melhor orientar a revisao da literatura para responder o problema

proposto no estudo, torna-se significativo fazer uma digressao tedrica sobre os
seguintes temas:

- PEM 2040;

- RelGoy;

— As RelGov em Marinhas Amigas;

— Recomendacdes em RelGov; e

—  Critérios para avaliacdo das recomendacdes de RelGov.

2.1 O PEM 2040

Imputa-se ao planejamento estratégico a responsabilidade pelo
desenvolvimento das instituicbes de mercado e publicas, com e sem fins lucrativos,
fazendo parte de todos os processos organizacionais. Tendo em vista sua vital
importancia, estudiosos ao longo dos anos vem explorando o tema.

Destarte, varios estudos apontam que ndo ha um consenso sobre o0 conceito
de planejamento estratégico na literatura uma vez que, engloba planejar o futuro
perante as limitagdes psicoldgicas e fisicas dos pontos fortes e fracos da organizagao
(FIGUEIREDO, 2000; RASMUSSEN, 1990). Desse modo, Mintzberg (1994) diz que
ele envolve, estabelece e formaliza os sistemas e procedimentos focados nas
tomadas de decisdo. De forma mais pragmatica alguns autores apontam para um
procedimento formal de tomadas de decisbes integradas (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010). Em sintese, Mintzberg (2004) define que o
planejamento estratégico € um procedimento formal para produzir um resultado
articulado, na forma de um sistema integrado de tomadas de decisao.

Outras pesquisas aparecem acerca do tema “planejamento estratégico” e
‘pensamento estratégico”, com um debate sobre as diversas concepgdes tedricas e
analisam as relagdes existentes, o que de fato eles indicam é existir uma convergéncia
e inter-relacédo, voltadas a eficacia organizacional (MORESCO; MARCHIORI; DE
GOUVEA, 2014; SOUSA; DE CAMARGO DIAS, 2017). Em suma, a despeito do tema
compreender diversos conceitos, ressalta-se sua valorosa importancia organizacional

como uma metodologia gerencial que indica o rumo que a organizagao deve seguir,



18

em uma observancia e interagcdo com o ambiente externo e interno, focado nos
objetivos.

O planejamento estratégico militar brasileiro, no nivel setorial, € baseado na
PND, na END, e no Cenario Militar de Defesa (CMD). Tem por finalidade construir
uma capacidade de defesa, com preponderancia na expressao militar do poder
nacional, para garantir a manutengao da condi¢ao de segurancga definida para o Pais.
A partir dai derivam os planejamentos estratégicos militares de cada Forga. O
Planejamento de Alto Nivel da Marinha é orientado pela Sistematica de Planejamento
de Alto Nivel, cujo documento de maior nivel dessa sistematica consiste na Politica
Naval, que estabeleceu os OBNAV a serem alcangados pela MB (BRASIL, 2018).

A ldentidade Estratégica da MB composta por sua Miss&o; sua Visdo de
Futuro e seus valores tradicionais € encadeado de forma logica entre os OBNAYV,
visualizados no Mapa Estratégico da Marinha. Tal recurso, simples e eficaz,
desempenha o papel de instrumento visual da orientacdo de alto nivel, para que a
Marinha busque atingir sua Visao de Futuro no horizonte de vinte anos (2020 - 2040).
Além disso, o PEM 2040 orienta os planejamentos decorrentes, tendo como farol o
cumprimento da missao da MB.

Conforme representado na Figura 1, o Mapa Estratégico € composto pelos
doze OBNAV, que sao distribuidos em perspectivas interligadas, na qual os
localizadas na parte inferior contribuem, de modo geral, com o atendimento dos
superiores. Essa distribuicdo tem o propdsito de transmitir, de forma objetiva, a

maneira como MB processa os recursos a ela destinados.



Figura 1 — Mapa Estratégico da Marinha
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Fonte: Plano Estratégico da Marinha (BRASIL, 2020c).
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O carater dindmico do PEM 2040 faz com que os rumos a seguir devam ser
revisados e atualizados com base na gestao estratégica (TAMA, 2015). As alteragbes
sdo geralmente motivadas por mudangas de cenarios, de documentos condicionantes

e objetivos estratégicos. Mudangas ambientais também estado incluidas nesse escopo,
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como a mudanga de patamar tecnoldgico, a influéncia dos stakeholders, a opiniao
publica e a imagem institucional. Neste contexto, um relatério da RAND
Corporation® identificou os elementos do planejamento estratégico em cinco niveis e
as diversas informagdes que os alimentam (GOLDMAN; WINKLER; THOMPSON,
2022, p.7). Essa estrutura possibilita uma melhor visualizagdo das mudangas de
cenarios nos ambientes internos e externos, facilitando a gestdo estratégica,
permitindo assim, uma melhor analise das ag¢des estratégicas que devem ser
implantadas ou corrigidas no PEM 2040, cabendo ao decisor estratégico definir as
prioridades de tais acdes, a Figura 2 apresenta uma visao geral do Planejamento

Estratégico.

Figura 2 — Visao geral dos elementos de Planejamento Estratégico.

Declaragdo inspiradora do
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<L Indicadores Chave de Performance érnograma dicando

as realizagdes

pretendidas.

Fonte: Autor, 2022 (adaptado de GOLDMAN; WINKLER; THOMPSON, 2022, p.7)

2.2 Relagboes Governamentais

Os recentes desafios em ambientes Politico, Econédmico, Social, Tecnoldgico,
Ecologico e Legal (PESTEL’), em constante dinamismo, conduz a instituicdo a
diferentes cenarios, envolvendo diversas esferas de poder e aliangas estratégicas.

Tais desafios assumem caracteristicas de volatilidade, incerteza, complexidade e

6 A RAND Corporation é um think tank norte-americano.

7 PESTEL - acrénimo utilizado como ferramenta para a analise das informacdes relacionadas ao
ambiente externo da organizag&o, com o objetivo de ajudar a empresa a entender e reagir as mudancgas
no seu ambiente externo (GUPTA, 2013).
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ambiguidade (VUCA?8) que impactam o cumprimento da missdo organizacional. Esse
ambiente dindmico abre vulnerabilidades ao planejamento estratégico, através da
acao de grupos de interesse das mais diversas origens, podendo impactar em
decisbes estratégicas equivocadas (LAWTON; DOH; RAJWANI, 2014).

No ambito corporativo, a capacidade de lidar com tais externalidades,
designadas de “forgas ndao mercadolégicas”, pode potencializar o sucesso das
instituicbes governamentais e corporativas, transformando-as em vantagens
competitivas (NAVARRO, 2019b; BARON, 2013; BACH; ALLEN, 2010). Navarro
(2020a) apresenta um quadro com diferentes estudos e terminologias para as

estratégias governamentais utilizadas contra essas forgas, conforme o Quadro 1.

Quadro 1- Exemplos de denominagdes de estratégia de ndo mercado.

Terminologia Referéncias
CPA — Corporate Political Activity FUNK; HIRSCHMAN, 2017; LUX;
(Atividade Politica Corporativa- tradu¢do | CROOK; WOEHR, 2011; GRIFFIN ET
nossa) AL., 2001
CPC - Corporate Political Connections
(Conexdes Politicas Corporativas - CUI ET AL., 2018; SUN, 2018

tradugdo nossa)
CSR — Corporate Social Responsibility SCHERER, 2018; FRYNAS; STEPHENS,
(Responsabilidade Social Corporativa - 2015; BADDACHE; NICOLAI, 2013;
tradugdo nossa) IHLEN; BARTLETT; MAY, 2011

Corporate Diplomacy (Diplomacia WATKINS, 2007, 2003

corporativa - tradugdo nossa)

HENISZ, 2014; D’AVENI, 2004;
HILLMAN; KEIM, 2001; DONALDSON;
PRESTON, 1995

Stakeholder Management (Cidadania
corporativa - tradugdo nossa)

Corporate Citizenship (Cidadania MATTEN; CRANE, 2005; MAIGNAN;
corporativa - tradugdo nossa) FERREL; HULT, 1999

Corporate Lobby (lobby corporativo - JIA, 2018; MATHUR ET AL., 2013;
tradugdo nossa) VANCE, 2012; FARHAT,2007

Political Communication (comunicagao
politica - tradugéo nossa)

Business Ethics (ética dos negdcios - DONALDSON AND DUNFEE. 1999
tradugdo nossa) ’

Fonte: Autor, 2022 (adaptado de NAVARRO, 2020a).

MCNAIR,2011

Lawton, Doh e Rajwani (2014) abordam que o ambiente estratégico néo
mercadoldgico ainda € pouco explorado, tanto na academia quanto por gestores

estratégicos, sendo mais evidente em economias emergentes. Eles destacam a

8 A volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade recebem a denominagao de “VUCA”, referente
aos termos em inglés “volatility, uncertainty, complexity and ambiguity” (SHAMBACH, 2004).
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influéncia do governo (subconjunto das forcas n&o mercadoldgicas) como uma
variavel inexplicada e indeterminada, dentro dos processos de tomada de decisao
estratégica das empresas. Corroborando Voinea e Van Kranenburg (2018), eles
enfatizam a participacdo das instituigbes politicas no arcabougo legal, que vai da
elaboracao das leis até sua aplicabilidade, além da formulagado de politicas, regras e
normas, compreendendo uma estrutura reconhecida de principios dentro dos quais as
empresas operam.

A influéncia e a importdncia do governo como significativa forga nao
mercadoldgica vem sendo estudada nos ultimos anos (NAVARRO, 2019a, 2020a,
2020b; GOZETTO, 2018; WRONA E SINZIG, 2018; VOINEA E VAN KRANENBURG,
2018; FUNK; HIRSCHMAN, 2017). Porém uma abordagem sistematica de
engajamento institucional em nivel estratégico, proposta por Navarro (2019c, 2020a,
2020b), aparecem em poucos trabalhos (LAWTON; DOH; RAJWANI, 2014;
SALACUSE, 2008; WIPPERSBERG; WAGNER; LOJKA, 2015; SCOTT, 2015).

Neste contexto da relevancia das RelGov, Navarro (2019a, 2020a) considera
a atividade como um subconjunto das Relagbes Publicas, e relata que, a partir de
meados da década de 19909, a area no pais migrou do nivel tatico para o estratégico.
O governo é um stakeholder de significativa influéncia, tendo em vista a sua
autoridade e multiplo papel de legitimador, regulador e promotor de interesses a nivel
internacional, regional, nacional e local, no seio de associagdes e organizagbes com
interesses especificos, entre comunidades de cientistas, de cidadaos locais, de
formadores de opinido e publico em geral (WILCOX; CAMERON; AULT; AGEE, 2002;
SALACUSE, 2008; GROSSE, 2005).

Trabalhos de viés estratégico explorando o governo, como principal
Stakeholders, estdo sendo produzidos para estudar o ambiente de negocios
extremamente complexo que é o brasileiro, como fruto destes trabalhos, sao
apresentadas diretrizes dentro do rigor tedérico-metodoldgico; e recomendagdes
eficazes cuja relevancia e impacto dos conhecimentos produzidos s&o justificados na
resolucdo de problemas reais, e no aprimoramento das a¢des dos profissionais da
area de RelGov (DA PATRI, 2011; AZOLIN, 2020; FARHAT, 2007; GALAN, 2012;

9 A década de 1990 a area de RelGov ganhou relevancia em fungao dos muitos processos de
privatizagdo (Companhia Siderurgica Nacional, energia, telecomunicagdes, rodovias etc.), com a
tendéncia de contratagao de executivos para essas atividades, em decorréncia de suas amplas redes
de contatos (NAVARRO; CURY NETO, 2019, p. 39-44).
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NAVARRO; DIAS; VALLE, 2013; DIAS; NAVARRO; VALLE; BARROS, 2016; DIAS;
NAVARRO, 2018; DIAS, 2020a, 2020b; NAVARRO; DIAS, 2020; GOZETTO;
NAVARRO, 2020; GOZETTO; MACHADO, 2019; GOZETTO, 2018, 2020;
MANCUSO; GOZETTO, 2018; NAVARRO, 2018, 2019a, 2019b, 2019c, 2020a,
2020b).

A influéncia do Governo, na condigéo de stakeholder, foi descrita no Anuario®
(2021), que aponta aspectos como seguranga juridica, politica tributaria e
previsibilidade para o ambiente de negdcio, sendo temas de maior impacto para cerca
de 60% de profissionais da area de RelGov das empresas e associagdes
pesquisadas. Corroborando com os resultados do Anuario, a consultoria McKinsey"'
e a Foundation for Public Affairs'? reiteram a importancia da inser¢cdo da area de
RelGov na gestéo estratégica organizacional de qualquer Institui¢do, visando agregar
valor e tornando-se uma vantagem estratégica. A Figura 3 apresenta o nivel de

impacto da acdo dos governos para os negdécios da empresa (ANUARIO, 2021, p.32).

10 O Anudrio ORIGEM traz o perfil dos principais profissionais de Relagbes Institucionais e
Governamentais (RIG) da América Latina a frente das maiores empresas privadas, entidades de classe
setoriais nacionais, consultorias, escritorios de advocacia especializados e entidades do terceiro setor
de ambito nacional. Disponivel em: https://anuarioorigem.com.br/.

1 McKinsey & Company é uma firma global de consultoria de gestdo que atende empresas lideres,
governos, organizagdes ndo governamentais e organizagdes sem fins lucrativos. Cabe destacar a
matéria “O valor em jogo da intervengdo governamental e regulatéria € enorme. As empresas que
abordam o engajamento externo de maneira disciplinada capturam mais dele”. Disponivel em:
https://www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-finance/our-insights/organizing-
the-government-affairs-function-for-impact /.

2 Foundation for Public Affairs € uma das principais associagdes de profissionais de relages publicas,
de carater global e apartidario. O seu Relatério de Benchmarking de 2021 fornece dados e avaliagdes
sobre as estruturas de governanga e o envolvimento da lideranca institucional. Disponivel em:
https://pac.org/.
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Figura 3 — Influéncia dos governos sob a 6tica de RelGov.
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Fonte: Anuario (2021, p.32)

34,2% 1% 17,4% 7,5%

Assim Navarro (2019a, 2020a) define Estratégia de Relagées Governamentais
como um processo formal de engajamento com representantes da administragéo
publica em seus diferentes niveis, com o objetivo de influenciar decisbes em uma
abordagem de cocriagédo'® de valor percebido, que permita o alcance conjunto dos
objetivos estratégicos, com o envolvimento de todas as areas e dos stakeholders.

Tendo em vista que o contato com agentes publicos € intrinseco a natureza das

RelGov, torna-se usual a pratica tanto do lobby'* quanto do advocacy'®, bem como de

3 A cocriagdo pode ser entendida como um processo colaborativo entre a organizagdo e o usuario,
capaz de remodelar as expectativas e as experiencias juntamente com seus usuarios e de agregar
valor (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004).

14 Lobby sintetiza a defesa de interesses, diante de decisdes que podem ser tomadas por membros do
poder publico” (MANCUSO; GOZETTO, 2018, p. 21).

15 Advocacy é considerado o processo organizado e planejado de informar e influenciar tomadores de
decisdo, por meio de conscientizagdo e engajamento de outros atores da sociedade, com o objetivo de
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outras ferramentas disponibilizadas para o uso no processo de gerenciamento

estratégico, nas diversas etapas de trabalho. Da Patri (2011) elaborou uma lista com

outras ferramentas de trabalho para a defesa de interesses:

monitoramento das iniciativas de politicas publicas que positivamente ou
negativamente afetem seus interesses;

avaliagao inicial do mérito, para classificacdo em termos de prioridades;
avaliagdo de timing para reagao ou agao;

avaliacao processual,;

pesquisa de dados e informacgdes;

identificacdo do marco regulatério e provaveis impactos futuros;

avaliagao completa do mérito;

definigdo do objetivo;

pesquisa e monitoramento das propostas congéneres.

identificacdo dos aliados e oponentes;

Construgdo de argumentos ou advocacy: dados, estatisticas, pareceres,
impactos etc.;

identificacdo dos pontos negociaveis e dos pontos nao negociaveis.

construcao de coalizbes e aliangas;

definigdo da estratégia, envolvendo mensagens, normas e timings processuais,
caminhos criticos;

busca de suporte na sociedade civil — formadores de opinido, atores, grupos de
interesse, midia, pesquisas de opinido publica;

formulacao e implementagao de um trabalho de comunicagao publica;
identificacdo dos gestores da administragao publica e os decisores;
identificacdo de alternativas ou o chamado plano B;

definicdo do plano de agao; e

acgao ou lobbying — parta para o trabalho de convencimento, com suporte técnico,

representatividade ampla, e com base local.

promover mudangas ou manter uma politica publica de interesse amplo e baseada em evidéncias
concretas (GOZETTO; MACHADO, 2019).
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Navarro (2019a, 2020a) elucida que o uso estratégico de tais acdes
desencadeiam em:

— atividades proativas (MAHON; HEUGENS; LAMERTZ, 2004); que visam
minimizar surpresas vindas de instituicbes politicas, agéncias reguladoras e
instituicdes sociais; maximizando o alinhamento da empresa com seu ambiente
e interesses, por meio da construcdo de relacionamentos com os principais
stakeholders, a fim de melhorar a reputacdo, confiangca mutua, troca de
informagdes e sinergias (DIAS; NAVARRO, 2018; ABRATT; KLEYN, 2012;
BARON; DIERMEIER, 2007; HARDY; PHILLIPS; LAWRENCE, 2003); e

— atividades reativas conduzidas de forma ad hoc, sem fins de constru¢ao de rede
(MAHON; HEUGENS; LAMERTZ, 2004; UZZI, 1997), com o objetivo de

influenciar e moldar tal ambiente para obter a vantagem comparativa, evitando

interferéncias indesejadas. Caracterizando uma estratégia ndo mercadologica
transacional (HILLMAN; HITT, 1999).

Na visdo adaptada por Navarro (2019c, 2020a), o Planejamento Estratégico na
area de RelGov, se apresentam de forma clara e objetiva, relacionando conceitos,
modelagens e ferramentas para formulacdo de ag¢des estratégicas aplicadas, que
venham viabilizar qualquer Plano Estratégico para essa area, identificando tendéncias
e perspectivas.

Concomitante ao Planejamento um conjunto de acgbes estratégicas sao
recomendadas para a manutengdo de dialogo continuo, profissional, organizado,
legal, objetivo, transparente e ético; visando a informagado, obtencdo de dados,
orientagdes para defesa de interesses e influéncia, se necessaria. Com tais
recomendacgdes consolidadas conceitualmente, selecionadas e implantadas, busca-
se desenvolver uma cultura de um pensar estratégico e um planejamento estratégico
na area de RelGov para Marinha do Brasil integrando-as ao PEM 2040, tendo como

farol a identidade estratégica da MB.

2.3 - As RelGov em Marinhas Amigas
A relevancia do tema se reflete em outros paises, onde suas Marinhas incluem
acdes e atividades de RelGov em seus planejamentos estratégicos (conjuntos ou

individuais). Para tal, efetuou-se uma busca na literatura sobre as Marinhas de paises
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com regime de Governo democratico, com uma estrutura organizacional similar a MB,
para o levantamento e analise de planos ou doutrinas com a inser¢cao de RelGov.
Assim foram analisados os planejamentos das Marinhas dos EUA, Canada, Australia,
Reino Unido, Italia, Portugal, Espanha e Ameérica do Sul.

2.3.1 Marinha dos EUA

As Forgas Armadas dos EUA constituem o maior departamento do Poder
Executivo. Sua superioridade tecnoldgica e capacidade de operar nos seis dominios
da guerra (terrestre, maritimo, aéreo, espacial, cibernético e de informagao) garantem
seguranga aos EUA, atraindo parceiros e aliados. Isto também confere consideravel
capacidade de dissuasao, desencorajando a¢des militares de potenciais adversarios
(FARLIN, 2014).

As Forgcas Armadas dos EUA sao frequentemente utilizadas como instrumento
geopolitico de poder, estando globalmente presente em mais de 150 paises
(MARTINEZ; CHEESMAN; MERCURIO; BOUSIE, 2021). Para tal sdo disponibilizados
vastos recursos financeiros e de pessoal, amparadas por uma estrutura normativa
compativel com seu emprego, que inclui a prestagdo de contas aos contribuintes.
Assim, cabe ao Departamento de Defesa (Department of Defense - DoD) informar aos
cidadaos sobre a natureza das suas atividades, conferindo transparéncia aos
investimentos na defesa nacional, relacionados a US Navy (UNITED STATES, 2013).

Aos Comandos Militares € atribuida a tarefa de convencer os 6rgaos
reguladores e legislativos (responsaveis pela area de defesa) que seus programas e
operacoes sdao bem administrados e dentro das diretrizes orgcamentarias, processuais
e éticas (MARTINEZ; CHEESMAN; MERCURIO; BOUSIE, 2021). Essa atuagao tipica
de RelGov também é percebida junto aos o6rgdos de auditoria, avaliagédo e
investigacdo que apoiam o Congresso, como por exemplo o Escritério de
Contabilidade do Governo (U.S. Government Accountability Office — GAO').

A comunicagao social no nivel estratégico tem importante papel, no que se
refere ao fortalecimento da opinido publica e dos stakeholders de maneira favoravel

160 U.S. Government Accountability Office (GAO) examina o uso de fundos, avalia programas e
politicas federais e fornece analises, recomendag¢des e outras assisténcias para ajudar o Congresso a
decisdes de supervisdo, politica e financiamento. O GAO é um 6rgdo de auditoria, avaliagéo e
investigacdo, que apoia o Congresso no cumprimento de suas responsabilidades e ajuda a melhorar o
desempenho e a prestacdo de contas do Governo Federal junto a sociedade. Disponivel em
https://www.gao.gov/.
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aos interesses institucionais. Isto ocorre através do engajamento do publico chave em
programas, planos, temas, mensagens e produtos coordenados e sincronizados com
o restante dos instrumentos do poder nacional. A comunicagao é impulsionada a partir
dos objetivos estratégicos organizacionais. (UNITED STATES, 2014, p. 1I-5).

Em uma instituicdo com a dimensao e complexidade do DoD, a comunicagao
estratégica é uma tarefa dificil de realizar, principalmente por conta da quantidade de
operagbes simultaneas ocorrendo globalmente. Essas atividades requerem
planejamento e coordenagéo para alinhar cuidadosamente a mensagem transmitida
com a grande estratégia dos EUA (MARTINEZ; CHEESMAN; MERCURIO; BOUSIE,
2021).

Mitrovi¢ (2019) afirma que a comunicagdo estratégica militar dos EUA se
originou como um conceito estatal, influenciando as relagbes internacionais e
utilizando-a como parte da estratégia militar. Nesse sentido, a comunicagao
estratégica pode ser vista em dois niveis: institucional nacional e corporativo. O nivel
institucional nacional envolve a diplomacia, operagdes psicologicas, marketing social,
propaganda, comunicagdo de interesses (lobbying, representacédo de interesses e
negociacao estratégica). O nivel corporativo abrange as relagdes publicas, a
comunicacgao integrada de marketing, pratica socialmente responsavel e atividades
politicas corporativas.

O Almirante James G. Stavridis, da Marinha americana, ressalta que a
comunicagéo eficaz exige que os lideres de uma organizagdo assumam um papel
precoce e persistente na decisdo de como as ideias e decisbes sdo moldadas e
entregues. No contexto de seguranga nacional, um lider pode melhorar os efeitos do
planejamento operacional e das politicas, garantindo que as implicacbes de
comunicagdo desse planejamento sejam consideradas o mais cedo possivel no
processo, tornando as comunicagdes estratégicas em seus efeitos (HOLTZHAUSEN,;
ZERFASS, 2014, p.355).

Os planejamentos estratégicos das Forgas Armadas dos EUA sao guiados
pela National Security Strategy (NSS'7), emitida pelo Presidente dos EUA, em seu

papel de Comandante-em-Chefe. Na NSS, a seguranga nacional é contextualizada

17 A Estratégia de Seguranca Nacional (NSS) apresenta uma discuss&o dos interesses, compromissos,
objetivos e politicas internacionais dos Estados Unidos, juntamente com as capacidades de Defesa
necessarias para deter ameacgas e implementar os planos de seguranga dos EUA, devendo ser enviada
ao Congresso para comunicar a visdo de seguranga nacional do Poder Executivo ao Poder Legislativo.
Disponivel em: https://history.defense.gov/Historical-Sources/National-Security-Strategy/.
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com outros interesses vitais do pais e o bem-estar dos cidadaos. Enquanto a NSS
apresenta a grande estratégia aos quatro instrumentos do poder (Econémico, Militar,
Diplomatico e Informacional), o Secretario de Defesa dos EUA emite sua propria
estratégia, conhecida como National Defense Strategy (NDS), para especificar as
estratégias de emprego do poder militar. Em seguida, esses documentos balizam a
perspectiva dos militares, descrita na National Military Strategy (NMS), elaborada pelo
Chefe do Estado-Maior Conjunto (Joint Chief of Staff's -CJCS’s), que estabelece
objetivos para apoiar a NSS e NDS (MARTINEZ; CHEESMAN; MERCURIO; BOUSIE,
2021).

Embora a Marinha dos EUA seja autbnoma no DoD, com politicas,
orientagdes e praticas exclusivas, ha semelhangas com as boas praticas das demais
Forcas Armadas dos EUA, no que se refere as atividades de RelGov. A Marinha dos
EUA possui um Escritério de Assuntos Legislativos,'® cuja responsabilidade é
planejar, desenvolver e coordenar o relacionamento entre representantes do DoN e
do Congresso, nos assuntos relacionados as politicas, planos e programas da
Marinha em tradmite nas casas legislativas. Entre outras tarefas, cabe ao Escritorio:

- Auxiliar a preparagcdao e coordenacido de depoimentos, declaracoes,
briefings, documentos informativos e posicionamento da For¢ga no Congresso;

- Auxiliar a preparagao e coordenagao de propostas legislativas, relatérios e
comentarios sobre projetos de lei e resolugdes, ordens executivas e respostas a
correspondéncias do Congresso, e outros assuntos que envolvam a expressao da
politica do DoN sobre assuntos de interesse do Congresso; e

- Apoiar e hospedar os membros do Congresso em viagens de visita as
instalagdes e unidades da Marinha dos EUA.

Esse contexto evidencia que as acbdes de RelGov com os membros do
Governo dos EUA estao integradas em planos estratégicos das Forgas. Isto se reflete

direta ou indiretamente na Marinha dos EUA, a exemplo do Plano de Operacoes de

18 O Escritério de Assuntos Legislativos da Marinha (Navy Office of Legislative Affairs) & dirigido pelo
Chefe de Assuntos Legislativos (Chief of Legislative Affairs - CLA), sendo o principal adjunto da
SECNAYV para o desempenho das fungdes e responsabilidades legislativas do DoN, com excec¢éo da
articulagdo com as Comissdes de Apropriagoes, que &, por lei, atribuida a Controladoria da Marinha. O
CLA se reporta diretamente ao SECNAV e o CNO. Disponivel em: https://www.navy.mil/Navy-Office-
of-Legislative-Affairs/.
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Negocios.’ Sob a orientagdo estratégica do SECNAYV, seus escaldes subordinados
fazem parcerias com os principais stakeholders, coletando melhores praticas dos
setores publico e privado, monitorando o impacto e o desempenho para compartilhar
licdes aprendidas, integrando as operagdes de combate e de apoio.

Dadas as devidas adequagdes doutrinarias e organizacionais entre as
Marinhas do Brasil e dos EUA, as recomendacdes na area de RelGov propostas neste
trabalho sdo aderentes a forma pragmatica com que a Marinha dos EUA trata o tema.
Assim, as sugestdes de aperfeicoamento da area de RelGov na MB convergem para

um planejamento estratégico moderno e mais abrangente.

2.3.2 Marinha Real Canadense

A Royal Canadian Navy (RCN) promove seus objetivos estratégicos na
politica de Defesa do Canadd, por meio do seu Plano Estratégico 2017-2022%°. Esse
Plano ressalta que a RCN tera que evoluir no atual contexto mundial, orientando-se
nas principais tendéncias de seguranga que moldam eventos da atualidade: a
evolucdo do equilibrio de poder, a natureza mutavel do conflito e a rapida evolugao
tecnolégica. Assim o Plano destaca o desenvolvimento da RCN em conjunto com as
demais Forcas, buscando uma acao coordenada no Governo, para fortalecer a sua
flexibilidade e capacidade de resposta, atingir alcance global e poder de permanéncia
e continuar a fornecer ao Governo uma ampla gama de opgbdes em relagdo as
operagoes militares.

O Plano Estratégico da RCN 2017-2022 ressalta os desafios da RCN,
alinhados a Politica de Defesa, onde constam agbes de carater estratégico, ligadas
ao relacionamento com o governo, a sociedade canadense e outros paises, com
impactos diretos as atividades de RelGov:

- Criagao de uma percepgao de valor para a sociedade e governo, em

processo construtivo de confianca, através da prontidao da RCN;

19 O Plano de Operagdes de Negécios (Business Operations Plan - BOP) promulga a visdo do SECNAV
para os escaldes subordinados, detalhando as agdes estratégicas, medindo seus desempenhos. O
BOP ¢é vinculado a visao estratégica e operativa, promovendo aprendizado, evolugéo e crescimento
continuos a medida em que o DoD prepara as forgcas navais para o combate. Disponivel em:
https://media.defense.gov/2020/May/18/2002302000/-1/-1/1/DON_BOP_2020MIDYEARUPDATE.PDF.

20 O Plano Estratégico 2017-2022 (RCN Strategic Plan 2017 - 2022) apresenta a nova visdo da RCN
através de trés efeitos desejados :pronto para apoiar, pronto para liderar, pronto para lutar. Tem como
propdsito tornar as forgas navais eficazes e preparadas para os desafios incertos que o Canada estima
no futuro. Disponivel em https://www.navalassoc.ca/wp-content/uploads/2019/05/rcn_strategicplan_2017-
2022_en-s.pdf.
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- Manutengao de relacionamentos de longo prazo nas areas de construgao
naval e manutencao dos meios;

- Estreita coordenacdo com o Governo para que a RCN possa contribuir
significativamente para as operagdes conjuntas nos ambientes maritimo e terrestre;

- Modernizagdo de suas praticas de gestdo empresarial através do
desenvolvimento de ferramentas e processos para melhor enfrentar os desafios da
Defesa, ampliando a transparéncia do orcamento de Defesa, desenvolvendo um
dialogo construtivo com o Governo e o Chefe do Estado-Maior de Defesa;

- Estabelecimento de um sistema de indicadores de desempenho para medir
0 sucesso do planejamento, em relacdo ao alinhamento com as politicas
governamentais e ao relacionamento com o Governo;

A ampla cobertura de agbes de RelGov nos Planos estratégicos da RCN
ressaltam a importancia do tema para aquela Marinha. A visao de futuro do Leadmark
2050?" ressalta a importancia de fortalecer o relacionamento com o governo, com a
sociedade e globalmente. O Plano de Agdo da Marinha Digital?? apresenta agdes
estratégicas de RelGov, que incluem o mapeamento de stakeholders e o
desenvolvimento de capacidades de inteligéncia artificial e mapeamento de redes. A
prépria legislacdo do Canada, através da Carta Canadense de Direitos e Liberdades,

destaca a importancia estratégica das RelGov.

2.3.3 Marinha Real Australiana
A Royal Australian Navy (RAN) tem como orientagdes estratégicas o Livro

Branco de Defesa de 2016 e a Atualizag&o Estratégica de Defesa?® (2020), combinada

21 | eadmark 2050 é o documento expedido pelo Comandante da RCN, que descreve a razdo de
existéncia da Marinha do Canada, suas tarefas e como deve evoluir para enfrentar os desafios do
futuro. Disponivel em https://www.navalassoc.ca/wp-content/uploads/2019/05/Leadmark-2050-13-
May-2016.pdf.

22 Plano de Acado da Marinha Digital (RCN Digital Navy Action Plan) é o documento expedido pelo
Comandante da RCN, que se destina a promover os objetivos relacionados a inovagéo, conforme a
politica de defesa do Canada e o Plano Estratégico da Marinha 2017-2022, com foco na era digital.
Disponivel em https://www.navalassoc.ca/wp-content/uploads/2021/04/rcn_digital_navy_action-
plan.pdf.

28 A Atualizagdo Estratégica de Defesa 2020 (Defence Strategic Update) apresenta os desafios do
entorno estratégico da Australia e suas implicagdes para o planejamento de Defesa. Ela fornece uma
nova estrutura de politica estratégica para garantir que a Australia seja capaz de moldar o ambiente
em favor de seus interesses e, quando necessaério, responder com a for¢ca militar. Disponivel em:
https://www.defence.gov.au/about/strategic-planning/2020-defence-strategic-
update#:~:text=Released%200n%201%20July%202020,their%20implications %20for%20Defence %20
planning.
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com o Plano de Estrutura de Forga de 202024, a partir destes marcos normativos com
o devido realinhamento estratégico foram elaborados os seguintes planos estratégicos
da RAN: Plano MERCATOR?5 e Plano PELORUS 2022%%, que apoiam a realizagdo de
cada um dos cinco Resultados da RAN (objetos estratégicos da RAN).

Embora ndo haja uma indicagao explicita de agdes de RelGov nesses planos,
o Plano Corporativo de Defesa 2022-262" (plano de nivel estratégico) apresenta
medidas de desempenho e metas associadas e vinculadas as principais atividades e
programas de Defesa que tém relacdo ao tema RelGov. Essas medidas de
desempenho se concentram na avaliagao da entrega das principais atividades em
todos os niveis da Defesa, incluindo a prestagcao de contas a sociedade, tornando o
tema Defesa mais compreensivel a populagdo. Sdo também incluidas algumas formas
de emprego das Forgas de Defesa Australiana (Australian Defence Force - ADF),
demonstrando como alcangam a missao e atingem os objetivos estratégicos. Por outro
lado, cabe também ressaltar que as atividades de lobby se encontram cada vez mais
frequentes na pauta de discussdes entre as liderangas politicas da Australia com suas
Instituicdes, que incluem os militares (SCAPPATURA, 2019).

2.3.4 Marinha Real Britanica (Royal Navy)

A Royal Navy desempenha importante e histérico papel no poder nacional
britdnico. Doutrinariamente, a Marinha Real Britanica se assemelha a Marinha dos
EUA, ao apoiar suas atividades em uma série de documentos estratégicos, com
destaque a Estratégia Nacional de Seguranca (NSS), a Estratégica de Defesa e
Seguranga (National Security Strateqgy and Strategic Defence and Security Review
2015) e a UK Maritime Power®® (United Kingdom, 2017).

24 O Plano de Estrutura de Forga de 2020 (2020 Force Structure Plan) detalha as intengdes do governo
para novos e ajustados investimentos em capacidade da For¢a de Defesa Australiana para implementar
0s novos objetivos estratégicos contidos na Atualizagédo Estratégica de Defesa de 2020. Disponivel em:
https://www.defence.gov.au/about/strategic-planning/2020-force-structure-plan.

25 O Plano MERCATOR (Maritime Domain Strategy 2040) reforga o trabalho conjunto da RAN com o
governo, industria e academia. Disponivel em https://www.navy.gov.au/strategy/mercator-2040.

26 O Plano PELORUS 2022 orienta a RAN para os proximos quatro anos, estabelecendo objetivos
estratégicos. Disponivel em: https://www.navy.gov.au/strategy/plan-pelorus-2022.

27 O Plano Corporativo de Defesa (2022-26 Defence Corporate Plan) é atualizado anualmente de
acordo com a Lei de Governanga Publica, Desempenho e Responsabilidade de 2013 e abrange 4 anos
financeiros. Disponivel em: https://www.defence.gov.au/about/strategic-planning/defence-corporate-
plan.

28 A UK Maritime Power (Joint Doctrine Publication 0-10) apresenta a doutrina do ambiente maritimo,
em coeréncia com a Doutrina Conjunta do Reino Unido (Joint Doctrine Publication 0-01) e os requisitos
da OTAN.
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Embora esses planos ndo sejam explicitos em relagao as acdes de RelGov,
o Ministério da Defesa do Reino Unido (Ministry of Defence - MOD) desenvolveu uma
variavel, denominada de “Valor de Defesa”, com a finalidade de simplificar a
comunicagdo do MOD com diferentes publicos na Defesa, no Governo, na sociedade
ou fora do Reino Unido. Essa variavel leva em consideragao varios aspectos a serem
compreendidos de forma coerente, completa e convincente, a exemplo da dimensao
econdmica da Defesa, do impacto da estratégia industrial e de politicas sobre
aquisicdo, inovacdo e exportagdes (BLACK; FLINT; HARRIS; GALAI; PAILL;
QUIMBRE; PLUMRIDGE, 2021).

2.3.5 Marinha Italiana

O Livro Branco de 2015 a Diretiva Nacional de Politica Militar (2022) e o
Conceito Estratégico do Chefe do Estado-Maior de Defesa?® (2022) descrevem as
capacidades da Marinha Militar Italiana (MMI) em conduzir operagdes conjuntas, com
o estabelecimento de uma for¢ca de intervengao, capaz de operar em todos os
dominios, de forma autbnoma ou integrada em dispositivos multinacionais, sob o
alcance estratégico da Orientagao Politica da OTAN e da Unido Europeia.

A MMI nao dispde de um planejamento estratégico nos moldes do PEM 2040,
porém as atividades de RelGov sao desenvolvidas no ambito do Ministério da Defesa
pelo Gabinete de Relagdes com o Parlamento,3° cabendo a ele:

— acompanhar as iniciativas legislativas em apreciagao pelo parlamento;

— relacionar-se com os 6rgaos parlamentares e com os Subsecretarios de
Estado sobre as iniciativas legislativas;

— planejar intervengbes dos Subsecretarios de Estado da Defesa nas
atividades parlamentares e do apoio aos mesmos durante as respectivas

sessoes;

29 Conceito Estratégico do Chefe do Estado-Maior de Defesa (2022), em consonancia com as mais
recentes diretrizes emitidas pelo Ministro da Defesa: a Diretiva Nacional de Politica Militar (2022), a
Estratégia de Seguranca e Defesa para o Mediterraneo (2022) e a Diretiva da Politica de Defesa
Industrial (2021). Disponivel em:
https://www.difesa.it/SMD_/CaSMD/Concettro_strategico_del_Capo_di_SMD/Documents/CS_22/Chie
f_of Defence_Strategic_Concept_2022_.pdf.

30 O Gabinete de Relagdes com o Parlamento (Ufficio Rapporti con il Parlamento) é um érgao dentro
do organograma de assessoria direta do Ministro. Disponivel em:
https://www.difesa.it/ll_Ministro/Uffici_diretta_collaborazione/UfficioRapportiConlIParlamento/Pagine/d
efault.aspx.
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— organizar as audiéncias dos membros do Ministério da Defesa em 6rgaos
parlamentares;
— organizar as visitas de comissdes/delegagdes parlamentares e membros
individuais do parlamento a estruturas militares na lItalia;
— viabilizar as visitas de autoridades governamentais ou parlamentares aos
teatros de operacao; e
— analisar arquivos de documentos parlamentares de interesse do Ministério.
Nao foi evidenciado um planejamento especifico para as agdes de RelGov
pelo Chefe de Estado Maior da MMI, porém o Centro de Altos Estudos de Defesa®’
trata a importancia do tema.

2.3.6 Marinha de Portugal

O planejamento estratégico da Marinha portuguesa tem como seu produto a
Diretiva Estratégica da Marinha®? (DEM 2018), onde as andlises de situagdo constam
no Conceito Estratégico de Defesa Nacional (2013), do Conceito Estratégico Militar
(2014) e do Conceito Estratégico Naval (2015).

Nesse sentido, a analise de situacado que sustenta a DEM esta fundamentada
em uma analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) do
ambiente estratégico, com o intuito de identificar os objetivos estratégicos prioritarios,
que visam aproveitar as oportunidades e superar as ameacgas potenciais de uma
conjuntura volatil, bem como explorar as potencialidades e as vulnerabilidades da
Marinha.

Os objetivos estratégicos respeitam as perspectivas de Gestao adotadas e se
enquadram nas orientagdes estratégicas estabelecidas pelo Chefe do Estado-Maior
da Armada, permitindo a constru¢gdo do Mapa da Estratégia da Marinha, que traduz
graficamente a estratégia formulada. De forma a facilitar a concretizagdo dos
Objetivos Estratégicos enunciados e auxiliar o alinhamento estratégico dos setores da

310 Centro de Altos Estudos de Defesa (Centro Alti Studi della Difesa -CASD) esta sendo reconfigurado
como Escola Superior Especializada de alta qualificagdo e investigagao na area das ciéncias da defesa
e seguranga. Disponivel em: https://www.difesa.it/SMD_/CASD/Pagine/default.aspx.

82 A Diretiva Estratégica da Marinha 2018 (DEM 2018) constitui a principal linha orientadora da
estratégia da Marinha de Portugal. Disponivel em: https://www.marinha.pt/pt/informacao-
instituicional/Documents/DEM%202018.pdf.
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Marinha, a DEM identifica, ainda, as Linhas de A¢cdo que enquadram as iniciativas e
as medidas concretas a desenvolver.

Na DEM 2018 n&o foram observadas acdes especificas na area de RelGov,
porém estudos recentes apontam a relevancia do planejamento de Relagbes Publicas
e comunicagao em nivel estratégico, alinhado aos objetivos organizacionais, a viséo
e aos valores institucionais (PARDAL, 2019; MORAIS, 2020; MATEUS, 2021).
Entretanto, permanece a necessidade de manter a sociedade informada sobre os
assuntos militares, “prestando conta” aos pagadores de impostos que sustentam a
atividade militar, promovendo seus interesses. Além da sociedade, Pardal (2019)
ainda destaca que o governo é stakeholder de fundamental importancia, pois
determina as diretrizes das Forcas Armadas. Em varios momentos, as Forcas
precisam defender seus interesses em diversas temas, que incluem orgcamento,
diretrizes militares, promoc¢ao de seus quadros, parametros atuariais e assistenciais,

entre outros.

2.3.7 Marinha da Espanha

Na Espanha, a politica de defesa determina os objetivos da defesa nacional e
0s recursos e agdes necessarios para alcanga-los, sendo os objetivos estratégicos
definidos na Diretiva de Defesa Nacional 20203 (Directivas de Defensa Nacional —
DDN) e baseados no livro branco de Defesa (2000). A DDN é o documento maximo
do planejamento da defesa da Espanha e ocupa o lugar principal na politica de defesa
espanhola, apds a Lei Organica de Defesa Nacional 5/2005. Um Plano Estratégico
para a Armada da Espanha ou mesmo um plano no nivel do Estado-Maior da Defesa
nao se encontram disponiveis ao acesso por fontes abertas.

Dulysh (2016) revela a falta de conscientizagdo popular com assuntos de
Defesa no pais, 0 que pode revelar alguma desconexdao com a sociedade ou
dificuldade em divulgar suas atividades institucionais. Isto pode impactar em baixa
participacdo da sociedade com a formulacéo de politicas de Defesa, que representa
um pilar fundamental das democracias modernas e desenvolvidas. Dessa forma,

desperdica-se o potencial apoio social para esse tipo de politica, o que se traduz na

33 As Directivas de Defensa Nacional (DDN) tém o propodsito de estabelecer as linhas de agdo e os
objetivos perseguidos pelo Ministério da Defesa para o poder legislativo. Disponivel em:
https://www.defensa.gob.es/Galerias/defensadocs/directiva-defensa-nacional-2020.pdf.
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auséncia de debate politico e social sobre necessidades de defesa e numa maior
fragilidade das estruturas em que ha necessidade de aprofundar o debate sobre os

elementos organizacionais das Forgas Armadas.

2.3.8 Demais Marinhas na América do Sul

Buscou-se dentro dos planejamentos estratégicos das Marinhas da Argentina,
Chile, Uruguai e Bolivia, bem como em seus respectivos Ministérios da Defesa, agdes
estratégicas de RelGov ou planejamento que inclua tais agbes, porém nada foi

encontrado.

2.4 Recomendacgoes na area de RelGov

Algumas pesquisas e estudos que abordam RelGov apontam para diretrizes
e recomendacgdes efetivas, que podem ser selecionadas, priorizadas e
implementadas, transformando-se em uma vantagem competitiva, aprimorando assim
os Planejamentos Estratégicos existentes. Navarro (2019c, 2020b), por exemplo,
indicou seis recomendag¢des na area de RelGov, que podem ser interessantes para a
aplicacdo no PEM 2040: (1) mapeamento de stakeholders; (2) mapeamento das
competéncias do profissional na area de RelGov; (3) envolvimento da area de RelGov
nas iniciativas estratégicas; (4) medigao e divulgacao interna e externa dos resultados
da area RelGov; (5) uso conjunto de uma estratégia CONFORT + Metodologia OD?P;
e (6) senioridade e transversalidade da area de RelGov na Estrutura Organizacional
da MB.

Tais recomendacgdes sao alinhadas conceitualmente ao que é difundido pela
Associagdo Brasileira de Relagdes Institucionais e Governamentais (ABRIG**) e pelo
Instituto de Relagdes Governamentais (IRelGov3®). Identificadas como oportunidades
de melhoria de processos, procedimentos, estruturas, sistemas, métricas e estratégias

da area RelGov, além de aprimorar a interface com outras areas na MB (ou seja,

34 A Associagdo Brasileira de Relagdes Institucionais e Governamentais (ABRIG) é uma entidade civil
sem fins lucrativos, criada em 2007, que prioriza a promogdo do debate ético, focando em temas
estratégicos para a formulagdo de politicas publicas e marcos regulatérios, com a participagédo da
sociedade civil e do setor privado nos processos de decisdo politica em prol do desenvolvimento do
pais. Disponivel em https://abrig.org.br/.

35 O Instituto de Relagdes Governamentais (IRelGov) foi criado em 2014 com o objetivo de elevar o
grau de profissionalismo, competéncia e padrdes éticos dos profissionais que trabalham com relagdes
governamentais, posicionando-se como um think tank para a area de RelGov. Disponivel em
https://www.irelgov.com.br/quem-somos/.
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transversalidade). Sua implantagdo de forma priorizada, por meio de um processo
decisorio, pode ser configurada como possiblidade de aprimoramento do
Planejamento Estratégico da Marinha, impactando diretamente no PEM 2040. Abaixo

seréo contextualizadas as recomendagoes.

(1) Mapear stakeholders

Stakeholders sao grupos de interesse que podem impactar ou interagir de
maneira relevante com a instituicho (FREEMAN; REED, 1983). Navarro (20203,
2020b) aponta que o correto mapeamento dos stakeholders é uma atividade chave
para as RelGov, considerando a multiplicidade de areas e niveis nas complexas
estruturas. Torres, Silva, Magalhdes e Navarro (2014) alertam que, além do
mapeamento, os resultados requeridos por eles devem ser estabelecidos. As
informacgdes devidamente trabalhadas, podem gerar os seguintes beneficios a analise
estratégica:

— apoio na definicao de diretrizes estratégicas;
— referéncias para definicdo de um modelo sistémico da organizagao, baseado

em macroprocessos; e

— referéncias para a definicdo de indicadores financeiros, operacionais,
mercado e de desenvolvimento organizacional.

O mapeamento de stakeholders pode ser apoiado por diferentes ferramentas
(BRUGHA; VARVASOVSZKY, 2000). Para os processos relacionados ao setor de
RelGov, a matriz de avaliagdo do grau de poder versus grau de interesse do
Stakeholder € simples e util para identificacdo dos key players, conforme a Figura 4
(NAVARRO, 2020b).

Figura 4- Matriz Poder x Interesse

ALTO MANTER SATISFEITO KEY PLAYERS
x
w
Q
o]
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BAIXO ESFORCO MINIMO MANTER INFORMADO
BAIXO ALTO
INTERESSE

Fonte: Navarro (2020b).
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(2) Mapear as competéncias do profissional na area de RelGov

O reconhecimento do carater estratégico da area de RelGov nas perspectivas
do Mapa Estratégico da Marinha traz a necessidade de buscar os melhores
profissionais com as competéncias adequadas ao seu atendimento. Na estrutura
proposta por Navarro (2019c; 2020a) para um modelo holistico de estratégia para a
area de RelGov, um dos pilares sdo as competéncias basicas e essenciais que o
profissional deve possuir para desempenhar de forma otimizada sua funcdo, e o
conhecimento da organizagao e do setor para o qual esta atuando.

Dada a relevancia da capacitagdo profissional, Navarro (2020b) alerta a
necessidade de complementar a formagao académica de origem do profissional em
habilidades centrais, denominadas de hard skills (por exemplo, estratégia,
negociagao, comunicagao, narrativa) e habilidades periféricas, denominadas soft skills
(por exemplo, lideranga positiva, empatia, criatividade). Navarro (2020b) acrescenta
outras habilidades importantes: visdo holistica; capacidade de cocriacdo de valor
percebido; analise de big data; entendimento sobre métricas; uso de redes sociais;
gestao do tempo; capacidade de compartilhar o conhecimento (busca de sinergia); e
capacidade de associar conceitos (linking the dots).

As competéncias profissionais em RelGov sdo formalmente reguladas no
ambito governamental e corporativo. O Ministério do Trabalho denomina a profisséo
de quem atua em RelGov como “Profissional de Relagdes Institucionais e
Governamentais”, sob o numero 1423-45 no CBO - Classificacdo Brasileira de
Ocupacoes. Essa profissao associa noventa e uma competéncias para essa atividade
profissional (BRASIL, 2022c). O IRELGOV publicou o Guia de Melhores Praticas para
os profissionais da area de RelGov, apresentando diretrizes basicas de atuagao,
esclarecendo normas e valores aplicaveis a atividade, servindo como material
simplificado de orientagado de conduta, balizados em pilares fundamentais (reputacéo
e educacdo) e principios norteadores da atividade: legitimidade, legalidade,
transparéncia e boas praticas (GUIA, 2019).

O correto mapeamento e desenvolvimento das competéncias essenciais tem
por finalidade capacitar quem exerce a atividade de RelGov na MB, atuando como um
dos pilares de um modelo de gestao estratégica para area, voltado ao atingimento dos
OBNAV. Essa recomendagao proporciona melhores condigdes de a MB influenciar
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instituicdes governamentais, corporativas e a sociedade em geral no atendimento de

suas necessidades.

(3) Envolver a area de RelGov nas iniciativas estratégicas.

Uma boa gestao estratégica busca otimizar os processos, tornando-os coesos
e alinhados aos objetivos da organizagdo, em consonancia com a missao e sua visao
de futuro. A inclusdo da area de RelGov contribui na implantagdo do planejamento
estratégico. O Anuario (2021) evidencia esse aspecto, mostrando que 57,8% das
empresas respondentes contam com um comité de Relagdes Governamentais,
superando o resultado de 2020 em 10 pontos percentuais. O relatério também mostra
que as empresas contrataram consultorias especializadas, com a finalidade de
acompanhar pautas de interesse e apoiar a definicdo de estratégias e politicas para
as empresas.

O Anuario (2021) apontou que a percepgao de apoio da alta lideranga ao
trabalho da area de RelGov atingiu o seu nivel mais alto, pois 76,4% das empresas
confirmaram esse aspecto, enquanto os anos anteriores mostraram indices de 70,1%
em 2020 e 70,6% em 2019. O relatério conclui que uma area de RelGov bem
estruturada e integrada a estratégia da empresa tende a receber mais apoio dos
lideres das companhias. Nesse aspecto, Navarro (2020b) acrescenta que hoje ha um
crescimento de importadncia e percepgdao de que a area de RelGov deve ser
estruturada com base no entendimento de como as decisdes governamentais, as
praticas regulatorias e o debate publico criam riscos e abrem oportunidades para as
instituicbes e corporacoes.

Outra forma de visualizar a importancia de envolver o setor de RelGov nas
iniciativas estratégicas € através do modelo das “cinco forgas competitivas” de Porter
(1980). As cinco forgas sao: grau de rivalidade entre as empresas; a ameaca dos
novos entrantes potenciais; a ameaga dos produtos substitutos; o poder de barganha
dos compradores e o poder de barganha dos fornecedores. Esse modelo é explorado
para mostrar a posi¢gao de uma empresa no mercado, indicando seus pontos positivos
e negativos, as ameacas dos concorrentes e oportunidades de inovagao, sendo
relevante para qualquer negécio, independente do seu tamanho e nicho de atuacgao.
Os profissionais de RelGov sdo essenciais para manter a consciéncia situacional da
instituicdo em relagdo as cinco forgcas, assessorando a lideranca propria e

influenciando os stakeholders ao atendimento de suas necessidades.
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O modelo de Porter (1980) foi adaptado por Yetkin (2013) para analise da
Marinha dos EUA, onde aqui acrescemos a influéncia externa das forgcas de nao-
mercado, tratada como uma sexta forgca, permitindo sua utilizacédo pela area de
RelGov, conforme apresentado por Navarro (2020a, 2020b). Nessa adaptagao
representada pela Figura 5, a sexta forca opera influenciando as demais, com
intensidade que depende do setor especifico a ser analisado. Assim, caberia aos
profissionais de RelGov o acompanhamento das forgas e fraquezas, das areas onde
as mudangas estratégicas podem gerar maior ou menor impacto e apontar onde as

tendéncias prometem ser mais significativas, ou seja, oportunidades ou ameacas.

Figura 5 - Modelo de seis forgas.
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Fonte: Autor, 2022 (adaptado de YETKIN, 2013; NAVARRO, 2020a, 2020b).

(4) Mensurar e divulgar interna e externamente os resultados da area RelGov
Dada a devida relevancia de investir na elaboracdo de Planejamento
Estratégico para a area de RelGov, com objetivos estratégicos formalizados e
alinhados em um Plano Estratégico, torna-se necessario mensurar os resultados,
cujas métricas e indicadores sédo derivados desses objetivos estratégicos.
A adocdo de meétricas para medir o impacto das atividades de relacdes
governamentais é tema central nas discussdes entre os profissionais da area. Da Silva
e Lima (2015) ressaltam a importancia da implantagcéo de indicadores para a melhoria

da gestao organizacional, pois permitem identificar com mais clareza e objetividade
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os aspectos que nao obtiveram resultados satisfatorios € merecem maior atencédo da
empresa. Entretanto, Navarro e Cury Neto (2019) alertam que n&o existe consenso
sobre quais sdao as melhores metodologias e indicadores para avaliar a area de
RelGov.

Gozetto (2020) ressalta a importancia de considerar alguns aspectos criticos e
desafios, por ocasido da concepgao de um sistema de mensuracdo em RelGov,

relacionados as seguintes questdes:

a criacao de métricas e indicadores-chave (key performance indicators - KPI's)

devem ser rigorosamente alinhados aos objetivos estratégicos;

0s objetivos estratégicos costumam ser de longo prazo;

— 0s objetivos envolvem gestao de risco e identificagdo de novas oportunidades de
negocios, o que nem sempre esta sob o controle das areas de RelGoyv;

— dependéncia de outros stakeholders (coalizbes, associagdes setoriais etc.) para
alinhar agbes estratégicas eficientes;

— o0 ambiente politico institucional brasileiro € complexo e instavel;

— as variaveis normalmente utilizadas pelas areas sao qualitativas; e

— os resultados sdo mensurados a partir da percepgao dos proprios integrantes das

areas ou de indicadores de esforgo (atividades), ao invés de resultados.

Navarro (2020a, 2020b) alerta quanto a importancia da divulgagcdo dos
resultados obtidos pela area RelGov, externa e internamente, para diferentes areas
da Instituigdo. Para tal, utilizou-se de métricas, ferramentas e/ou sistemas ja
conhecidos e consagrados para avaliar as atividades de RelGov, adaptando o
Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido por Kaplan e Norton (2008).

O BSC é um sistema de avaliagdo de desempenho que traduzem a estratégia
em objetivos e medidas claras a serem alcangadas, explorando quatro perspectivas
hierarquicamente distribuidas no mapa estratégico: financeira; avaliagao dos clientes;
processos internos a serem aprimorados; possibilidades de aprendizagem e
crescimento. O BSC equilibra objetivos de curto e longo prazos, permitindo identificar
relacbes entre as perspectivas e a estratégia organizacional, cujos objetivos e
indicadores tém como ponto de partida a visdo e a estratégia da organizagao
(KAPLAN e NORTON, 2008).
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Quanto as perspectivas, Kaplan e Norton (2001) ressalvam que, quando os
objetivos organizacionais nado sao financeiros, a exemplo de instituicdes
governamentais, a hierarquia do mapa estratégico se inverte, passando a vigorar em
primeiro plano a missdo organizacional e ndo mais a perspectiva financeira. Essa
inversdo da hierarquia € utilizada pela MB no PEM 2040, sendo o recurso financeiro
um facilitador de realizagdo da missao e ndo um objetivo a atingir. Por exemplo, o
PEM 2040 incluiu um objetivo estratégico (OBNAV 12) na perspectiva Institucional
para otimizar em eficiéncia e eficacia os processos internos, tendo a gestdo de
recursos financeiros como linha orientadora.

Para que o BSC funcione é fundamental identificar corretamente os KPI/
relativos a cada perspectiva, cujo acompanhamento facilitara as corregbes ou a
execugao das estratégias delineadas. Para o BSC adaptado para RelGov, faz-se
necessaria a definicdo de indicadores especificos, dentro de cada perspectiva, tendo
como farol os objetivos estratégicos ja estabelecidos (NAVARRO, 2020a, 2020b).

Em complemento a definigdo e aplicagdo dos KPI, Navarro (2020b) sugere a
identificacdo de benchmarks®® para a MB, buscando outras Marinhas, Forgas ou
mesmo 6rgaos do poder publico que aplicam boas praticas na area de RelGov, para
auxiliar o estabelecimento dos padrées de desempenho. Nesse contexto, Navarro
(2020a, 2020b) propds alguns KPI para a area de RelGov, com a troca da perspectiva
de Cliente para Stakeholders:

— numero de propostas legislativas acompanhadas e sua classificagdo quanto a
forma de atuacao;

— aumento da percepgéao positiva da imagem e reputagao corporativa;

— aumento das respostas personalizadas e customizadas em relagdo a
comunicacao padrao;

— demandas e/ou envolvimento para consulta e troca de experiéncias;

— convites para participacao (ex.: palestrante) em eventos;

— objetivos e posicionamentos institucionais adotados como metas e posigoes
setoriais;

— nivel hierarquico de interface;

— uso de informacdes e dados disponibilizados para posicionamentos oficiais;

36 Benchmarks sao Instituicdes consideradas referéncias das melhores praticas, com a finalidade de
facilitar a comparagéo e melhoria organizacional (SPENDOLINI, 1993).
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— numero de contatos proativos buscando consultas e/ou apoio;

— envolvimento em projetos prioritarios;

— entendimento, coordenagao e engajamento da area dentro da organizagao;
— cooperagao, sinergia e integragao entre as areas;

— nivel de fluxo de comunicacgdes relevantes entre areas;

— numero de reunides com representantes do governo;

— novas competéncias absorvidas e/ou transmitidas; e

— diminuigdo do tempo de resposta as consultas (publicas e/ou internas).

Gozetto (2020) aponta alguns elementos que podem tornar o processo mais
simples e rapido. Em primeiro lugar, é improvavel que uma area que nao tenha
estabelecido seu objetivo seja capaz de construir um sistema de mensuracdo de
resultados eficaz. Em segundo lugar, estar atento a cultura organizacional®” também
€ muito importante. Se o CEO é orientado por numeros, as métricas e indicadores
precisam ser quantitativos, porém, o ideal € mesclar métricas e indicadores
qualitativos e quantitativos. Em terceiro lugar, privilegiar indicadores de resultado
(impacto), em detrimento dos indicadores de esforgo (atividades) € recomendavel.
Dessa forma ela sugere a criagdo de um dashboard (painel de controle), que
apresente numeros que expressem as agdes de RelGov.

Assim, um sistema estruturado de mensuragao nas varias perspectivas do
Planejamento Estratégico, alastrado com o correto registro dos impactos do alcance
das metas e objetivos estratégicos na area de RelGov, torna-se uma importante
ferramenta da Gestao Estratégica para o PEM 2040. Logo, como parte de tal Gestao,
a implantagdo dessa recomendacao, trara como beneficio a MB; que os tomadores
de decisao, em seus diferentes niveis, otimizem seus processos, tornando-os coesos
e eficazes, alinhando-os aos OBNAYV, além da divulgagao dos resultados obtidos pela

area, externa e internamente.

87 Cultura Organizacional € um conjunto de valores e crengas compartilhados pelos membros de uma
organizacéo, sendo consistente com outras varidveis organizacionais como estrutura, tecnologia, estilo
de lideranga. Da consisténcia destes varios fatores depende o sucesso da organiza¢ao (FLEURY,1987,
p.10).
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(5) Uso conjunto de uma estratégia CONFORT + Metodologia OD?P
A abordagem denominada “CONFORT” foi proposta por Navarro (2019c,

2020a, 2020b), em alusdo a um aspecto fundamental na area RelGov, que é ter
“conforto” com o que esta sendo defendido, sob diferentes pontos de vista (juridica,
técnica, ética, cultural, entre outros). A palavra “CONFORT” é, de fato, um acronismo
que reune trés aspectos:

— CONteudo do que esta sendo apresentado;

— Forma de abordagem das principais partes interessadas; e

— Timing ou momento da abordagem.

Em relagdo ao “CONteudo”, Navarro (2019c, 2020b) ressalta as
caracteristicas do tema a ser defendido pelo profissional de RelGov junto a outros
stakeholders. O representante precisa estar familiarizado com o conteudo do assunto
e, se necessario, estar assessorado por especialistas no tema (NAVARRO, 2019c,
2020b). O correto entendimento do conteudo do assunto a ser tratado por profissionais
de RelGov requer respostas as seguintes questdes:

— Quais sao os impactos (politicos, financeiros, econémicos, tecnoldgicos,
competitivos, sociais, culturais etc.) decorrentes de uma decis&o favoravel ou
desfavoravel?

— Quais perspectivas (locais, regionais, nacionais, internacionais) podem ser
geradas em caso de aprovagao (ou nao)?

— Qual a efetiva relevancia da questdo, com as justificativas, estatisticas e

outras informagdes complementares que apoiam a argumentagéo?

Em relagcdo a “Forma”, Navarro (2019c, 2020b) leva em consideragéo as
diferentes formas de apresentagdo do tema, para os diferentes representantes do
governo envolvidos (Executivo, Legislativo, Judiciario, Agéncias Reguladoras etc.).
Uma apresentagcao detalhada em slides pode ser ideal para uma palestra formal em
auditorio, porém é inadequada para a abordagem de congressista nos corredores das
casas legislativas. Assim, a adaptagcéo do conteudo a forma que melhor transmita a
mensagem aos interlocutores em suas atividades de RelGov s&o essenciais para
produzir os resultados esperados. Navarro (2020b) cita algumas técnicas

interessantes sobre a forma ideal para apresentar conteudos:
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— um documento de muitas laudas precedido por uma carta de apresentacao de
uma pagina que resuma bem o assunto e traga os pontos essenciais;

— disponibilizar uma apresentacédo na integra por meio impresso e por midia
personalizada (pendrive) ao final de uma reunido, ou por meio de link na

internet, com informagdes mais detalhadas.

Em relagdo ao “Timing” adequado para que o assunto seja levado aos
intervenientes do governo, Navarro (2019c, 2020b) alerta que, inicialmente, deve-se
atentar ao cumprimento fiel de prazos dos eventos aos quais as apresentacdes se
referem. Subsidios para audiéncias publicas, subsidios para votacdo de processos
legislativos, respostas a requerimentos de informagao, manifestacbées de liminares e
apresentacao de emendas parlamentares, por exemplo, precisam ser tratadas em
tempo habil que anteceda ao evento. Em outras ocasides existe alguma flexibilidade
do momento da abordagem, sendo necessario considerar tanto os interesses da
instituicdo/empresa quanto do(s) representante(s) do governo.

Navarro (2019c, 2020b) ressalta que determinados temas geram opinides
divergentes dos diferentes stakeholders. Temas relacionados a inovagdo que
envolvem vultosos recursos e impactam a sociedade se enquadram nesse caso, por
exemplo o Programa Nuclear da Marinha. E benéfico ao processo que as diferentes
posig¢des concordantes e discordantes sobre o tema sejam consideradas. No entanto,
€ comum que as multiplas opinides gerem certa estagnagao ao processo. Para que
essa inércia seja rompida, Navarro (2019c, 2020b) sugere o uso do OD?P (Opinides —
Dados/Diagndstico — Propostas).

O método OD?P reflete uma sequéncia logica, que reune inicialmente as
opinides, seguindo-se da busca de dados (por exemplo: informagdes, benchmarks e
outras referéncias possiveis), capazes de converter as opinides em um diagndéstico
preciso do problema. Isto é necessario para confirmar objetivamente algumas das
opinides, descartar outras e adaptar as partes compativeis, de forma a elaborar e
respaldar um diagndstico com evidéncias confiaveis. O diagnostico, entéo, € a base
para a elaboracao de propostas para a solugdo do problema.

Navarro (2019c, 2020a, 2020b) conclui que o uso conjunto da estratégia
CONFORT + metodologia OD?P, pode contribuir para alcangar o objetivo final de um
modelo holistico de estratégias de RelGov, que € uma solugéo de cocriagao de valor
percebido e alinhada ao planejamento. Essa recomendagao € explorada sob a forma
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de checklist do processo, ainda no ambito das ideias, antes de iniciar ou implantar o
PEM 2040.

(6) Senioridade e transversalidade da area de RelGov na Estrutura Organizacional da
MB.

Dentro da estrutura organizacional, a area de RelGov deve ter um acesso
direto e constante a lideranca da empresa, idealmente fazendo parte dela, conferindo
“senioridade” aos assessores desse setor (NAVARRO, 2020a). Assim, seu
posicionamento ideal é proximo ao CEO (Chief Executive Officer)), COO (Chief
Operating Officer), CFO (Chief Financial Officer), entre outros membros do conselho
executivo. Em geral, as fun¢des de RelGov sao designadas de CEOO — Chief External
Engagement Officer (Diretor de Engajamento Externo- tradugdo nossa), ou CLO —
Chief Liason Officer (Diretor de Ligagao — tradugao nossa). Em outras circunstancias
tal funcéo pode ser parte do escritério do CEO, agregada a alguma fungéo, como por
exemplo a fungéo de Chief Strategy Officer LAWTON; DOH; RAJWANI, 2014, p.212).

Galan (2012) destaca que o sucesso da area de RelGov depende da interacao,
coordenacdo e harmonizacdo com outras areas, exercendo o importante papel de
catalisador estratégico nas organizacbes. Essas atividades s&o potencializadas
através da posicao hierarquica dos assessores de RelGov. Nesse contexto, Ribeiro
(2020) prop6s elevar a antiguidade do Assessor de Relagdes Institucionais da Marinha
e ampliar o efetivo de assessores desse setor na MB, demostrando o valor crescente
da area de RelGov para Forga e indo ao encontro da recomendagao proposta por
Navarro (2020a, 2020b).

O Anuario (2021) destaca o crescimento hierarquico de diferentes setores da
empresa, medindo a quantidade de reportes (fluxo de informagbdes e contatos)
prestados aos demais escaldes. A linha principal (direta) de reporte da area para um
nivel global ou regional subiu de 31,4% (2020) para 49,1% (2021), e a secundaria
(indireta) para a presidéncia ou CEO cresceu de 26,2% (2020) para 33,0% (2021),
conforme a Figura 6 abaixo.
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Figura 6 - Governancga das RelGov nas empresas.
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Fonte: Anuario (2021, p.14).

Outro dado significativo que veio evidenciar e reforgar a importancia crescente
de tal area nas empresas ¢é a evolugao do numero de funcionarios de RelGov. A faixa
que mais cresceu foi justamente a de seis ou mais integrantes, que passou de 22%
em 2019 para 27,5% em 2020 e 40,7% em 2021. Na realidade, as areas que tém
apenas uma pessoa a frente de RIG foram se tornando minoria progressivamente,
com 18,2% em 2019, 13,6% em 2020, e finalmente 10,2% em 2021.

Os dados do Anuario (2021) também reforcam a transversalidade das
atividades de RelGov. A maior interagdo dessa area nas empresas continua sendo

com a area juridica (47,9%), seguido de perto pela Presidéncia (45,3%), e na
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sequéncia o setor regulatério (33,9%), de comunicagao (32,8%), de compliance
(26,6%) e financeiro/tributario (26%).

2.5 Critérios para avaliagao das Recomendagdes de RelGov

Os critérios para avaliar as recomendacgdes de RelGov que se adequam ao
PEM 2040, descritos no Quadro 2, foram extraidos de Plowman (2013), que mediu os
relacionamentos de uma campanha de comunicagéo estratégica para o Exército dos
EUA. Plowman (2013) explorou conceitos de Hon e Grunig (1999), que
desenvolveram uma escala de medi¢cdo quantitativa para avaliar os niveis de
confianga, compromisso, satisfacédo e influéncia mutua entre uma organizacgao e seus
publicos. Plowman (2013) adicionou a esses quatro critérios um conceito de Rawlins
(2007), que avaliou a transparéncia organizacional ao contexto das RelGowv.

Quadro 2 — Critérios de avaliagdo das recomendacgdes de RelGov.

Critérios Descricéo Referéncias

A crenca de que a recomendacao implantada fara o que|
diz que vai fazer. Existem trés dimenso6es para confiar:
a primeira é a integridade, a crenca de que a
recomendacéo ¢é justa; a segunda é a confiabilidade, a
crenga de que a recomendagao fara o que diz que fara;
e a terceira é a competéncia, a crenga de que a
recomendacdo tem a capacidade de fazer o que diz que
fara.

Refere-se a medida que vale a pena gastar energia
para implantar tal recomendagao. Duas dimensodes
enquadradas; o comprometimento de continuidade,

que se refere a uma determinada recomendagao, e o (PLOWMAN,

1. Confianga

2. Compromisso

comprometimento afetivo, que é uma orientacao 2013, HON;
emocional. GRUNIG,1999;
Contentamento, expectativas favoravelmente RAWLINS,2007).

positivas com a implantacéo de tal recomendagao.

Uma recomendacéo satisfatoria € aquele em que os
beneficios superam os custos.

A implantacgao de tal recomendacéo afeta diretamente o
grau em que as partes concordam sobre quem tem o

4. Influéncia Mutua | poder legitimo de influenciar umas as outras. Embora
algum desequilibrio seja natural, a distribuicdo do poder
de influenciar tende a ser negociavel e dindmica.

Com a implantagao de tal recomendagao ampliaria
algum dos esforgos de transparéncia, sendo eles:
informacao; participagao e prestagao.

3. Satisfagao

5.Transparéncia
Organizacional

Fonte: Autor, 2022
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3. METODOLOGIA

O objetivo desta pesquisa € priorizar as recomendagdes de RelGov que
devam ser implantadas no PEM 2040. A Pesquisa Operacional traz uma série de
modelos matematicos capazes de solucionar esse tipo de problema, entre os quais o
Processo de Hierarquia Analitica (AHP) (WIND e SAATY, 1980). Esses modelos sao
classificados como de apoio a decisao multicritério, em que se busca selecionar ou
agrupar um conjunto de solugdes finitas, que sdo avaliadas em um conjunto de
critérios. A solugcdo que melhor performa diante dos varios critérios € considerada a
mais satisfatéria. Tendo em vista a utilidade e simplicidade do AHP em apoio ao
processo decisorio, o método foi utilizado para atingir o objetivo final.

O AHP é processado em diferentes etapas. A primeira etapa consiste na
definicdo de uma arvore hierarquica, que organiza o objetivo da pesquisa, os critérios

(e eventualmente subcritérios) e as alternativas, conforme a Figura 7.

Figura 7 — Estrutura genérica do AHP.

Objetivo Principal

da Pesquisa
Critério Critério Critério v e . Critério
1 2 3 N
Alternativa Alternativa . e . Alternativa
1 2 M

Fonte: Autor, 2022 (adaptado de MARTINEZ RAMIREZ; MUNOZ, 2015).

O AHP é amplamente aplicavel para tomada de decisao sob incerteza, dada a
sua capacidade de combinar objetivos, multiplos critérios e multiplas alternativas,
mesmo com julgamentos subjetivos. Esses julgamentos sdo baseados na experiéncia
de tomadores de decisao ou de profissionais que assessoram a tomada de decisao,

selecionados como especialistas no assunto pesquisado. As informacdes disponiveis
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(qualitativas e quantitativas) sdo combinadas com julgamentos de valor, explorando
uma escala especifica, que alia a percep¢ao do especialista a uma pontuacéo,
conforme o Quadro 3.

Quadro 3 — Escala de avaliagéo.

Intensidade Nl'velnde_ Descri¢céo das avaliagbes par-a-par
Importancia
. Dois critérios contribuem de igual forma ao objetivo
1 Equivalente . . . o
Duas alternativas contribuem de igual forma a um critério
Um critério contribui pouco mais que outro ao objetivo
3 Moderado ; L . s
Uma alternativa contribui pouco mais que outra a um critério
Um critério contribui mais que outro ao objetivo
5 Forte : oo ol
Uma alternativa contribui mais que outra a um critério
. Um critério contribui muito mais que outro ao objetivo
7 Muito Forte ; Lo ; oo
Uma alternativa contribui muito mais que outra a um critério
Um critério contribui extremamente mais que outro ao objetivo
9 Extremo Uma alternativa contribui extremamente mais que outra a um
critério
2,4,6,8 . Vanrgs_ Gradacgoes das relagdes descritas
intermediarios

Fonte: Autor, 2022 (adaptado de MARTINEZ RAMIREZ; MUNOZ, 2015).

As avaliacdes do AHP séao realizadas par-a-par, em relagcéo ao nivel hierarquico
imediatamente superior. Por exemplo, na estrutura hierarquica da Figura 8, os critérios
sao avaliados par-a-par em relagdo ao objetivo, enquanto as alternativas sao
avaliadas em relacao a cada critério. Para as relagcdes reciprocas entre as variaveis,
a escala prevé o uso de valores invertidos. Por exemplo, se o Critério “A”, em relagao
ao Critério “B” recebe o valor 5, a relagao reciproca, de “B” em relagao a “A” equivale
a1/5.

As avaliagbes par-a-par geram matrizes, que sao utilizadas como base de
dados para a aplicagdo de um conjunto de equacgdes oriundas da algebra linear, de
onde sao extraidos os pesos dos critérios e alternativas. As Equacgdes (1) a (6) séo
utilizadas para os calculos do AHP, conforme descrevem Liu e Lin (2016). Os calculos
desta pesquisa foram realizados no software R.

A consisténcia logica das avaliagbes também é mensurada pelo AHP, sendo
admitido até 10% de inconsisténcia do avaliador (LANE; VERDINI, 1989). Por
exemplo, um especialista julga que “A” € mais importante que “B” e “B” é mais
importante que “C”. Em légica, ndo é aceitavel que “A” seja equivalente ou menos
importante que “C”. Para trés variaveis, essa consisténcia légica é perceptivel, porém,
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para maior quantidade de comparacgdes, € comum que o avaliador cometa equivocos

sob o ponto de vista légico.

1 a, .. aq,
) | R
A= /?12 R a:Zn (1)
Jor Yo e 1

i
W= (2)
Z(Hazj]

i=1

I aq, .. q

V.1 . |
45 =| Vo R M " 3)

%]n %Zn 1 w, W/;

Do = (L)X (Wi W, 40, w4, ) @)

[C:ﬂ’max_n (5)
n—1
C

RC:— 6
IR (6)

Em que:

A: matriz de avaliagbes paritarias de um Especialista;

aij: valor da avaliag&o paritaria correspondente a escala de Saaty;
wi: autovetor da matriz (pesos dos critérios ou das recomendacdes);
Amax: autovalor maximo da matriz reciproca;

IC: indice de Consisténcia;

RC: Razao de Consisténcia; e

IR: indice Aleatério, calculado com base na Tabela 1 de referéncia
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Tabela 1 — Valores de indices Aleatérios do AHP.

Razao da matriz
(quantidade de variaveis)

indice Aleatério (IR) 0 0 058 09 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45
Fonte: Autor, 2022 (adaptado de LIU; LIN, 2016).

1 2 3 4 5 6 7 8 9

A matriz de avaliagbes para um conjunto de “n” variaveis (critérios ou
alternativas), conforme a Equagéo (1), gera a necessidade de (n?-n)/2 avaliagbes para
cada especialista. Por exemplo, para um problema com 5 critérios, um avaliador
precisa realizar 10 julgamentos paritarios. Dependendo da estrutura hierarquica do
problema, um avaliador pode dispender consideravel esfor¢co e tempo para realizar as
avaliagbes, o que pode também ampliar a probabilidade de inconsisténcia légica de
seus julgamentos.

Para mitigar essas vulnerabilidades do AHP, a literatura registra algumas
técnicas para reduzir a quantidade de avaliagbes dos especialistas e garantir a
consisténcia logica do processo, para evitar a necessidade de reconvocagido dos
especialistas para nova rodada de julgamentos. Esta pesquisa explorou o
procedimento proposto por Gavido, Lima e Garcia (2021), que exige a realizacédo de
(n-1) avaliagbes, ao invés de (n%-n)/2. Assim, no exemplo de 5 critérios da Figura 8, o
avaliador necessitaria realizar apenas 4 avaliagdes, ao invés de 10 previstas no
modelo original do AHP.

Para a modelagem das recomendag¢des com o AHP foi utilizada a estrutura
hierarquica com os cinco critérios e as seis recomendacdes apresentados no Cap. 2,

conforme a Figura 8.
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Figura 8 — Estrutura hierarquica do problema.
Prioriza¢do de Recomendagoes
de RelGov ao PEM 2040 | OBJETIVO

|

crtério1 | [ crteio2 | [ criterios | [ criterioa | | Crtério 5

/ - / 4 \ ‘.- i
[ Rec1 | [ Rec2 | [Recs | [Recs |
| RECOMENDAGOES |

Fonte: Autor, 2022.

Para a coleta das avaliagdes foi elaborado um questionario, disponivel no
Apéndice 1. O questionario foi encaminhado a especialistas com conhecimento do
PEM (2040) e conhecimento sobre a assessoria de Relagdes Institucionais da MB. Os
especialistas foram previamente escolhidos com base em sua experiéncia de mais de
vinte anos de servico na MB, por possuirem nivel superior completo, formacao
académica em altos estudos (pdés-graduagcdo ou doutorado). Além disso, foram
consideradas a experiéncia profissional em Assessoria de Alto Nivel em Orgdos de
Direcao Setorial da MB (ODS) e experiéncia profissional nas A¢des Estratégicas
Navais (AEN) para consecucdo dos OBNAYV, além do conhecimento das atividades
de RelGov conduzidas pela MB. O Quadro 4 detalha a demografia dos Especialistas
consultados.

Quadro 4 — Demografia dos Especialistas.

~ . . Experiéncia Experiéncia em
Esp Graduagéo Pés-Graduagdo profissional ODS ou RelGov
Ciéncias Altos Estudos de .
Esp.1 Navais Politica e Estratégia 38 anos Superior a 8 ano
Ciéncias Altos Estudos de .
Esp.2 Navais Politica e Estratégia 34 anos Superior a 9 anos
Esp.3 Direito Mfa'strado em Ciéncias 23 anos Superior a 9 anos
Militares
Esp.4 Clenqlas Mfa'strado em Ciéncias 20 anos Superior a 3 anos
Navais Militares
Esp.5 C|enq|as Mfa'strado em Ciéncias 30 anos Superior a 6 anos
Navais Militares
Esp.6 C|enq|as Mfa'strado em Ciéncias 32 anos Superior a 4 anos
Navais Militares




~ . . Experiéncia Experiéncia em

Esp Graduagao P6s-Graduagdo profissional ODS ou RelGov

Esp.7 C|enc_|as M_e_strado em Ciéncias 28 anos Superior a 2 anos
Navais Militares

Esp.8 C|enc_|as M_e_strado em Ciéncias 30 anos Superior a 4 ano
Navais Militares

Esp.9 C|enc_|as M_e.strado em Ciéncias 32 anos Superior a 4 ano
Navais Militares

Esp.10 C|enq|as Mfa.strado em Ciéncias 22 anos Superior a 1 ano
Navais Militares

Fonte: Autor, 2022.
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4. RESULTADOS
4.1 Dados coletados

Os resultados do AHP indicam pesos para os critérios e pesos para as
recomendacgdes, a partir das avaliagdes coletadas dos Especialistas através dos
questionarios. Um estrato das avaliacbes € aqui apresentado para ilustrar o
procedimento proposto por Gavido, Lima e Garcia (2021), que reduz o esforgo de
coleta junto aos especialistas. A Figura 9 apresenta os julgamentos do Especialista 3
em relacdo aos critérios. Sua referéncia para as avaliacdes foi o Critério 1, sendo
posicionado na escala de Saaty abaixo do indicador “1”, pois o Critério 1 é equivalente
a ele mesmo. O Especialista 3 julgou que o Critério 1 € “mais importante” que os
Critérios 2 e 5 para a priorizagado das recomendagdes, “pouco mais importante” que o
Critério 3 e “pouco menos importante” que o Critério 4.

Figura 9 — Avaliacao do questionario.

Extremamente mais Mais ) Menos Extremamente menos
importante importante Equivalentes importante importante
Muito mais Pouco mais Pouco menos Muito menos
importante importante importante importante
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 172 | 13 | 1/4 | 1/5 | 1/6 | 1/7 | 1/8 | 1/9 | 1/10

C2,5 C3 (e | C4

Fonte: Autor, 2022 (adaptado de GAVIAO; LIMA; GARCIA, 2021).

Com base no principio l6gico da transitividade aditiva, € possivel extrapolar
as avaliacbes dos demais critérios com base na avaliagdo inicial. Graficamente é
possivel visualizar que as avaliagdes dos Critérios 2 a 5 sao “deslocadas” para a
direita ou esquerda, mantendo-se as distancias em relagdo a avaliacao inicial do

Critério 1, conforme a Figura 10.



56

Figura 10 — Avaliagdes completas por transitividade aditiva.

Extremamente mais Mais ) Menos Extremamente menos
importante importante Equivalentes importante importante
Muito mais Pouco mais Pouco menos Muito menos
importante importante importante importante
10 9 8 7 6 5 4 3 2 I 172 | 173 V4 | /5| /6 | /7T | 1/8 | 1/9 | 1/10

C2,5 C3 Cl Cc4
I C2.5 c3 Cl1 C4
C25 C3 Cl Cc4
C2.,5 C3 Cl1 C4 I I
C25 C3 C1 Cc4

Fonte: Autor, 2022 (adaptado de GAVIAO; LIMA; GARCIA, 2021).

O procedimento grafico da Figura 10 resulta na matriz completa,
conforme a Tabela 2. As demais matrizes completas com as avaliagbes dos

especialistas estdo reunidas no Apéndice 2.

Tabela 2 — Avaliagdes do Especialista 3 aos critérios

Esp 3 Crit1 | Crit2 | Crit3 | Crit4 | Crit5
Crit1 1 5 3 113 5
Crit 2 1/5 1 1/3 117 1
Crit 3 1/3 3 1 1/5 3
Crit 4 3 7 5 1 7
Crit5 1/5 1 1/3 117 1

Fonte: Autor, 2022.

Configuradas as matrizes completas, foram aplicadas as equacdes descritas
no Cap. 3 para obter os pesos dos critérios e das recomendacgdes, por especialista,

conforme as Tabelas 3 e 4.
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Tabela 3 — Pesos dos critérios por especialista

Pesos | Critério1l | Critério2 | Critério3 | Critério4 | Critério5
Esp 1 0,1391 0,1391 0,1391 0,5064 0,0764
Esp 2 0,1391 0,0764 0,1391 0,5064 0,1391
Esp 3 0,2594 0,0537 0,1230 0,5101 0,0537
Esp4 | 0,1655 0,1655 0,0620 0,1655 0,4414
Esp 5 0,3486 0,0276 0,1376 0,3486 0,1376
Esp 6 0,1695 0,0487 0,1695 0,4427 0,1695
Esp 7 0,1963 0,1963 0,1963 0,3573 0,0539
Esp 8 0,1366 0,1366 0,0335 0,1366 0,5567
Esp 9 1/37 0,0884 1/37 0,0437 1/54
Esp10| 0,2601 0,2601 0,1378 0,0819 0,2601
Média| 0,2148 0,1192 0,1472 0,3099 0,2089
Fonte: Autor, 2022.

As médias indicadas na Tabela 3 mostram que o Critério 4 foi considerado o
mais importante, pois obteve a avaliagdo global de 0,3099. Esse critério se refere a
influéncia mutua na aplicagdo da recomendagao, que caracteriza o grau em que as
partes concordam sobre quem tem o poder legitimo de influenciar umas as outras.
Esse resultado reitera a importancia da area de RelGov para MB, no que se refere ao
equilibrio da influéncia sobre o Governo, bem como, a influéncia do Governo sobre a
MB.

Em segundo lugar o Critério 1 diz respeito ao nivel de confianga com a
implantacdo da recomendacao na MB, baseada na crenga de que a recomendacao é
justa (integridade), fara o que diz que fara (confiabilidade) e € capaz de fazer o que
diz que fara (competéncia), aumentando o nivel de confianga que ambas as partes
tém uma na outra, assim a MB ganha confianga e constréi uma boa reputagdo com
seus stakeholders.

Em terceiro lugar o Critério 5 que trata da transparéncia da MB com a
aplicacdo da recomendacgao, carregando um aumento de esforgos para propagar
informacdes substanciais para o Governo e sociedade, incrementando forma
transparente a participacdo da MB e dos stakeholders, levando a um aumento nas
prestacdes de contas, corroborando para construir uma estratégia de relacionamento
e confianga.

O quarto critério avaliagao global (Critério 3) é relacionado as expectativas

positivas com a implantacdo da recomendacao na MB, onde as expectativas positivas
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sobre o relacionamento s&o reforcadas, seus beneficios de implantacao superam os
custos a medida que ambas as partes se sentem favoravelmente satisfeitas umas com
as outras, gerando um contentamento.

Com uma avaliagéo global bem proxima figura o Critério 2, fazendo referéncia
0 quanto que vale a pena gastar energia para implantar tal recomendag¢ao na MB,
gerando um compromisso positivo entre a MB e os stakeholders (internos e externos),
a medida em que ambas as partes acreditam e sentem que vale a pena gastar energia
para manter e promover o relacionamento. Gerando um o comprometimento de
continuidade, que se refere a recomendacgao, e o comprometimento afetivo, que € uma

orientacdo emocional.

Tabela 4 — Pesos das recomendacodes por especialista.

Pesos Recom1l | Recom2 | Recom 3 | Recom4 | Recom 5 | Recom 6
Esp 1 0,2464 0,1066 0,0967 0,1590 0,3227 0,0686
Esp 2 0,2094 0,1954 0,1304 0,1312 0,2826 0,0510
Esp 3 0,2900 0,1478 0,1280 0,1016 0,2741 0,0585
Esp 4 0,1577 1/107 0,1184 0,2036 0,3234 0,0962
Esp 5 0,1948 0,0767 1/61 0,1151 0,2348 0,2115
Esp 6 0,0931 0,1568 0,1294 0,1868 0,3160 0,1179
Esp 7 0,2447 0,1138 0,1108 0,1180 0,2601 0,1526
Esp 8 0,1046 0,1067 0,2356 0,2432 0,1417 0,1681
Esp9 0,2257 0,0237 0,1997 0,1817 0,2446 0,1246
Esp 10 0,0667 0,0739 0,2675 0,2547 0,0466 0,2906
Média 0,1833 0,1102 0,1584 0,1695 0,2447 0,1340
Prioridade 2 6 4 3 1 5

Fonte: Autor, 2022.

Os resultados da Tabela 4 refletem a seguinte ordem de priorizagéo: (12)
Recomendagéo 5 - Uso conjunto de uma estratégia CONFORT + Metodologia OD?P;
(2%) Recomendacédo 1 - Mapear stakeholders; (3?) Recomendagéo 4 - Mensurar e
divulgar interna e externamente os resultados da area RelGov; (4%) Recomendacgéo 3
- Envolver a area de RelGov nas iniciativas estratégicas; (5?) Recomendagéo 6 -
Senioridade e transversalidade da area de RelGov na Estrutura Organizacional da
MB; e (6%) Recomendacéo 2 - Mapear as competéncias do profissional na area de
RelGov.

Dentro de uma percepcao de valor dos especialistas, a recomendacéao 2 foi a

menor pontuada globalmente, onde antes da sua aplicagéo, torna-se necessario um
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estudo, para primeiro catalogar as competéncias de RelGov aplicaveis a MB, para
posteriormente mapear os civis e militares com tais competéncias, bem como,
formular um catalogo de cursos a serem realizados dentro e fora da MB, gerando um
consideravel impacto organizacional, além dos custos envolvidos nos cursos de
qualificacao.

Seguida de forma crescente figura a recomendacéao 6, que para sua aplicagao,
torna-se necessaria a criagcdo de um Grupo de Trabalho para avaliar o organograma
da MB e verificar a possibilidade de integrar o cargo de encarregado das RelGov a
outros ja existentes, dentro da senioridade apresentada na recomendacgao, buscando
uma sinergia para o bom desempenho das fung¢des, ou a criagdo de um novo cargo
com um impacto direto de custos, em qualquer das op¢des deve ser mantida a
transversalidade da area.

Na mesma sequéncia aparece a recomendacdo 3, estando diretamente
envolvida na implantacdo de uma metodologia para execugao da estratégia na area
de RelGov, ressaltando a importancia do seu Planejamento alinhado ao PEM 2040,
para tal torna-se necessario um estudo para definir quais a¢des seriam necessarias
para o atingimento de cada OBNAV.

A recomendacéao 4 aparece com a pontuagao proxima, onde com a implantacao
de um sistema estruturado de mensuracdo das atividades de RelGov, além
representam um refino na atuacao na area de RelGov, da transparéncia para atividade
internamente na MB, sendo necessario um estudo para o estabelecimento dos
indicadores de performance, para as diferentes acdes relacionadas a cada OBNAV.

Com maior peso a recomendacgao 1 foi pelos especialistas a segunda mais bem
pontuada, tratando-se de processo extremamente necessario, pois o correto
mapeamento dos stakeholders deve ser realizado antes do Planejamento Estratégico,
sendo vital para a MB, tendo em vista sua area de atuacdo e a consecugao dos
OBNAV.

Por fim, a recomendacéo 5 demonstra que os especialistas priorizaram aquela
diretamente ligada aos processos, levando a um pensar estratégico, antes da efetiva
acgao, foi como se apresentou de forma mais evidente aos especialistas, a implantagao
de um checklist de processos com a uso conjunto de uma estratégia CONFORT +
Metodologia OD?P.

A consisténcia l6gica desses resultados também foi avaliada, conforme os

resultados da Tabela 5, cujas células correspondem a RC da matriz de avaliagbes do
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Especialista. As RC se mantiveram abaixo de 10%, indicando a validade das

respostas.
Tabela 5 — Raz&o de Consisténcia das matrizes.
RC Critérios | Rec/Crit 1 | Rec/Crit 2 | Rec/Crit 3 | Rec/Crit 4 | Rec/Crit 5
Esp 1 0,006 0,023 0,007 0,046 0,026 0,029
Esp 2 0,006 0,034 0,005 0,006 0,007 0,016
Esp 3 0,030 0,015 0,004 0,021 0,022 0,018
Esp 4 0,009 0,023 0,000 0,022 0,027 0,035
Esp 5 0,026 0,012 0,006 0,056 0,025 0,015
Esp 6 0,013 0,001 0,005 0,013 0,029 0,019
Esp 7 0,006 0,027 0,020 0,036 0,014 0,016
Esp 8 0,029 0,025 0,017 0,018 0,014 0,021
Esp 9 0,019 0,021 0,016 0,027 0,006 0,027
Esp 10 0,002 0,010 0,005 0,000 0,044 0,041

Fonte: Autor, 2022.
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5. CONCLUSAO

Este trabalho de pesquisa teve como propésito priorizar as recomendacoes
de RelGov que devam ser implantadas no PEM 2040, a fim de aperfeicoar o
assessoramento de Alto Nivel da Marinha.

Para tanto, contextualizou-se o PEM 2040 e o seu processo, caracterizando-
o como documento de alto nivel, que fundamenta as bases de uma Marinha moderna,
aprestada e motivada, compativel com a estatura politico-estratégica do Brasil no
cenario internacional. Por meio do seu sistema de gestdo estratégica, a MB busca
revisa-lo, corrigi-lo e aprimora-lo, mediante a implantagdo de acbes estratégicas,
congruentes, factuais e eficazes, cabendo ao decisor estratégico definir prioridades.

Ainda neste contexto, as RelGov foram definidas e caracterizadas, sendo
evidenciada sua importancia estratégica para a MB, corroborando para tal importancia
foram analisados os planos e doutrinas de Marinhas amigas onde as RelGov
aparecem inserida. Seis recomendacdes consolidadas foram propostas para a
avaliagao de especialistas, com a finalidade de aperfeigcoar a area de RelGov da MB,
integrando-as ao PEM 2040, tendo como meta a consecugédo dos OBNAV: (1) mapear
Stakeholders; (2) mapear as competéncias do profissional na area de RelGov; (3)
envolver a area de RelGov nas iniciativas estratégicas; (4) mensurar e divulgar interna
e externamente os resultados da area RelGov; (5) uso conjunto de uma estratégia
CONFORT + Metodologia OD?P; e (6) senioridade e transversalidade da area de
RelGov na Estrutura Organizacional da MB.

Visando apresentar ao decisor estratégico as recomendagdes devidamente
priorizadas, foi verificado no estudo que o método de apoio a decisao multicritério AHP
atenderia a este objetivo. O AHP é um método usual da Pesquisa Operacional, onde
o julgamento e a percepg¢do humanas estdo envolvidas para resolu¢gdo do problema.
Para tal foram estabelecidos cinco critérios de avaliacdo, que compuseram com as
recomendacgdes a estrutura hierarquica do problema.

Em seguida os dados foram coletados por meio de questionarios, enviados a
um grupo de especialistas da MB, com perfis de carreira pré-determinados. O
resultado apés a modelagem indicou como primeira prioridade a recomendagao que
versa sobre 0 uso conjunto de uma estratégia CONFORT + Metodologia OD?P.

A recomendacido apontada suscinta na implantacdo de um checklist de
processos, contribuindo para o Sistema de Gestao Estratégica da MB, que demanda
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a influéncia politica e social junto aos Poderes Executivo, Legislativo e Judiciario, e
outras entidades, bem como, da sociedade brasileira.

A estrutura hierarquica do problema limitou-se ao numero de seis
recomendacgdes e cinco critérios, podendo ser expandido, bem como utilizado outro
método multicritério de apoio a decisdo. Por se tratar de um estudo experimental, é
possivel que as avaliacbes de outros stakeholders ou mesmo de profissionais de
RelGov de outros setores avaliem de maneira diferente as recomendacdes aqui
utilizadas. Novas rodadas de avaliagdo por outros especialistas da MB ou por
especialistas das demais Forgas singulares também podem indicar prioridades
diferentes das encontradas nesta pesquisa, sendo recomendaveis em futuros

projetos.
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APENDICE 1 - Modelo de questionario

QUESTIONARIO
Prezado Sr. Avaliador,

Muito obrigado por sua contribui¢ao a pesquisa, cujas respostas serdo essenciais ao projeto do
CMG Alexandre Gildes Borges, Estagiario do Curso de Altos Estudos de Politica e Estratégia
(CAEPE) da Escola Superior de Guerra (ESG).

A pesquisa busca priorizar uma lista de recomendacdes para o exercicio das Relagdes
Governamentais (RelGov) em apoio ao Plano Estratégico da Marinha (PEM 2040).

Para que os resultados coletados dos Sr. Especialistas possam ser modelados, pedimos a sua
gentileza de retornar as avaliagdes completas até o dia 25 de julho. Suas respostas serdao
modeladas através do Processo de Analise Hierarquica (AHP). Sao apenas 14 perguntas, que
reunem 35 avaliacdes no total.

Uma vez mais 0s nossos sinceros agradecimentos por sua colaboragao!

XXXXXXXXXXXXXXXXXXX

1. DADOS DO ESPECIALISTA
a. Formagao académica (Graduagao):

b. Formagao académica (P6s-Graduagao):

c¢. Ocupagao profissional atual:

d. Experiéncia profissional na MB (anos de carreira):

e. Experiéncia no trato de assuntos do PEM (anos/meses):

OBS.: esses dados sdo necessarios para a composi¢do de uma tabela de qualificacdo do corpo
de especialistas, sendo mantido o anonimato no Relatorio da Pesquisa.

2. MAPA ESTRATEGICO DA MARINHA DO BRASIL (MB)

O planejamento estratégico da Marinha ¢ sintetizado graficamente no Mapa Estratégico da
Marinha, que orientam as agdes estratégicas decorrentes. E composto por doze Objetivos
Navais (OBNAV), que sdo distribuidos em trés perspectivas interligadas, na qual as inferiores
contribuem, de modo geral, com o atendimento das superiores, transmitindo de forma objetiva
como a MB processa seus 0s recursos.

VISAO DE FUTURO*

A Marinha do Brasil serd uma Forca moderna,
aprestada e motivada, com alto grau de
independéncia tecnoldgica, de
compativel com a estatura politi

MISSAD

Preparar e empregar o Poder Naval, a fim de
contribuir para a (

tia dos poderes constitucionais e, por i

de qualquer destes, da lei e da ordem

cumprimento das atribuigbes sub 5
previstas em Lei; e para o apoio a Politica
Externa.

do Brasil no ce internacional, capaz de
contribuir para a defesa da Patria e salvaguarda
dos interesses nacionais, no mar e em aguas
interiores, em sintonia com os anseios da socie-
dade.




OBNAV 3
OBNAV 1 OBNAV 2 CONTRIBUIR PARA A
CONTRIBUIR PARA A PROVER A GARANTIA DOS PODERES
DEFESA DA PATRIA SEGURANGA MARITIMA CONSTITUCIONAIS E DA LEI
E DA ORDEM (GLO)
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OBNAV 6 OBNAV 7
MODERNIZAR A FORGA OBTER A CAPACIDADE
OPERACIONAL PLENA

PROCESS0S

OBNAV 10
OLVER A Apﬁmz AS AMPLIAR A CONSCIENCIA

DESENVOLVER,
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OBNAV 1
OBNAV 11 APERFEIGOAR A GESTAO
APRIMORAR A GESTAO DE ORGAMENTARIA,
PESSOAS FINANCEIRA E
ADMINISTRATIVA
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3. CRITERIOS E RECOMENDACOES
3.1 Estrutura hierarquica do problema

Priorizacdo de Recomendacgdes
de RelGov ao PEM 2040

S
N

N

[ Rec 1 I

3.2 Definicoes dos critérios
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CRITERIOS

DESCRICAO

INTERESSE DA
PESQUISA

1. Confianca

A crenga de que a recomendagao implantada fard o
que diz que vai fazer. Existem trés dimensdes para
confiar: a primeira ¢ a integridade, a crenga de que
a recomendagdo ¢ justa; a segunda ¢ a
confiabilidade, a crenga de que a recomendagao
fara o que diz que fard; e a terceira ¢ a
competéncia, a crenca de que a recomendagao tem
a capacidade de fazer o que diz que fara.

2. Compromisso

Refere-se a medida que vale a pena gastar energia
para implantar tal recomendagdo. Duas
dimensodes enquadradas; o comprometimento de
continuidade, que se refere a uma determinada
recomendacdao, € o comprometimento afetivo,

3. Satisfacao

que ¢ uma orientacdo emocional.
Contentamento, expectativas favoravelmente
positivas com a implantacio de tal
recomendacao.

Uma recomendacao satisfatoria ¢ aquele em que
os beneficios superam os custos.

4. Influéncia
Mutua

A implantacdo de tal recomendacdo afeta
diretamente o grau em que as partes concordam
sobre quem tem o poder legitimo de influenciar
umas as outras. Embora algum desequilibrio seja
natural, a distribui¢@o do poder de influenciar tende|
a ser negociavel e dindmica.

5. Transparéncia
Organizacional

Com a implantacio de tal recomendagdo
ampliaria algum dos esfor¢os de transparéncia,

sendo eles: informacao; participacdo e prestacao.

Qual o peso dos

critérios para a
avaliacao das
Recomendagdes?

OBS.: Os cinco critérios iniciais foram adaptados das estratégias de comunicagdo com base na
énfase de medir relacionamentos, cujo referencial tedrico se encontra em PLOWMAN, Kenneth
D. “Creating a model to measure relationships: US Army strategic communication”. Public
Relations Review, v. 39, n. 5, p. 549-557, 2013.

3.3 Definicoes das recomendacdes

RECOMENDACOES

DESCRICAO

INTERESSE DA
PESQUISA

1.Mapear stakeholders

Stakeholders, entendidos como um grupo
ou individuos que podem afetar (ou ser
afetados) por suas atividades a
consecu¢ao de alguns dos doze OBNAV
dentro de suas respectivas perspectivas,
gerenciar adequadamente os stakeholders
pode fazer a diferenca entre o sucesso € o
fracasso. Dai a necessidade de mapeé-las.

Qual a importancia
relativa dessas
recomendagoes?
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RECOMENDACOES

DESCRICAO

INTERESSE DA
PESQUISA

2.Mapear as competéncias
do profissional na area de
RelGov

O reconhecimento do carater estratégico
da area de RelGov ¢ fundamental em
todas as perspectivas do Mapa
Estratégico da Marinha, dai a necessidade
buscar os melhores profissionais com as
competéncias adequadas para cada uma.
Tendo em vista a quantidade de
competéncias que devem ser reunidas
deve-se saber integra-las com outros
profissionais buscando a  sinergia
necessaria para o bom desempenho para
o atingimento dos OBNAV.

Dai a necessidade de maped-los.

3. Envolver a area de
RelGov nas iniciativas
estratégicas.

Estabelecer onde a 4rea de RelGov
precisa estar integrada as outras areas por
meio do qual venha efetivamente
contribuir para a consecu¢ao dos OBNAV
constantes nas perspectivas do Mapa
Estratégico da MB.

4. Mensurar e divulgar
interna e externamente os

resultados da area RelGov.

Na area de RelGov faz-se necessario
conseguir mensurar 0s resultados
concretos de seus muitos esforcos, tanto
interna quanto externamente, € torna-los
visiveis para os tomadores de decisdo e
demais areas da MB. Assim, um processo
estruturado de medicdo em vdrias
dimensdes, e o registro correto dos
impactos do alcance ou ndo das metas e
objetivos tragados de forma alinhada, ¢
parte critica da atividade de RelGov. Para
tanto, uma dentre varias ferramentas, cabe
utilizar o BSC (Balanced Scorecard)
como Sistema de avaliacdo empresarial
adaptado a para area de RelGov e os seus
respectivos indicadores-chave (KPIs- Key
Performance Indicators).

5. Uso conjunto de uma
estratégia CONFORT +
Metodologia OD’P

A estratégia CONFORT refere-se a um
aspecto fundamental na area RelGov, que
¢ ter “conforto” com o que estd sendo
defendido, em todas as visdes (juridica,
técnica, €tica, cultural, entre outras).
Além disso, a sigla traz 3 esferas a saber:
e A primeira ¢ o CONtetido que esta
sendo apresentado;
e a segunda trata da FORma, ou
seja, como as principais partes
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INTERESSE DA

RECOMENDACOES DESCRICAO PESQUISA

interessadas estao sendo
abordadas; e
e ¢ a terceira tem a ver com O

Timing, ou o momento da

abordagem.
Tais aspectos serdo utilizados como
checklist do processo ainda no ambito
das ideias, antes de iniciar ou implantar o
PEM 2040.
Ao discutirmos as diferentes agoes
estratégicas para consecucdo de cada
OBNAV constantes nas diferentes
perspectivas muitas serdo as opinides
expressas, pelos diferentes stakeholders
envolvidos em todas merecem ser
ouvidas e respeitadas
No entanto, muitas opinides podem
acabar gerando estagnacgdo. Para que essa
inércia seja evitada, uma metodologia
eficaz pode ser implementada: OD?*P
(Opinides — Dados/Diagnodstico —
Propostas).
Logo o uso conjunto CONFORT +
OD?P contribui para o alcancar do
objetivo final, que ¢ um modelo holistico
para estratégias na area de RelGov que
sejam integradas ao PEM 2040 em cada
perspectiva de seu Mapa Estratégico.

Tendo em vista as diversas atribui¢des na
area de RelGov, faz-se necessario que
quem exer¢a o cargo de chefia da area

6. Senioridade e refita a valoriza¢dao da transversalidade
transversalidade da arca de | e senioridade da area de RelGov,
Relgov na Estrutura tornando-se um verdadeiro catalizador
Organizacional da MB. estratégico, auxiliando diretamente nas

Acgdes Estratégicas que contribuiram para
o alcance dos OBNAV em cada
perspectiva.

4. MODELO DE ESCALA DE AVALIACAO
As avaliagdes no AHP sdo par-a-par, através da associacdo da percepcao do Especialista a
pontuagdo da escala. Supondo que o Sr. julgue o Critério “1”” mais recomendavel que o Critério
“2” para avaliar as recomendagdes de RelGov, sua resposta, conforme a escala proposta por
Thomas Saaty, seria:

Critério 1 em relagao ao Critério 2 - avaliacio (5)




Escala de Saaty
(a ser usada pelos especialistas)
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Muito menos Pouco menos Pauce mais Muito mais
Multo menos Pouce menos PCuUce mais Mulie mails

recomendével recomendével recomendavel recomendavel

l
¢0¢0¢0¢0¢ o 0

19 1/8 1/7 1/6 1/5 1/4

Extremamente Menos
menos recomendavel recomendavel
5. PERGUNTAS

5.1 Comparacao entre os Critérios

O 00O
173 172 4 5 6 7
Equivalente Mais
recomendavel

—»(D-O—

Extremamente
mais recomendavel

P1: Qual dos critérios o Sr. possui maior conhecimento, experiéncia ou se sente mais confiante
para comparar aos demais? OBS.: escolha somente uma opc¢io.

R.:

P2: Como o Sr. avalia o critério escolhido em relacao aos demais, utilizando a escala de Saaty?

R: Critério escolhido
Critério escolhido
Critério escolhido
Critério escolhido

, em relacao ao Critério
, em relagdo ao Critério
, em relacao ao Critério
, em relagdo ao Critério

, avaliacado
, avaliacao
, avaliacao
, avaliacao

5.2 Comparacio entre as Recomendacdes, em relacio ao Critério 1 (Confianca)

P3: Qual dessas Recomendagdes o Sr. possui maior conhecimento, experiéncia ou se sente mais

confiante para comparar aos demais? OBS.: escolha somente uma opg¢ao.

R.:

P4: Como o Sr. avalia a Recomendacao escolhida em relagdo as demais, com foco no Critério
1(Confianca), utilizando a escala de Saaty?

R: Recomendacao escolhida

Recomendagao escolhida

Recomendagao escolhida

, em relacdo a Recomendacgao
Recomendagao escolhida ,

em relacdo a Recomendagao

, em relacdo a Recomendagao ,
Recomendagao escolhida ,

em relacdo a Recomendagao
, em relacdo a Recomendagao

, avaliagdo
, avaliacao
avaliacao
, avaliacao
, avaliagao

5.3 Comparacio entre as Recomendacdes, em relacido ao Critério 2 (Compromisso)

P5: Qual dessas Recomendagdes o Sr. possui maior conhecimento, experiéncia ou se sente mais

confiante para comparar aos demais? OBS.: escolha somente uma opg¢ao.



R.:
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P6: Como o Sr. avalia a Recomendacao escolhida em relagdo as demais, com foco no Critério
2 (Compromisso), utilizando a escala de Saaty?

R: Recomendacao escolhida
Recomendagao escolhida
Recomendagao escolhida
Recomendagao escolhida
Recomendagao escolhida

, em relacdo a Recomendacgao
, em relagdo a Recomendacao
, em relacdo a Recomendagao
, em relagdo a Recomendacao
, em relacdo a Recomendagao

, avaliagao
, avaliacao
, avaliagao

, avaliacao

, avaliagao

5.4 Comparacao entre as Recomendacdes, em relacao ao Critério 3 (Satisfaciio)

P7: Qual dessas Recomendagdes o Sr. possui maior conhecimento, experiéncia ou se sente mais

confiante para comparar aos demais? OBS.: escolha somente uma opc¢io.

R.:

P8&: Como o Sr. avalia a Recomendacao escolhida em relagdo as demais, com foco no Critério
3 (Satisfacdo), utilizando a escala de Saaty?

R: Recomendacao escolhida
Recomendagao escolhida
Recomendagao escolhida
Recomendagao escolhida
Recomendagao escolhida

, em relacdo a Recomendacao
, em relacdo a Recomendagao

, em relagdo a Recomendacao

, em relacdo a Recomendagao

, em relagdo a Recomendacao

, avaliacdo

, avaliacao

, avaliagao

, avaliagao
, avaliacao

5.5 Comparacio entre as Recomendacgoes, em relacdo ao Critério 4 (Influéncia Miitua)

P9: Qual dessas Recomendagdes o Sr. possui maior conhecimento, experiéncia ou se sente mais

confiante para comparar aos demais? OBS.: escolha somente uma opg¢ao.

R.:

P10: Como o Sr. avalia a Recomendagdo escolhida em relacdo as demais, com foco no Critério

4 (Influéncia Mutua), utilizando

R: Recomendacao escolhida
Recomendagao escolhida
Recomendagao escolhida
Recomendagao escolhida
Recomendagao escolhida

, em relacdo a Recomendagao

a escala de Saaty?

, em relacdo a Recomendacgao

, em relagdo a Recomendacao

, em relacdo a Recomendagao

, em relagdo a Recomendacao

, avaliagao
, avaliacao
, avaliagao

, avaliacao

, avaliagao
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5.6 Comparacido entre as Recomendacoes, em relacdo ao Critério S (Transparéncia
Organizacional)

P11: Qual dessas Recomendagdes o Sr. possui maior conhecimento, experiéncia ou se sente
mais confiante para comparar aos demais? OBS.: escolha somente uma opcao.
R.:

P12: Como o Sr. avalia a Recomendagao escolhida em relacdo as demais, com foco no Critério
5 (Transparéncia Organizacional), utilizando a escala de Saaty?

R: Recomendacao escolhida , em relacdo a Recomendacgao , avaliagao
Recomendacao escolhida , em relagdo a Recomendacao , avaliacao
Recomendagao escolhida , em relacdo a Recomendagao , avaliagao
Recomendacao escolhida , em relagdo a Recomendacao , avaliacao
Recomendagao escolhida , em relacdo a Recomendagao , avaliagao

MUITO OBRIGADO!



APENDICE 2 — Avaliagdes dos Especialistas

Avaliagbes dos Critérios

Esp1| C1 C2 C3 C4 C5 Esp 2 C1 C2 C3 C4 C5
C1 1 1 1 1/4 2 C1 1 2 1 1/4 1
C2 1 1 1 1/4 2 Cc2 1/2 1 1/2 1/5 1/2
C3 1 1 1 1/4 2 C3 1 2 1 1/4 1
C4 4 4 4 1 5 C4 4 5 4 1 4
C5 1/2 1/2 1/2 1/5 1 C5 1 2 1 1/4 1
Esp3| C1 C2 C3 C4 C5 Esp 4 C1 C2 C3 C4 C5
C1 1 5 3 1/3 5 C1 1 1 3 1 1/3
C2 1/5 1 1/3 17 1 Cc2 1 1 3 1 1/3
C3 1/3 3 1 1/5 3 C3 1/3 1/3 1 1/3 1/5
C4 3 7 5 1 7 C4 1 1 3 1 1/3
C5 1/5 1 13 117 1 C5 3 3 5 3 1
Esp5| C1 C2 C3 C4 C5 Esp 6 C1 Cc2 C3 C4 C5
C1 1 9 3 1 C1 1 4 1 1/3 1
C2 1/9 1 17 1/9 1/7 Cc2 1/4 1 1/4 1/6 1/4
C3 1/3 7 1 1/3 1 C3 1 4 1 1/3 1
C4 1 9 3 1 3 C4 3 6 3 1 3
C5 1/3 7 1 13 1 C5 1 4 1 13 1
Esp7| C1 C2 C3 C4 C5 Esp 8 C1 C2 C3 C4 C5
C1 1 1 1 1/2 4 C1 1 1 5 1 1/5
C2 1 1 1 12 4 C2 1 1 5 1 1/5
C3 1 1 1 12 4 C3 1/5 1/5 1 1/5 1/9
(o) 2 2 2 1 5 C4 1 1 5 1 1/5
C5 1/4 1/4 1/4 1/5 1 C5 5 5 9 5 1
Esp9| C1 C2 C3 C4 C5 Esp10| C1 C2 C3 C4 C5
C1 1 4 1 6 2 C1 1 1 2 3 1
C2 1/4 1 1/4 3 1/3 Cc2 1 1 2 3 1
C3 1 4 1 6 2 C3 1/2 1/2 1 2 1/2
C4 1/6 1/3 1/6 1 1/5 C4 1/3 1/3 1/2 1 1/3
C5 1/2 3 1/2 5 1 C5 1 1 2 3 1
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Avaliacbes das Recomendacgdes em relacédo ao Critério 1

E1| R1 R2 R3 R4 R5 R6 E2 | R1 R2 R3 R4 R5 R6
R1 1 12 3 13 1/5 13 R1 1 4 1 12 1/3 7
R2 2 1 4 1/2 1/4 1/2 R2 | 1/4 1 1/4 1/5 1/6 4
R3| 1/3 1/4 1 1/5 1/7 1/5 R3 1 4 1 1/2 1/3 7
R4 3 2 5 1 1/3 1 R4 2 5 2 1 12 8
RS 5 4 7 3 1 3 RS 3 6 3 2 1 9
R6 3 2 5 1 1/3 1 R6 | 1/7 1/4 177 1/8 1/9 1
E3| R1 R2 R3 R4 R5 R6 E4 | R1 R2 R3 R4 R5 R6
R1 1 6 2 3 1 3 R1 1 1/2 2 1/2 1/6 1/4
R2 | 1/6 1 1/5 1/4 1/6 1/4 R2 2 1 3 1 1/5 13
R3[| 12 5 1 2 1/2 2 R3 | 12 1/3 1 13 177 1/5
R4 | 1/3 4 1/2 1 1/3 1 R4 2 1 3 1 1/5 1/3
RS 1 6 2 3 1 3 RS 6 5 7 5 1 3
R6 | 1/3 4 1/2 1 1/3 1 R6 4 3 5 3 1/3 1
E5| R1 R2 R3 R4 R5 R6 E6 | R1 R2 R3 R4 R5 R6
R1 1 3 12 2 1/3 2 R1 1 1 2 1 12 1
R2| 1/3 1 1/4 1/2 1/5 1/2 R2 1 1 2 1 1/2 1
R3 2 4 1 3 1/2 3 R3 | 12 1/2 1 1/2 1/3 1/2
R4 | 1/2 2 1/3 1 1/4 1 R4 1 1 2 1 12 1
RS 3 5 2 4 1 4 RS 2 2 3 2 1 2
R6 | 1/2 2 1/3 1 1/4 1 R6 1 1 2 1 1/2 1
E7| R1 R2 R3 R4 R5 R6 E8 | R1 R2 R3 R4 R5 R6
R1 1 6 2 5 1/2 3 R1 1 1/5 1/5 2 4 1/5
R2 | 1/6 1 1/5 1/2 17 1/4 R2 5 1 1 6 8 1
R3[| 12 5 1 4 1/3 2 R3 5 1 1 6 8 1
R4 | 1/5 2 1/4 1 1/6 1/3 R4 | 172 1/6 1/6 1 3 1/6
RS 2 7 3 6 1 4 R5 | 1/4 1/8 1/8 13 1 1/8
R6 | 1/3 4 1/2 3 1/4 1 R6 5 1 1 6 8 1
E9| R1 R2 R3 R4 R5 R6 E10| R1 R2 R3 R4 RS R6
R1 1 7 1 3 1 4 R1 1 1 1/4 1/4 2 13
R2| 1/7 1 1/7 1/5 1/7 1/4 R2 1 1 1/4 1/4 2 1/3
R3 1 7 1 3 1 4 R3 4 4 1 1 5 2
R4 | 13 5 1/3 1 1/3 2 R4 4 4 1 1 5 2
RS 1 7 1 3 1 4 RS | 12 1/2 1/5 1/5 1 1/4
R6 | 1/4 4 1/4 1/2 1/4 1 R6 3 3 1/2 1/2 4 1
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Avaliacbes das Recomendacdes em relacido ao Critério 2

E1 | R1 R2 | R3 | R4 | R5 | R6 E?2 R1 R2 | R3 | R4 | R5 | R6
R1 1 3 2 2 12 3 R1 1 2 2 2 1/6 2
R2 | 1/3 1 1/2 1/2 1/4 1 R2 1/2 1 1 1 177 1
R3 | 1/2 2 1 1 1/3 2 R3 1/2 1 1 1 177 1
R4 | 1/2 2 1 1 1/3 2 R4 1/2 1 1 1 177 1
R5 2 4 3 3 1 4 R5 6 7 7 7 1 7
R6 | 1/3 1 12 1/2 1/4 1 R6 1/2 1 1 1 177 1
E3 | R1 R2 | R3 | R4 | R5 | R6 E4 | R1 R2 | R3 | R4 | R5 | R6
R1 1 2 2 1 1/3 2 R1 1 3 3 3 1 3
R2 | 1/2 1 1 1/2 1/4 1 R2 1/3 1 1 1 1/3 1
R3 | 1/2 1 1 1/2 1/4 1 R3 1/3 1 1 1 1/3 1
R4 1 2 2 1 1/3 2 R4 1/3 1 1 1 1/3 1
R5 3 4 4 3 1 4 R5 1 3 3 3 1 3
R6 | 1/2 1 1 12 1/4 1 R6 1/3 1 1 1 13 1
E5 | R1 R2 | R3 | R4 | R5 | R6 E6 | R1 R2 | R3 | R4 | R5 | R6
R1 1 1/2 2 1/3 1/3 1/3 R1 1 1 2 1/2 1/3 1
R2 2 1 3 12 12 112 R2 1 1 2 1/2 1/3 1
R3 | 1/2 1/3 1 1/4 1/4 1/4 R3 1/2 1/2 1 1/3 1/4 1/2
R4 3 2 4 1 1 1 R4 2 2 3 1 1/2 2
RS 3 2 4 1 1 1 RS 3 3 4 2 1 3
R6 3 2 4 1 1 1 R6 1 1 2 1/2 1/3 1
E7 | R1 R2 | R3 | R4 | R5 | R6 E8 | R1 R2 | R3 | R4 | R5 | R6
R1 1 1/2 2 1/4 1/5 1/3 R1 1 1 2 4 3 1/3
R2 2 1 3 1/3 1/4 112 R2 1 1 2 4 3 1/3
R3 | 1/2 1/3 1 1/5 1/6 1/4 R3 1/2 1/2 1 3 2 1/4
R4 4 3 5 1 1/2 2 R4 1/4 1/4 1/3 1 1/2 1/6
RS 5 4 6 2 1 3 RS 1/3 1/3 12 2 1 1/5
R6 3 2 4 1/2 1/3 1 R6 3 3 4 6 5 1
E9 | R1 R2 | R3 | R4 | R5 | R6 E10 | R1 R2 | R3 | R4 | R5 | R6
R1 1 8 3 2 1 2 R1 1 1 1/6 1 1 1/7
R2 | 1/8 1 1/6 1/7 1/8 117 R2 1 1 1/6 1 1 1/7
R3 | 1/3 6 1 12 1/3 12 R3 6 6 1 6 6 12
R4 | 1/2 7 2 1 1/2 1 R4 1 1 1/6 1 1 177
RS 1 8 3 2 1 2 RS 1 1 1/6 1 1 1/7
R6 | 1/2 7 2 1 1/2 1 R6 7 7 2 7 7 1
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Avaliacbes das Recomendagdes em relacido ao Critério 3

E1| R1 R2 | R3 | R4 | R5 | R6 E2| R1 | R2 | R3 | R4 | R5 | R6
R1 1 5 3 4 9 10 R1 1 1 1 1 5 3
R2| 1/5 1 1/3 1/2 5 6 R2 1 1 1 1 5 3
R3| 173 3 1 2 7 8 R3 1 1 1 1 5 3
R4 | 1/4 2 1/2 1 6 7 R4 1 1 1 1 5 3
R5| 1/9 1/5 17 1/6 1 2 R5 | 1/5 1/5 1/5 1/5 1 1/3
R6 | 1/10 | 1/6 1/8 177 1/2 1 R6 | 1/3 13 13 13 3 1
E3 | R1 R2 | R3 | R4 | R5 | R6 E4| R1 | R2 | R3 | R4 | R5 | R6
R1 1 2 2 2 8 5 R1 1 2 1 2 8 6
R2| 1/2 1 1 1 7 4 R2 | 1/2 1 12 1 7 5
R3| 1/2 1 1 1 7 4 R3 1 2 1 2 8 6
R4 | 1/2 1 1 1 7 4 R4 | 1/2 1 12 1 7 5
R5| 1/8 17 17 177 1 1/4 R5 | 1/8 17 1/8 17 1 1/3
R6 | 1/5 1/4 1/4 1/4 4 1 R6 | 1/6 1/5 1/6 1/5 3 1
E5| R1 R2 | R3 | R4 | R5 | RG6 E6| R1 | R2 | R3 | R4 | R5 | R6
R1 1 5 4 5 10 12 R1 1 1 1 1 7 9
R2| 1/5 1 12 1 6 8 R2 1 1 1 1 7 9
R3| 1/4 2 1 2 7 9 R3 1 1 1 1 7 9
R4 | 1/5 1 12 1 6 8 R4 1 1 1 1 7 9
R5| 110 | 1/6 17 1/6 1 3 R5 | 1/7 17 17 17 1 3
R6 |0,083| 1/8 1/9 1/8 13 1 R6 | 1/9 1/9 1/9 1/9 13 1
E7| R1 R2 | R3 | R4 | R5 | RG6 E8| R1 | R2 | R3 | R4 | R5 | R6
R1 1 4 4 4 10 11 R1 1 1/4 13 1/4 1/6 1/6
R2| 1/4 1 1 1 7 8 R2 4 1 2 1 13 13
R3| 1/4 1 1 1 7 8 R3 3 1/2 1 1/2 1/4 1/4
R4 | 1/4 1 1 1 7 8 R4 4 1 2 1 13 13
R5 | 110 | 1/7 17 177 1 2 RS 6 3 4 3 1 1
R6 | 111 | 1/8 1/8 1/8 1/2 1 R6 6 3 4 3 1 1
E9| R1 R2 | R3 | R4 | R5 | RG6 E10| R1 | R2 | R3 | R4 | R5 | R6
R1 1 9 3 1 1 4 R1 1 1 1/5 1/5 1 1
R2| 1/9 1 17 1/9 1/9 1/6 R2 1 1 1/5 1/5 1 1
R3| 173 7 1 1/3 1/3 2 R3 5 5 1 1 5 5
R4 1 9 3 1 1 4 R4 5 5 1 1 5 5
R5 1 9 3 1 1 4 R5 1 1 1/5 1/5 1 1
R6 | 1/4 6 1/2 1/4 1/4 1 R6 1 1 1/5 1/5 1 1
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Avaliacbes das Recomendacdes em relacido ao Critério 4
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E1 R1 R2 R3 R4 R5 | R6 E2 | R1 R2 R3 R4 | R5 R6
R1 1 3 6 3 1/2 5 R1 1 1 5 6 1 6
R2 1/3 1 4 1 1/4 3 R2 1 1 5 6 1 6
R3 | 1/6 1/4 1 1/4 177 1/2 R3 | 1/5 1/5 1 2 1/5 2
R4 | 13 1 4 1 1/4 3 R4 | 1/6 1/6 12 1 1/6 1
R5 2 4 7 4 1 6 R5 1 1 5 6 1 6
R6 | 1/5 13 2 13 1/6 1 R6 | 1/6 1/6 12 1 1/6 1
E3 | R1 R2 R3 R4 R5 | R6 E4 | R1 R2 R3 R4 | R5 R6
R1 1 2 5 6 1 7 R1 1 4 7 6 2 5
R2 1/2 1 4 5 1/2 6 R2 | 1/4 1 4 3 1/3 2
R3 | 1/5 1/4 1 2 1/5 3 R3 | 1/7 1/4 1 1/2 1/6 1/3
R4 | 1/6 1/5 1/2 1 1/6 2 R4 | 1/6 1/3 2 1 1/5 12
R5 1 2 5 6 1 7 R5 | 1/2 3 6 5 1 4
R6 | 1/7 1/6 1/3 1/2 177 1 R6 | 1/5 12 3 2 1/4 1
E5 | R1 R2 R3 R4 R5 | R6 E6 | R1 R2 R3 R4 | R5 R6
R1 1 3 5 4 1 1/3 R1 1 1/5 1 1/5 1/8 1/4
R2 1/3 1 3 2 1/3 1/5 R2 5 1 5 1 1/4 2
R3 | 1/5 1/3 1 1/2 1/5 1/7 R3 1 1/5 1 1/5 1/8 1/4
R4 | 1/4 12 2 1 1/4 1/6 R4 5 1 5 1 1/4 2
RS 1 3 5 4 1 1/3 R5 8 4 8 4 1 5
R6 3 5 7 6 3 1 R6 4 1/2 4 1/2 1/5 1
E7 | R1 R2 R3 R4 R5 | R6 E8 | R1 R2 R 3 R4 | R5 R6
R1 1 2 4 6 1 1 R1 1 6 2 6 3 2
R2 12 1 3 5 1/2 1/2 R2 | 1/6 1 1/5 1 1/4 1/5
R3 | 1/4 1/3 1 3 1/4 1/4 R3 | 1/2 5 1 5 2 1
R4 | 1/6 1/5 1/3 1 1/6 1/6 R4 | 1/6 1 1/5 1 1/4 1/5
RS 1 2 4 6 1 1 R5 | 1/3 4 1/2 4 1 1/2
R6 1 2 4 6 1 1 R6 | 1/2 5 1 5 2 1
E9 | R1 R2 R3 R4 R5 | R6 E10| R1 R2 R 3 R4 RS R6
R1 1 9 1 1 1 2 R1 1 1/5 1/3 1/3 2 1/9
R2 1/9 1 1/9 1/9 1/9 1/8 R2 5 1 3 3 6 1/5
R3 1 9 1 1 1 2 R 3 3 1/3 1 1 4 17
R4 1 9 1 1 1 2 R4 3 1/3 1 1 4 17
RS 1 9 1 1 1 2 R5 | 1/2 1/6 1/4 1/4 1 1/10
R6 | 1/2 8 1/2 1/2 1/2 1 R6 9 5 7 7 10 1




Avaliacbes das Recomendagdes em relacido ao Critério 5

E1| R1 R2 | R3 | R4 | R5 | R6 E2 | R1 R2 | R3 | R4 | R5 | R6
R1 1 1 1/5 1/6 112 3 R1 1 1/3 177 117 1/7 1/3
R2 1 1 1/5 1/6 112 3 R2 3 1 1/5 1/5 1/5 1
R3 5 5 1 1/2 4 7 R 3 7 5 1 1 1 5
R4 6 6 2 1 5 8 R4 7 5 1 1 1 5
R5 2 2 1/4 1/5 1 4 R5 7 5 1 1 1 5
R6 | 1/3 1/3 17 1/8 1/4 1 R6 3 1 1/5 1/5 1/5 1
E3 | R1 R2 | R3 | R4 | R5 | R6 E4 | R1 R2 | R3 | R4 | R5 | R6
R1 1 1/3 1/6 1/6 1/5 1 R1 1 1/4 1/6 1/8 1/8 1/3
R2 3 1 1/4 1/4 1/3 3 R2 4 1 1/3 1/5 1/5 2
R3 6 4 1 1 2 6 R3 6 3 1 1/3 1/3 4
R4 6 4 1 1 2 6 R4 8 5 3 1 1 6
R5 5 3 1/2 1/2 1 5 R5 8 5 3 1 1 6
R6 1 13 1/6 1/6 1/5 1 R6 3 1/2 1/4 1/6 1/6 1
E5| R1 R2 | R3 | R4 | R5 | R6 E6 | R1 R2 | R3 | R4 | R5 | R6
R1 1 12 1/7 1/7 1/6 1/6 R1 1 1/3 1/8 117 1/7 177
R2 2 1 1/6 1/6 1/5 1/5 R2 3 1 1/6 1/5 1/5 1/5
R3 7 6 1 1 2 2 R3 8 6 1 2 2 2
R4 7 6 1 1 2 2 R4 7 5 1/2 1 1 1
RS 6 5 1/2 12 1 1 R5 7 5 1/2 1 1 1
R6 6 5 1/2 12 1 1 R6 7 5 12 1 1 1
E7 | R1 R2 | R3 | R4 | R5 | R6 E8 | R1 R2 | R3 | R4 | R5 | R6
R1 1 1/2 1/6 1/6 1/6 1/4 R1 1 1/2 1/6 117 1/5 1/2
R2 2 1 1/5 1/5 1/5 1/3 R2 2 1 1/5 1/6 1/4 1
R3 6 5 1 1 1 3 R3 6 5 1 1/2 2 5
R4 6 5 1 1 1 3 R4 7 6 2 1 3 6
RS 6 5 1 1 1 3 R5 5 4 1/2 1/3 1 4
R6 4 3 13 1/3 13 1 R6 2 1 1/5 1/6 1/4 1
E9 | R1 R2 | R3 | R4 | R5 | R6 E10| R1 R2 | R3 | R4 | R5 | R6
R1 1 8 1/4 1/3 1/3 1/4 R1 1 2 1/4 1/6 4 1/5
R2| 1/8 1 1/11 | 1/10 | 1/10 | 1/11 R2 | 1/2 1 1/5 1/7 3 1/6
R3 4 11 1 2 2 1 R 3 4 5 1 1/3 7 1/2
R4 3 10 1/2 1 1 1/2 R4 6 7 3 1 9 2
RS 3 10 1/2 1 1 1/2 RS | 1/4 1/3 177 1/9 1 1/8
R6 4 11 1 2 2 1 R6 5 6 2 1/2 8 1
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