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RESUMO

Este trabalho tem, como propdsito, identificar, na literatura existente sobre o
Planejamento Baseado em Capacidades (PBC), as barreiras encontradas em suas
implementacdes nos Orgdos de Defesa de diversos paises, e, nas Teorias de
Administracéo, os conceitos e praticas administrativas que possam contribuir para a
superar essas barreiras, bem como busca estabelecer uma ordem de prioridade para
aplicagdes dessas praticas, a fim de lidar com o desafio representado por essa
implementagao estratégica. Para isso, foi adotada uma metodologia de pesquisa
quantitativa, por meio de survey, com base em um questionario com treze barreiras e
vinte e seis praticas de implementagao estratégica, a serem avaliados em uma escala
Likert de onze pontos, cuja aplicagao obteve respostas de vinte e nove especialistas
do Ministério da Defesa e das Forgas Armadas. Ao aplicar-se a metodologia estatistica
de Composicdo Probabilistica de Preferéncias, foi possivel extrair e interpretar o
sentimento subjetivo desses especialistas contido em suas respostas ao questionario,
estabelecendo uma relacdo de prioridade entre as barreiras e as praticas de
implementacgao estratégica.

Palavras-chave: Planejamento Baseado em Capacidades (PBC); Implementagao
estratégica — Barreiras; Administragao publica — praticas; Ministério da Defesa.



ABSTRACT

The purpose of this work is to identify, in the existing literature on Capacity-Based
Planning (CBP), the barriers had been faced in its implementation in several countries’
defense agencies, and, in Administrative Theories, the concepts and practices that
may contribute to overcoming these barriers, as well as seeking to establish a priority
order for applying these practices, in order to deal with the challenge brought by this
strategic implementation. For this, a quantitative research methodology was adopted,
through a survey, based on a questionnaire with thirteen barriers and twenty-six
strategic implementation practices raised from theoretical review, to be evaluated
using an eleven-point Likert scale, by Twenty-nine expert respondents from the
Ministry of Defense and the Armed Forces. Through the application of the statistical
methodology of Composition of Probabilistic Preferences, it was possible to extract
and interpret the experts subjective feelings contained in their answers to the
questionnaire, establishing priority relationships between barriers and strategic
implementation practices.

Keywords: Capability-Based Planning (CBP); Strategic Implementation — Barriers;
Public Administration — Practices; Ministry of Defence.
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1 INTRODUGAO

O fim da Guerra Fria fez com que os paises do Ocidente perdessem a ameaca
que claramente era enfrentada na figura da Unido Soviética e passassem a ter que
estar capacitadas a lidar com diferentes ameacgas difusas, cujos agentes ndo séo
claramente identificados (YOUNG, 1995; PATTERSON, 2012; YOUNG, 2021).

Ao se tornarem difusas, a sensagao de inseguranga que causavam passou a
nao mais trazer um sentido de urgéncia para os gastos militares, o que dificultou ainda
mais o processo de aquisicdes de meios e competéncias, pois além de nao se saber
contra quem se preparar, reduziu também a consciéncia coletiva sobre a necessidade
de se preparar e, consequentemente, 0 espago orgamentario para essa preparagao.

E nesse contexto de incerteza que foi proposto o Planejamento Baseado em
Capacidades - PBC, metodologia de planejamento por meio da qual se pretende a
adaptacao a essa nova realidade, em que, por um lado, ndo se vé claramente os
adversarios que nos ameagam, seus meios de combate e suas capacidades e que,
por outro lado, exige que se aumente ao maximo a eficiéncia dos recursos
disponibilizados (DAVIS, 2002).

O tema PBC ganhou importancia, na medida em que as principais nag¢des do
mundo comegaram a perseguir uma forma mais eficiente de, por um lado, apds o fim
da Guerra Fria, com o desmantelamento da Unido Soviética, poder lidar com ameacas
difusas, sem uma nacdo adversaria que a personificasse (YOUNG, 2021). A fim
também de aumentar a eficiéncia das operagdes que exigissem a jointness, ou seja,
o planejamento conjunto das capacidades e competéncias a serem adquiridas
(FREIRE, 2021), sua implementagdo passou a ser uma meta para diversas nagdes
ocidentais (WALKER, 2005; CHIM; NUNES-VAZ; PRANDOLINI, 2010; CORREA,
2019a; CORREA, 2019b; CORREA, 2020a).

Dessa forma, surgiu o conceito de capacidades na Estratégia Nacional de
Defesa de 2008, o qual foi mantido na revisdo de 2012, em sua diretriz n°® 16, a fim de
substituir a hipétese de um possivel inimigo especifico, como ponto de partida para o
desenvolvimento da estrutura do potencial estratégico de Defesa do Brasil (BRASIL,
2008; BRASIL, 2012). A partir desse momento, os estudos sobre o tema PBC se
iniciaram, por meio de um grupo de trabalho que, de 2016 a 2017, que desenvolveu
uma proposta de metodologia para ser apresentada as Forgas. A Estratégia nacional
de Defesa e a Politica Nacional de Defesa e o Livro Branco de Defesa Nacional
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(BRASIL, 2020a; BRASIL, 2020b) ressaltaram a necessidade de se buscar o PBC.
Por meio da Portaria n® 646-GM-MD, de 11 fev. 2020, foi criado um novo grupo de
trabalho para o estudo do tema, o qual continua ativo até o presente momento.

Passados catorze anos da primeira diretriz que recomendava a adocgao de
capacidades como base do planejamento da estrutura de Defesa do Brasil, ainda se
faz necessaria uma metodologia definitiva para aplicagcdo do PBC, como mostra os
inc. | e ll, do art. 2° da portaria citada acima, bem como sua implantagdo no Setor de
Defesa. Foi previsto, no paragrafo unico do art. 2° dessa Portaria, o prazo de 31 de
mar¢o de 2022 para a entrega do Plano de Obtencédo de Capacidades, produto da
aplicacdo da metodologia resultante do trabalho do grupo, mas dificuldades advindas
da Pandemia do COVID né&o permitiram o seu cumprimento. Ainda que a metodologia
definitiva do MD sobre o tema viesse a ser assinada ainda em 2022 e que o prazo do
Plano de Obtencao de Capacidades tivesse sido cumprido, o fato é que a sua efetiva
implantagdo no Setor de Defesa ainda levara algum tempo para ocorrer, o que traz
sentido de oportunidade a contribuicdo que essa pesquisa venha a trazer.

Por isso, o estudo se torna relevante por trazer luz sobre possiveis conceitos
e praticas utilizados na Implementacdo Estratégica que possam contribuir para a
melhor implantagdo dessa metodologia.

Entretanto, apesar do apelo que essa mudancga possui, por dar condi¢des de
sobrevivéncia aos esforcos de preparagcao das Forcas Armadas diante das atuais
exigéncias por maior eficiéncia nos gastos militares, as implementag¢des do PBC, nos
paises em que se decidiu por sua adogao, tém sofrido com diversas barreiras que
Young (2021) atribui a razdes relacionadas a natureza da prépria metodologia.

Ao tratar especificamente da aplicagédo do PBC no planejamento das Forgas
Armadas brasileiras, o esfor¢co para sua implementacdo, desencadeado a partir de
sua inclusdo, em 2012, nos principais documentos de Defesa brasileiros, também tem
enfrentado dificuldades (NEVES et al., 2021). Além da prépria natureza da
metodologia, outras barreiras podem precisar ser ultrapassadas. Freire (2021), ao
analisar os problemas que acometem a evolugao das operagdes conjuntas, destaca o
seu inter-relacionamento com o PBC. Freire (2021) traz também oportuna contribuicdo
ao avaliar, como barreiras a implementacado das operagdes conjuntas, (1) a pouca
cultura de interoperabilidade entre as Forcas Armadas brasileiras, por terem, como
traco cultural, o planejamento militar de forma isolada, (2) os interesses especificos

de cada forga, (3) as dificuldades na colaboragéo entre as estruturas de comando e
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(4) os problemas identificados para a adogdo de decisbes centralizadas.
Considerando as contribuicoes desse estudo, bem como de outros conduzidos em
outros paises, essas e outras barreiras podem também estar prejudicando a
implementagao do PBC no MD.

Guardadas as devidas peculiaridades do que se pretende implementar de
modo estratégico, os estudos da area de Implementacéo Estratégica se dedicam a
propor praticas administrativas a serem adotadas para o sucesso da implementacéo,
ainda que diante de barreiras que venham a ser identificadas. Esse nicho de
conhecimento comegou a ser estudado por Pressman e Wildavsky (1973), que se
perguntavam quais as razdes que levaram ao fracasso uma das importantes politicas
sociais do Governo Kennedy que havia sido formulada por um grupo de grandes
nomes. Nessa analise, descobriram que a exceléncia da formulacdo de uma politica
ou de uma estratégia, ndo garante o seu sucesso, pois ha diversos fatores que
precisam ser gerenciados durante a implementacdo. Apods esse estudo, diversos
outros foram conduzidos, com seu transbordamento para a gestdo empresarial,
produzindo conhecimentos e teorias que orientam hoje as praticas de implementagao
estratégica. Tawse e Tabesh (2021) propéem um modelo tedrico que consolida essas
praticas, apos extensa revisao bibliografica sobre o tema.

Em face do exposto, idealizou-se uma pesquisa que trouxesse a pratica
acumulada por especialistas no atual esforco de implementacao do PBC, aplicada aos
referenciais tedricos sobre barreiras a implementagcéo da metodologia do PBC e sobre
praticas administrativas que contribuissem para a implementagao estratégica. O que
se espera com isso € a identificacdo de praticas administrativas que possam ser
extraidas da literatura, a fim de lidar com as barreiras de implementacdo do PBC e
qual a prioridade na sua aplicagao, a fim de contribuir para a implementacdo da
metodologia do PBC.

Por isso, a questdo que se espera responder com essa pesquisa € a seguinte:

Como as praticas de Implementagdo Estratégica podem contribuir para a
implementagao do PBC no Ministério da Defesa brasileiro?

Dessa forma, esta pesquisa teve, como objetivo principal, identificar, a partir
da experiéncia acumulada por especialistas, evidéncias de que as praticas
administrativas consolidadas no Modelo Tedrico de Implementagdo Estratégica
(TAWSE; TABESH, 2021) podem ser aplicadas para o bom desempenho da

implementagao do PBC.
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A fim de se alcangar o objetivo final, foram estabelecidos os seguintes
objetivos intermediarios que proporcionardo o desenvolvimentos desse estudo:

a) Consolidar a revisao tedrica sobre:

- O entendimento do PBC, destacando resultados praticos alcangados pela
implementagdo dessa metodologia e a identificagdo de possiveis problemas na
implementagdo dessa metodologia de planejamento;

- As praticas administrativas para Implementacao Estratégica; e

b) Identificar os conceitos do Modelo Tedrico da Implementacao Estratégica aplicaveis
a implementag¢ao do PBC no Ministério da Defesa brasileiro e na Marinha do Brasil,
fundamentalmente, por meio de questionarios e, se necessario, entrevistas.

A fim de permitir que esta pesquisa alcance seus objetivos, tanto final, quanto
intermediarios, o estudo foi limitado da seguinte forma:

a) Quanto ao PBC, serdo apresentados seus principais conceitos limitados a sua
aplicacdo nas Forgcas Armadas, ja que ha atualmente estudos sobre sua aplicagéo
empresarial.

b) A Implementacao Estratégica € uma area do conhecimento recente em que tem
havido estudos que procuram pragmaticamente contribuir para o sucesso ou o
fracasso da gestéo estratégica das organizagdes. Por isso, o estudo ficara limitado
as barreiras identificadas na implementacdo do PBC. Quanto as praticas de
Implementagao Estratégica limitar-se-do aos elencados no modelo tedrico de
Tawse e Tabesh (2021), por ser um estudo bastante recente e por compor uma

lista que abrange uma extensa bibliografia existente na area.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A construcdo do referencial tedrico € necessaria, principalmente, para
apresentar que conceitos alicercam os conhecimentos que se quer construir, que
autores os trouxeram e qual o estado da arte da area estudada, por meio de uma visao
holistica do tema.

Por isso, este referencial tedrico sera dividido nas seguintes partes:

- PBC: Conceitos, Desenvolvimento e Implementagao, onde sera apresentada
a pesquisa bibliografica realizada sobre o tema; e

- A contribuicdo dos Conceitos e Praticas da Implementacéo Estratégica para
a implementacao do PBC, em que sera apresentada a pesquisa bibliografica realizada
por Tawse e Tabesh (2021), a qual Ihes permitiu construir um modelo teorico para os

conceitos acumulados na area.

2.1 PBC: CONCEITOS, DESENVOLVIMENTO E IMPLEMENTACAO

O PBC é uma metodologia de planejamento que, conforme pode ser
identificado em diversos autores, ainda ndo tem seus conceitos consolidados
(PATTERSON, 2012), € mal compreendido, principalmente quanto as restricbes
impostas pelos recursos orgamentarios limitados e podem ser identificados diversos
fatores que dificultam sua implementacéo (YOUNG, 2021).

Apods o término da Guerra Fria, os paises do ocidente perdem a Unido Soviética
como o ente que personificava a principal ameaga, convencional, grandiosa e com
armas nucleares (PATTERSON, 2012) e contra a qual deveriam estar preparadas, o
que acabava facilitando o planejamento, pois ao conhecer suas capacidades, seu
esforco era o de ter capacidades que Ihes permitissem se contraporem. Com o fim da
Unido Soviética, iniciou-se para os planejadores da Defesa dos paises do Ocidente,
como uma novidade, a necessidade de identificar as novas ameacas e de convencer a
classe politica responsavel pelas decisdes orcamentarias a disponibilizarem fundos
para ameagcas agora difusas e dificeis de serem percebidas (WALKER, 2005).

O Secretario de Defesa Americano Donald Rumsfeld foi o grande patrocinador
da busca por uma metodologia que pudesse trazer argumentos que nao tivessem que
recorrer a ameacgas poucos perceptiveis e dispersas (WALKER, 2005; YOUNG, 2021).
Dessa forma, no 2001 Quadrennial Defense Review, € mencionado o PBC como o
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substituto do Planejamento Baseado em Ameagas e, no ano seguinte, Davis (2002) divulga
sua proposta de metodologia para o PBC que sera a base da implementa¢cdo em todos os
paises que o adotaram ou que ainda estao em fase de estudos para implementacéo.

Passados mais de vinte anos dos primeiros movimentos em direcéo ao PBC,
criticos, como Young (2021), apontam que ainda ha bastante confus&o e imprecisao
nos conceitos ligados ao PBC e em sua metodologia, nos diversos paises que o
adotaram. O glossario de termos de Defesa da Defense Acquisition University
(HAGAN, 2009) define o PBC como “um guarda-chuva tedrico para planejamento sob
incerteza que procura prover capacidades adequadas para um amplo espectro de
desafios e circunstancias, e que esta submetido a uma moldura econdmica que obriga
a fazer escolhas”, ou seja, estabelecer prioridades.

O conjunto de artigos utilizados neste referencial teérico, o qual contribui para
a percepcao adequada do estado da arte do tema PBC, encontra-se na quadro 1 deste
projeto.

QUADRO 1 - REVISAO BIBLIOGRAFICA SOBRE PBC

Titulo Autor Ano Contribuigao Objetivo
do artigo
Capabilities-Based Thomas-Durell 1995 Ja em 1995, o autor apresenta que, depois do Prescritivo
Defense Planning: Young fim da guerra fria, ficou mais dificil planejar com / Descritivo
The Australian base em ameacgas, sendo necessario um
Experience planejamento com base em capacidades. Para

isso, ele argumenta que a Australia, devido a sua
situacdo  geoestratégica, percebe uma
ambiguidade quanto a ameacgas. Essa
ambiguidade é semelhante ao imperativo
enfrentado em 1995 pelas nagdes ocidentais,
época em que comegaram a buscar uma forma
de lidar com essa nova situacao.

Analytic Paul K. Davis 2002 Apresenta a arquitetura analitica a ser usada no Prescritivo
Architecture for PBC, a fim de permitir as transformacgdes
Capabilities-Based necessarias as Forcas Armadas, na busca por
Planning, Mission- maior efetividade.
System Analysis,
and
Transformation
Guide to The Technical 2004 Este guia ressalta os principios gerais para Prescritivo
Capability-Based  Cooperation apresentacdo e uso do PBC. Discute também os
Planning Program. Joint temas-chave que circundam o PBC e as
Systems and maneiras de tratar alguns desses temas. Dentro
Analysis Group deste intuito, apresenta que o PBC foi

desenvolvido como uma alternativa ao
Planejamento baseado em ameagas. Diz
também que representa uma tentativa de
aumentar a transparéncia e a coeréncia e que




Titulo Autor Ano Contribuicao Objetivo
do artigo
traz maior racionalidade na tomada de decisGes
nas futuras aquisicdes e na realizagdo de
planejamentos em ambiente de incerteza,
restricdo econdmica e risco.
Capabilities-Based Stephen Walker 2005 Apresenta os desafios enfrentados pelos Descritivo /
Planning How it is Estados Unidos, durante a implementagdo do critico
Intended to Work PBC
and Challenges to
Its Successful
Implementation
Capability-Based  Leung Chim, 2010 Traz, como contribuicdo, que aplicagdo da Descritivo
Planning for Rick Nunes-Vaz perspectiva do PBC ao planejamento e a e
Australia’s and Robert coordenagdo contribui para o objetivo de Prescritivo
National Security ~ Prandolini aperfeicoar o planejamento estratégico
governamental e a coordenagdo politica,
conduzindo para uma comunidade de
segurangca nacional mais integrada.
Planejamento Marcio Dantas 2011 O objetivo geral do trabalho é constatar em que Descritivo
Estratégico das Avelino Leite medida a adogdo do PBC traz implicagdes para
Forgas Armadas o nivel subsetorial da SPEM, especialmente para
Baseado em o EB. A pesquisa aborda aspectos tedricos e
Capacidades: conceituais das capacidades militares de defesa,
Reflexos para o as caracteristicas e principais desafios do
Exército Brasileiro modelo da Organizag¢do do Tratado do Atlantico
Norte de CBP e reflexGes sobre o planejamento
de Defesa Nacional, correlacionando os
modelos de planejamento de forgas,
procurando identificar o que serda mais
vantajoso para o Brasil e para o Exército. Na
conclusdo, além de uma sintese com as
principais  ilacdes, efetuam-se  algumas
propostas com vistas ao futuro, enfatizando-se
como o CBP poderda auxiliar a superar
deficiéncias na SPEM.
Strategic Cheryl Eislerand 2012 O artigo descreve a aplicagdo de simulagdo de Descritivo
simulation tool for Dave Allen cenarios ao PBC.
capability-based
joint force
structure analysis
Basis for a J. David 2012 Oartigo procura argumentar sobre a adequacdo Descritivo /
Rational Defense:  Patterson de se buscar capacidades diante de uma Critico
Acquiring the ameaca que se tornou incerta, porém que traz
Right Capability problemas com a necessidade de ter que ajustar
a capacidade a ser alcancada para caber no
orcamento de defesa. Na opinido do autor, esse
e, provavelmente, outros problemas
justificariam sua sugestdo de que os
planejadores considerassem mais a abordagem
baseada em ameacas.
Is Norwegian long  Gunn Alice 2013 O artigo analisa o planejamento de defesa da Descritivo /
term defence Birkemo Noruega, a qual pertence a OTAN e procura critico
planning risk identificar, por meio de sua metodologia de
based? planejamento, a qual contém o PBC, se a
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Titulo Autor Ano Contribuicao Objetivo
do artigo
mitigacdo do risco é levada em conta em seu
planejamento.
Defense Marian Nedelcu 2013  Aplicagdo da teoria dos jogos ao PBC. Descritivo
Capabilities
Planning Using
Game Theory
Lessons for C2 Paul K. Davis 2013 Artigo apresenta os desafios envolvidos na Descritivo
Investment from aplicacdo do PBC aos sistemas de Comando e
Capabilities-Based Controle, bem como suas contribuicGes para
Planning: esse intento e estratégias para lidar com
Implications for C2 impedimentos ao seus uso.
in Difficult
Environments
US Defense Lucian Calfa- 2014 O artigo apresenta a contribuicdo do PBC parao Descritivo
Budget and Rascanu planejamento orcamentdrio de Defesa do
Military Estados Unidos para 2015.
Capabilities
Critical Analysis of Pompiliu 2014 O autor defende a ideia que o PBC auxilia o Prescritivo
Capabilities Based Popescu planejador a lidar com um grande numero
Planning incertezas e diferentes cenarios,
Capabilities-Based  S. Ananthan*,S. 2014 O Artigo analisa os esfor¢cos de modernizagdo Descritivo
Planning for Force Inderjit das Forcas Armadas malasianas em que se /Explicativo
Development: adotou o PBC com base na metodologia / Critico
Issues and utilizada em outros paises. O que se percebeu é
Challenges for the que o processo exige uma liderancga vigorosa,
Malaysian Armed gue as politicas de seguranca e defesa precisam
Forces estar alinhadas para permitir um claro
direcionamento as estratégias militares e que
velhos modos de pensar (cultura) e rivalidades
entre as Forcas sdo também desafios a serem
vencidos. Para isso, boas praticas precisam ser
coletadas e colocadas em pratica.
Toward an Ben Taylor 2017 Artigo apresenta nova metodologia de PBC Prescritivo
Enhanced implementada em 2017 no Canada
Capability Based
Planning
Approach
Defense Martin Neill, 2017 Representa um guia de boas praticas em PBC e Prescritivo
Governance and ~ Aaron C que procura dirimir duvidas e dar uma
Management: Taliaferro, Mark conceituacdo para o0s conceitos dessa
Improving the E. Tillman, Gary metodologia de planejamento, a fim de evitar
Defense D. Morgan, mal entendidos.
Management Wade P. Hinkle
Capabilities of
Foreign Defense
Institutions
Capability Based  R.S. Hébert 2017 Faz uma andlise critica do processo de Descritivo/
Planning, Is it still implementacdo do PBC no Canada e no mundo Explicativo
viable? e apresenta uma possibilidade de uso hibrido /
entre o PBCe o PBA prescritivo
Gestdo Estratégica Maria Filomena 2018 E feita uma andlise, sob a perspectiva da Gestdo Descritivo /
de Defesa: Fontes Ricco, Estratégica, da mudanga do planejamento Explicativo
Hipdteses de Fabio Sahm baseado em hipdteses de Emprego para o PBC, / critico

Paggiaro

apresentando vantagens dessa mudanca e
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Titulo Autor Ano Contribuicao Objetivo
do artigo
Emprego versus ajustes a serem implementados e certa
Capacidades integracdo que passa a ser necessaria.
Planejamento Luiz Carlos de 2018 Artigo apresenta a visdo dos participantes da Descritivo /
Baseado em Carvalho Roth, Marinha sobre o resultado do grupo de trabalho Prescritivo
Capacidades Eduardo Hartz iniciado em 2016 e encerrado em 2017. Cabe
Oliveira ressaltar que em 2020, um novo grupo de
trabalho foi instituido para o mesmo tema, sem
gue tenha sido concluido até o momento.
Defense Aaron C. 2019 Apresenta os pré-requisitos necessarios ao PBC, Prescritivo
Governance and  Taliaferro, Lina como se diferencia de outros métodos de
Management: M. Gonzalez, planejamento, como o baseado em Ameacas, e
Improving the Mark Tillman, apresenta um passo a passo para sua
Defense Pritha Ghosh, implementac¢do, em beneficio do Planejamento
Management Paul Clarke, das Forgas.
Capabilities of Wade Hinkle
Foreign Defense
Institutions — A
Guide to
Capability-Based
Planning (CBP)
Planejamento Charles 2019 Este artigo apresenta as origens do PBC, sua Descritivo/
Baseado em Domingues da implantagdo no Ministério da Defesa e suas Prescritivo
Capacidades e Silva implicagdes e perspectivas para o Exército
suas perspectivas Brasileiro.
para o Exército
Brasileiro
Transformacdo da Fernanda das 2019a Muitos paises e organizagbes militares Descritivo
Defesa e Gracgas Corréa internacionais tém adotado o PBC como parte
Planejamento de seu processo de Transformagdo da Defesa.
Baseado em Neste primeiro ensaio, foi estudado o processo
Capacidade: o de Transformacdo da Defesa e a adogdo do PBC
caso das Forcas pelas Forcas Armadas chilenas, a fim de
Armadas chilenas encontrar  subsidios para a  propria
transformacdo do Exército Brasileiro da era
industrial para a era do conhecimento.
Dissuasao Fernanda das 2019b Muitos paises e organizagbes militares Descritivo
Nuclear, Gragas Corréa internacionais tém adotado o PBC como parte
Capacidades de seu processo de Transformagdo da Defesa.
Militares e Neste ensaio, foi estudado o processo de
Transformacdo da Transformacdo da Defesa e a adogdo do PBC
Defesa das Forgas pelas Forcas Armadas Francesas, a fim de
Armadas encontrar  subsidios para a  propria
francesas transformacdo do Exército Brasileiro da era
industrial para a era do conhecimento.
América Latinay  Gonzalo Alvarez 2019 O Artigo procura analisar, a partir do caso do Descritivo /
el desafio de la Fuentes, Chile se os paises sulamericanos estdo Explicativo

planificacion
basada en
capacidades.
Aportes
preliminares
desde la
experiencia de
Chile

Margarita
Figueroa
Sepulveda

preparados para a mudanga que representa a / critico

adocdo do PBC, como modelo de planejamento.
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Titulo Autor Ano Contribuigao Objetivo
do artigo
Inovagdo e Luiz Mauriciode 2019 A abordagem aqui apresentada procurou Explicativo
tomada de Andrade da precisar o exato contexto tedrico em que a
decisdo em Silva, Eduardo estratégia baseada em capacidades se localiza,
Defesa: Xavier Ferreira qual seja, a microeconomia e a economia dos
considerages Glaser Migon, custos de transagdo. Apresenta ainda um
introdutdrias ao Rubens Nunes, quadro referencial das necessidades
planejamento Fabio Sahm estratégico-operacionais da drea de Defesa no
baseado em Paggiaro Brasil, basilares para que, conjugadas com as
capacidades nuances da microeconomia, ajudem a assentar
em bases sélidas os caminhos tedricos e os
complexos contratos a serem celebrados entre
os diferentes agentes que serdo demandados
nestes esforgos de interesse nacional.
O Planejamento Charles 2020 Este artigo apresenta as origens do PBC, seu Prescritivo
Baseado em Domingues da crescimento como ferramenta de planejamento
Capacidades e o Silva estratégico e os desafios de implantacdo nas
advento do Forcas Armadas do Brasil. No caso do Exército
Exército do Brasileiro, além da ado¢do de uma estrutura
Futuro: dedicada ao PBC, os decisores foram além, com
convergéncias a organiza¢do do embrido do futuro Comando
do Exército do Futuro. Neste trabalho, também,
foi abordada a intercessdo do PBC e o Exército
do Futuro, e a sua importancia na geracao de
novas capacidades militares.
Planejamento Fernanda das 2020a Estudo sobre como o processo de Descritivo
Baseado em Gragas Corréa transformagdo militar das Forgas Armadas
Capacidade e alemds e como o PBC tem contribuido para
Transformacdo da tornar as Forgas Armadas alemas a servico de
Defesa do organizagoes internacionais, como a
Bundeswehr Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte, a
Organizacdo das Nagbes Unidas e a Unido
Europeia, mais eficientes em missOes de
intervengdo fora do continente europeu, se
adequado a politica orgamentdria e aos
processos de aquisicdo de armamentos da
Alemanha.
Planejamento Fernanda das 2020b A atual conjuntura do EB, mais do que a Descritivo
Baseado em Gracgas Corréa modernizag¢ao da Forga Terrestre, demanda por
Capacidades e transformacdo, capaz de ser operacional e estar
Transformacgdo da em prontiddo em qualquer area de interesse
Defesa: desafios e geoestratégico do Brasil. Este processo
oportunidades do sistematico de Transformagdo do EB exige,
Exército Brasileiro portanto, um planejamento de longo prazo
coerente com a conjuntura nacional que
determine um conjunto de ag¢bes estratégicas
baseado em capacidades militares. Muitos
paises e organiza¢des militares internacionais
tém adotado o PBC como parte de seu processo
de Transformagdo da Defesa.
Multi-Period Kyle Robert 2020 Artigo retrata o exercicio de aplicagdo, no PBC, Descritivo
Project Selection ~ Harrison, Saber de diferentes abordagens para selecio e
and Scheduling for Elsayed, calendarizac¢do de projetos multiperiodos
Defence Terence Weiry,
Capability-Based  Ivan L.

Planning

Garanovichy,

20



Titulo Autor Ano Contribuicao Objetivo
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Michael
Galistery,
Sharon
Boswelly,
Richard Taylory,
and Ruhul
Sarker
Planejamento Angela 2021 O artigo procura identificar os pontos de Descritivo/
Basedo em Nogueira Neves, convergéncia entre o PBC e a Politica de Defesa, critico
Capacidades nos  Julia Lucena de explicitada no Livro Branco de Defesa (LBD), na
Documentos de Souza Nishio, Politica Nacional de Defesa (PND) e na
Defesa Brasileiros  Jairo Luiz Estratégia Nacional de Defesa (END), analisando
Fremdling Farias a coeréncia na continuidade das agdes.
Junior, Téssio
Franchi
Threat-based Laurent Borzillo, 2021 O artigo procura fazer uma revisao de como se Descritivo
defence planning:  Philippe Dumas, encontra, nos principais paises ocidentais, a
implications for Maxandre aplicacdo do PBC vis a vis o PBA.
Canada Fortier, Hannah
Hollander, Bibi
Imre-Millei,
Justin Massie,
Marco Munier,
Heni Pupco, and
Camille
Raymond.
A Maria Eduarda 2021 O artigo procura trazer resposta para a seguinte Descritivo /
Interoperabilidade L.S. Freire questdo de pesquisa: como a adogdo do PBC critico
e o Planejamento pode contribuir para o aprofundamento da
Baseado em interoperabilidade?
Capacidades no
Cenario da Defesa
no Pés-Guerra
Fria
Capabilities-Based Thomas-Durell 2021 Apds vinte anos de seu langamento pelo Descritivo /
“Confusion”: Why  Young Secretdrio de Defesa Americano como critico
Capabilities-Based metodologia para planejamento das Forgas
Planning Systems Americanas, bem como sua difusdo para
Struggle diversas outras Forcas Armadas, o PBC ainda é
mal compreendido, principalmente, no que se
refere ao relacionamento com o limitador
recursos (essa limitagdo vai ser vista também no
que se refere ao custo do ciclo de vida). O artigo
procura apresentar os fatores que levam ao
insucesso em sua implementacao.
Understanding Constant 2022 Faz uma descri¢do de aspectos importantes do Descritivo /
Capability-Based ~ Despont PBC, destacando principios necessdrios a sua critico
Planning implantacdo (adaptagdo rapida, informacgdo e

Resposta rapida as ameagas). Apresenta
também  barreiras identificadas a sua
implantagdo: tendéncia a querer implantar
como se fosse uma empresa privada,
legitimidade diante do aumento do uso dos
recursos dos contribuintes e complexidade do
ambiente estratégico.
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Titulo Autor Ano Contribuigao Objetivo
do artigo
A Aplicacdo do Felipe Aradjo 2022 Procura ajudar a compreender a forma pela Descritivo

Planejamento Barros
baseado em
capacidades no

nivel tatico: Como

qual o PBC pode ser trabalhado com o intuito de
racionalizar as atividades das OM, direcionando
os esforcos do comando para o
desenvolvimento das capacidades que serdo

o PBC Pode efetivamente empregadas em agao, e evitando
Racionalizar as a alocacdo de recursos naquelas com pouca
Atividades expectativa de emprego.

Desenvolvidas Na

Tropae

Possibilitar Um
Melhor Empregos
Dos Meios
Militares

Fonte: Autor, 2022

A revisao bibliografica permitiu entender melhor o campo tedrico em que o

PBC esta inserido. Sua metodologia foi inicialmente um esforgo de alguns poucos
paises do Ocidente, como uma alternativa ao Planejamento Baseado em Ameacas,
devido as suas dificuldades para tratar a incerteza que passou a dominar o ambiente
decisorio da Defesa apds o fim da Guerra Fria (The Technical Cooperation Program,
2004). Dessa forma, os primeiros trabalhos constituem-se basicamente de manuais,
artigos de divulgacdo dos primeiros resultados e de proposta de contribuicdes de
outras areas do conhecimento, como a aplicagdo de Simulagdo e de abordagens
multiperiodos para selegdo e calendarizagdo de projetos (EISLER; ALLEN, 2012;
NEDELCU, 2013; HARRISON et al., 2020).

Na revisao bibliografica feita sobre o tema no Brasil, o artigo mais antigo que
foi encontrado e que estudava a possivel aplicagdo do PBC no planejamento das
Forcas Armadas brasileiras foi o de Leite (2012), em que o autor avaliou os possiveis

impactos dessa aplicagdo no sistema de planejamento do Exército Brasileiro.

QUADRO 2 - BARREIRAS A IMPLEMENTAGAO DO PBC NA LITERATURA

Barreiras a
Implementagao
Identificadas na
Literatura

Imprecisao das definigbes
conceituais

Dicotomia estabelecida
entre ameaca e
capacidade

Caréncia na analise do
entorno estratégico para

Walker Patterson Ananthan Fuentese Young Freire Despont
(2005) (2012) e Inderjit Sepulveda (2021) (2021) (2022)
(2014) (2019)

v v v
v
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Barreiras a Walker Patterson Ananthan Fuentes e Young Freire Despont
Implementacgao (2005) (2012) e Inderjit Sepulveda (2021) (2021) (2022)
Identificadas na (2014) (2019)

Literatura

estabelecimento dos

cenarios

Falta de parametros para ‘/ ‘/ \/

definicdo de Capacidades

Necessidade de cultura de

planejamento conjunto

como um requisito ‘/ ‘/ ‘/ ‘/
institucional

Deficiéncia nos processos,

nas metodologias e nos

critérios de analise e \/ \/ \/ \/ \/
priorizagao de

capacidades

Necessidade de estrutura

organizacional para

abarcar equipe dedicada \/ \/ \/ \/
com capacidade analitica

de planejamento

Inconsisténcias entre o

modelo de PBC e o

processo or¢gamentario (e ‘/ ‘/ ‘/
suas restricdes)

Inconsisténcias entre o

modelo de PBC e o \/ \/

processo de aquisi¢ao

Fraca Comunicagao com

as partes envolvidas

Descentralizagao das

definicdes dos objetivos ‘/
estratégicos (base do

desenho das capacidades)

Fraca coordenacéao das

partes envolvidas

Estrutura militar conjunta

fraca, com a necessidade \/
de fortalecimento do Chefe

de Estado Maior Conjunto

Fonte: Autor, 2022

Alguns anos depois do inicio de sua implementagdo nos paises que, de

AN
AN

v
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v

partida, o adotaram, Walker (2005) fez as primeiras criticas as praticas aplicadas na
implementagao da metodologia. Patterson (2012) trouxe um trabalho com importantes
criticas ao PBC, principalmente, quanto a dificuldade de abandonar totalmente a
metodologia de Planejamento Baseado em Ameacgas, o que, naquele momento, ainda
fazia parte da esséncia da metodologia e que hoje, se entende, poderem ser
combinadas (ROTH; OLIVEIRA, 2018). Surgiram outros trabalhos que trouxeram
analises criticas quanto a possiveis conceitos esquecidos na metodologia, como a
analise de riscos (BIRKEMO, 2013).
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Os artigos de interesse deste trabalho sdo aqueles que trazem criticas ao
processo de implementacdo da metodologia do PBC e que apontam as dificuldades
enfrentadas, que costumam ser chamadas de barreiras por esses autores.

Dos artigos analisados na revisdo bibliografica e que entregam uma
contribui¢ao critica ao tema, sete deles merecem especial ateng¢ao, por contribuirem
diretamente para a criacdo de categorias de analise quanto as barreiras de
implementagao da metodologia: Walker (2005), Patterson (2012), Ananthan e Inderjit
(2014), Fuentes e Sepulveda (2019), Young (2021), Freire (2021) e Despont (2022).

Assim, desses artigos extraem-se, como possiveis barreiras a de
implementagdo da metodologia, os aspectos constantes do quadro 2, os quais foram

utilizados como categorias de analise no questionario aplicado.

2.2 A IMPLEMENTACAO ESTRATEGICA

A melhor formulag&o ndo basta para garantir o sucesso de uma estratégia. E
preciso que a implementagdo dessa estratégia seja objeto de gestdo continua. Em
sintese, essa foi uma das conclusdes a que Pressman e Wildavsky (1973) chegaram,
ao analisarem o fracasso de uma politica federal, a Banfield’s Government Project,
conduzida pelo orgdo Economic Development Administration (EDA), do governo
Kennedy.

Quando langado, o projeto formulado foi avaliado por especialistas como de
exceléncia, pois ressaltava o impacto que a politica governamental iria causar na vida
dos cidadaos comuns. Entretanto, a extrema qualidade da formulagdo ndo garantiu o
sucesso dessa politica, ndo tendo sido capaz de criar os empregos prometidos aos
habitantes de um bairro pobre de Oakland, no final dos anos 1960. A analise de
Pressman e Wildavsky (1973) destacam como as melhores estratégias formuladas
podem sucumbir aos problemas que surgem durante a implementacgéao, exigindo o seu
constante gerenciamento.

Apos esse estudo, diversos outros foram conduzidos, com seu
transbordamento para a gestdo empresarial, produzindo conhecimentos e teorias que
orientam hoje as praticas de implementagao estratégica.

A partir de uma revisao bibliografica bastante extensa, Tawse e Tabesh (2021)

apresentam um modelo tedrico que traz importante contribuicdo, por apresentar
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praticas administrativas categorizadas para a atuagao dos responsaveis pelo esforgo
de implementacéo de novas estratégias.

FIGURA 1 - FATORES NECESSARIOS A EFETIVIDADE DA IMPLEMENTAGAO
ESTRATEGICA

. Dimensdes
Categorias
Fatores eg Agregadas
Agbes sobre a estrutura organizacional @ 0 Controle
Agbes de Recompensa Conjunta Gerenciamento da
Agbes para Esclarecmento da estrutura; Alichamento dos sistomas ¢ Estutura
das Politcas Agdes Gerenciais de
Implementacdo Estratégica
Comportamentos de Comunicaglo, Interacho e Lideranca
Comunicacdo Vertcal > G«onoa:::o
Comuncagdo e Estilo de Gerenciamento Interpes
Recursos de Captal Humano Competéncia para
Competéncias Especialzadas no Ambiente Externo da Organizagdo Impl G
Capacidades e Expendncia em Implementacdo Estraté gica Estratégca
Comprometimento da Alta Administragio Comprometimento Condigdes para Efetva
Gerenciamento do Comprometimento com a mpk ;30 Estratégh para Impl implementacdo Estratégica
Papeis de Compx 10 @ Estratégias de Comprometimento Estratégica
Entendimento Comum dos Objetivos Coordenacdopara
Conectividade Interfuncional » Implementacdo
Cooperacho e Coordenacdo Estratégica
Desenvolvimento ¢ Seleglo de Competéncias para Tomada de Decisdo
Selego de Gerentes com Senso Critico @ Capacidade Decisénia Gerenciamento da
Conscincia sobre as entidades SOCOeMOCIONaIs
Suporte do Gerentes de Nivel Médio pela Alta Administragio
Habilidade da Alta AdministracBo em motivar G""“‘"“‘"'s o do
Capacdade de Gerr o Capital Socil Reputacional e Informacional Capital
Bagagem dos integrantes da Alta Adminsstragio e Capacdade de Tomar
decisdes votadas para a Implementagdo Estatégiea Gerenciamento do
Competéncias para a Gestdo Financeiro-Orgamentinia Capetal Humano
Quaidades das Personalidades dos ntegrantes da Alta Administracho

Fonte: Traduzido e adaptado de (Tawse; Tabesh, 2021, p. 25)

FIGURA 2 - MODELO TEORICO DE IMPLEMENTAGCAO ESTRATEGICA

E'obvap.‘ M?“ G«m.;:o. Mmc:u.:“
Implementacdo - Implementacdo
Esvatégea Esratépca Estratégea
Competéncia para
Estratégica Gerenciamento da
—_——{ Estrutura
g’:vw"“"“ Efotivdade da
Implementasdo Implementacao
Estrategra Estratégica
Coordenacdopara Gerenciamento
Implementaao Interpessoal
Estratégica




26

Fonte: Traduzido e adaptado de (Tawse; Tabesh, 2021, p. 25)

A contribuicdo contida em seu artigo, que os proprios autores avaliam como
preliminar, encontra-se na consolidacdo de um panorama da area de Implementacao
Estratégica, agregando em fatores as praticas gerenciais para a conducao efetiva da
implantacdo de uma estratégia. Esses fatores foram obtidos por meio da analise de
trinta e sete artigos que tratam da implementacao de estratégias, construidos a partir
de diferentes metodologias qualitativas e/ou quantitativas, principalmente, de estudos
de caso (caso unico ou multiplos casos) e de Survey. Dessa forma, todas as praticas
categorizadas pelos autores passaram pelo crivo de analises refutativas das teorias
que compunham. A figura 1 apresenta esses fatores, organizados em categorias e em
dimensdes agregadas.

Uma segunda contribuicdo trazida pelos autores é a apresentagdo de um
modelo tedrico, ainda introdutério, que procura mostrar que as praticas que geram
Competéncia, Comprometimento e Coordenacao, que permitem adotar praticas de
gerenciamento da estrutura e interpessoais que, por sua vez, viabilizam as praticas
de gerenciamento da cognigao, do capital social e do capital humano, tornando efetiva
a implementacgao estratégica. A figura 2 apresenta esse modelo tedrico.

Assim, as praticas administrativas apontadas pelos autores para a efetividade
da implementacéao estratégica séo:

a) Acbes de Gerenciamento da Estrutura: Agdes sobre a estrutura organizacional e
o controle; A¢cbes de Recompensa Conjunta; e A¢des para Esclarecimento da
estrutura; Alinhamento dos sistemas e das Politicas.

b) Agdes de Gerenciamento Interpessoal: Comportamentos de Comunicagao,
Interacdo e Lideranga; Comunicagao Vertical; e Comunicacdo e Estilo de
Gerenciamento.

c) Competéncia para Implementagado Estratégica: Recursos de Capital Humano;
Competéncias Especializadas no Ambiente Externo da Organizagdo; e
Capacidades e Experiéncia em Implementagéo Estratégica.

d) Comprometimento para Implementacao Estratégica: Comprometimento da Alta
Administracdo; Gerenciamento do Comprometimento com a Implementacao

Estratégica; e Papeis de Comprometimento e Estratégias de Comprometimento.
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Coordenacédo para Implementagdo Estratégica: Entendimento Comum dos
Objetivos; Conectividade Interfuncional; e Cooperagédo e Coordenacgao.

Acoes de Gerenciamento da Cognicdo: Desenvolvimento e Selegcdo de
Competéncias para Tomada de Decisao; Selecao de Gerentes com Senso Critico
e Capacidade Decisoria; e Consciéncia sobre as ldentidades Socioemocionais.
Acbes de Gerenciamento do Capital Social: Suporte do Gerentes de Nivel Médio
pela Alta Administragdo; Habilidade da Alta Administracdo em motivar; e
Capacidade de Gerir o Capital Social Reputacional e Informacional.

Acdes de Gerenciamento do Capital Humano: Bagagem dos integrantes da Alta
Administracdo e Capacidade de Tomar decisbes voltadas para a Implementacao
Estratégica; Competéncias para a Gestao Financeiro-Or¢gamentaria; e Qualidades

das Personalidades dos integrantes da Alta Administragao.

Cada uma dessas praticas, organizadas em fatores por Tawse e Tabesh (2021)

compdem o segundo conjunto de categorias de analise dos questionarios

desenvolvidos para esta pesquisa.
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3 METODOLOGIA

No caso da pesquisa ora em lide, o que se espera obter de conhecimento é a
resposta oferecida pelos especialistas com base nos estudos sobre Implementacao
Estratégica no enfrentamento dos problemas identificados na implementa¢ao do PBC
como metodologia de planejamento das Forgas no Ministério da Defesa,
especialmente, no modo de planejar da Marinha do Brasil. A meta €, em face das
categorizagdes de barreiras de implementagédo do PBC e das praticas adotadas para
consecugcdo da Implementagcdo Estratégica, demonstrar que essas praticas
contribuem para lidar com essas barreiras. Como contribuicdo adicional, propor, a
partir dos resultados alcangados, uma prioridade para aplicagao dessas praticas, a fim
de aumentar o efeito sinérgico entre elas.

Desse modo, a figura 3 apresenta um fluxograma que sintetiza a metodologia

aplicada nesta pesquisa.
FIGURA 3 - FLUXOGRAMA DA METODOLOGIA APLICADA A PESQUISA

Identificagéo do Elaboragéao da Revis&o da Literatura sobre
Problema de Pesquisa /™| Questio de Pesquisa e o Problema, com Base na
Questao de Pesquisa

Levantamento das Barreiras a
> Implementacéao do PBC

\ 4

Especialistas Questionarios

1 Selecédo dos Elaboragao dos

Levantamento das Boas Praticas de
Implementagao Estratégica

Coleta das Avaliagdes
dos Especialistas

}
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Entrevistas com
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a

Resultados Obtidos
séo Suficientes
para Alcancar os

Objetivos da ) 4

Pesquisa?
Analise dos
Resultados

A 4
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Fonte: Autor, 2022

Apd6s uma primeira revisdo da literatura, identificou-se que a implementacgao
do PBC no Brasil constituiria um problema passivel de ser pesquisado e que o
problema poderia ser analisado com base em diversas das teorias administrativas

desenvolvidas.
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Apds a analise do atual estagio de adogdo do PBC, entende-se que €& possivel
contribuir para sua implementacdo, se forem identificadas as barreiras que tém
dificultado esse processo, bem como as praticas que podem ser adotadas para lidar
com essas barreiras.

Por isso, por saber que a dificuldade em implementar o PBC ndo € uma
situacdo exclusiva do Brasil, mas que outros paises tem enfrentado situagao
semelhante, um primeiro passo para este estudo foi buscar na literatura as barreiras
identificadas para adogao do PBC em outros paises, gerando uma primeira categoria
de analise para nosso estudo.

Um segundo passo foi a busca de praticas administrativas que poderiam
contribuir para superar essas barreiras. Dessa forma, primeiramente, buscou-se na
gestdo da mudanca as praticas que contribuiriam para a mudanga do Planejamento
Baseado em Ameagas para o PBC. Entretanto, durante as primeiras leituras sobre a
Gestdo da Mudanga e por meio de conversas exploratorias com especialistas,
identificou-se que a Gestdao da Mudanca trataria superficialmente os problemas de
implementagao do PBC.

Outro caminho pensado, foi o de tratar o modo isolado de planejamento das
Forgas como um trago cultural que dificultaria a adogédo de um planejamento conjunto
entre elas, o que também repercutiria sobre a metodologia do PBC. Entretanto, ao
considerar como um traco cultural a ser modificado, a pesquisa contribuiria apenas
para a proposi¢ao de praticas especificas para a mudanca da cultura, sem trazer uma
contribui¢cdo para a implementagao do PBC, o que é, em sintese, a contribuigdo que
sSe quer com essa pesquisa.

Por isso, encontrou-se, na area de implementacao estratégica, praticas que
trazem uma importante contribuicdo para o processo de implementacido do PBC,
posto que a adogao dessa metodologia de planejamento, constitui, em esséncia, uma
estratégia formulada pelo Ministério da Defesa para obter as capacidades
consideradas necessarias com maior eficiéncia de recursos. Dessa forma, o artigo de
Tawse e Tabesh (2021), faz uma extensa analise da literatura existente nessa area, o
que a torna a base da segunda categoria de analise desse estudo.

Na selecéo dos especialistas, foram feitos contatos com as Forgas, por meio
de informagdes coletadas junto aos demais estagiarios, a fim de se identificar quem
seriam as pessoas-chave que teriam legitimidade para distribuir os questionarios aos

especialistas de cada Forga e no MD.
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Dessa forma, ao levantar essas pessoas e ao verificar que seria possivel obter
respostas de todas as Forcas e do MD, o questionario teve o texto de apresentacao
adequado e foi enviado as pessoas-chave, solicitando que o retransmitissem aos
especialistas de sua Forg¢a ou do MD.

A coleta das respostas foi realizada e os dados foram processados, a fim de
se verificar se seriam suficientes para realizar as analises estatisticas necessarias e
para alcancar os objetivos estabelecidos para a pesquisa. Caso nao fossem, seria

necessario realizar entrevistas para complementar os resultados e a analise.
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4 RESULTADOS

Com base no referencial teérico, foram obtidas categorias de analise para as
barreiras a implementagdo do PBC e para as praticas de Implementagéo Estratégica.
Mantendo constantes essas categorias de analise, foram elaborados quatro
questionarios especificos para cada Forga e para o MD, devido a necessidade de
adaptar os enunciados a realidade dos especialistas. O modelo do questionario
encontra-se no apéndice A.

Apb6s um més da disponibilizagdo dos questionarios e do envio dos convites
para seu preenchimento voluntario, foram obtidas 29 respostas validas, cujas
transcricbes encontram-se no apéndice B.

Por meio desses questionarios, obtiveram-se 29 respostas dos especialistas
das Forgas e do MD, que permitiram depreender suas percep¢des quanto a
implementagdo do PBC, quanto as categorias elaboradas. Das 29 respostas, 19
respostas foram da Marinha do Brasil, 2 respostas foram do Ministério da Defesa, 3
respostas do Exército Brasileiro e 5 respostas da Forca Aérea Brasileira. Desses, 15
pertencem ao nivel estratégico das Forgas ou do MD, 7 sdo assessores de nivel
estratégico da Alta Administragcao de suas organizagdes, 5 sdo gerentes de projetos
e apenas 2 sao técnicos. Nao obstante, todos participam, ou participaram, da
implementagcdo do PBC. Outra estatistica importante € que dos 29 respondentes,
todos participam direta ou indiretamente da gestao do projeto em suas Forgas ou no
MD, o que refor¢a a qualidade dos especialistas contidos na amostra, ainda que ela
represente algo em torno de dez por cento da populagdo de participantes da
implementacao do PBC no MD e nas Forgas.

Para agregacédo das avaliagbes e analise estatistica dos dados coletados
entre os especialistas, foi empregada a Composigao Probabilistica de Preferéncias,
metodologia estatistica proposta por Sant’Anna e Sant’/Anna (2001) que leva em conta
a imprecisdo nas medidas dos atributos, ou nas manifestacdes de preferéncia, a fim
de permitir que cada critério de avaliagdo seja tratado como parametro de posicéo de
distribuicbes estatisticas (Sant’‘Anna, 2013). A elicitagdo de conhecimento de
especialistas envolve a subjetividade das avaliagdes e dificiimente os resultados séo
unicos e precisos. Ao contrario, € comum que os especialistas divijam em suas

pontuacgdes, pois cada um possui uma escala de valores e percepgdes proprias que
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contribuem para a natural auséncia de sintonia entre as avaliagées (GAVIAO; DUTRA;
KOSTIN, 2021; SOUZA; BERNARD, 2021).

Entretanto, para a tomada de deciséo, € necessario que haja algum tipo de
agregacdo das pontuagdes atribuidas pelos especialistas (ALMEIDA, 2013;
SANT'ANNA, 2015). Nesse contexto, O’'Hagan (2019) descreveu duas abordagens
principais:

- Agregacdo matematica. Nesta abordagem, julgamentos separados sao
obtidos dos especialistas e uma distribuicdo de probabilidade é ajustada aos
julgamentos de cada especialista. Estes s&do entdo combinados na distribuicdo
agregada usando uma férmula matematica (uma regra de agrupamento);

- Agregagao comportamental. Em contraste, a abordagem comportamental
requer que o grupo de especialistas se reuna e discuta seus conhecimentos e
opinides, estabelecendo julgamentos de “consenso”, para qual uma distribuicdo
agregada é ajustada.

A abordagem comportamental tem a dificuldade de persuadir especialistas
com opinides divergentes a chegar a um “consenso”. Também esta aberto a varios
perigos adicionais que foram identificados por psicologos. Por exemplo, ha claramente
problemas associados as personalidades durantes os debates e problemas
associados a especialistas juniores que se intimidam diante de especialistas mais
experientes, deixando de contribuir plenamente com seus proprios conhecimentos.

Outra caracteristica dos grupos de especialistas, que pode ser chamada de
heuristica de grupo, é a tendéncia de a discuss&o se restringir a ideias que serao
amplamente aceitaveis para todos os membros do grupo, um comportamento
conhecido como pensamento de grupo (JANIS, 1972). No contexto da agregagao
comportamental na elicitagcdo, este termo descreve uma tendéncia para que surja uma
visdo consensual que € excessivamente confiante, pelo préprio ato de buscar o consenso.

A agregacdo matematica ndo precisa enfrentar esses efeitos psicologicos
adicionais, potencialmente tendenciosos, fato que muitas vezes é apresentado como
razao para o uso de protocolos que empregam agregacéo matematica. Os problemas
de personalidade e pensamento de grupo s&o formalmente evitados pelos
especialistas que ndo se reunem, com todos os julgamentos anonimizados, mas isso
€ conseguido ao custo de perder a oportunidade de os especialistas compartilharem

e debaterem suas opinides, que é o principal beneficio da agregagdo comportamental.
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Esta pesquisa privilegiou a agregagcdo matematica, por envolver especialistas
isolados geograficamente entre si e por explorar metodologia que considera a
incerteza e variabilidade das avaliagbes. Assim, a agregacdo matematica aqui
explorada transformou as avaliagdes dos especialistas, em cada barreira ou boa
pratica, em uma variavel aleatoria continua, permitindo tratar de maneira probabilistica

a incerteza inerente as preferéncias dos avaliadores.

FIGURA 4 - HISTOGRAMAS E FUNCOES DENSIDADE E CUMULATIVA DAS
AVALIACOES NOS CRITERIOS
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Fonte: Autor, 2022

A agregagao matematica pode ser realizada com base em cada avaliagao
individual, ao conjunto de avaliagbes em cada critério ou até mesmo para todo o

conjunto de avaliagdes, com niveis diferentes de complexibilidade matematica. Dada
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a quantidade de especialistas nesta pesquisa, optou-se pela abordagem
intermediaria, agregando as avaliagbes do conjunto de especialistas para cada
barreira ou boa pratica, que alia razoavel poder de ajuste dos dados a uma distribuicao
de probabilidade, em nivel compativel com a complexidade computacional desse
procedimento.

A ilustragcdo do histograma das avaliagbes dos especialistas em duas
barreiras e duas boas praticas auxilia essa explicagao, conforme a Figura 4. Em cada
grafico é possivel identificar uma linha que contorna o perfil superior das barras dos
histogramas. Essa linha (em cor azul) indica a fungdo densidade de probabilidade
(PDF) do conjunto de dados. Outra fung&o importante € denominada de distribuigdo
acumulada (CDF), indicada em cor encarnada. Essas fungdes PDF e CDF permitem
inferir sobre comportamentos dessas avaliacbes; por exemplo, é possivel inferir que
a barreira B6 possui 29% de receber avaliagdes inferiores a “5” pelo grupo de
especialistas. No caso especifico desta pesquisa, as PDF e CDF das distribuicbes
associadas aos conjuntos de avaliagbes sado necessarias para calcular as
probabilidades de cada barreira ou boa pratica receberem preferéncias superiores as
demais.

Uma questéo técnica que pode ser direcionada a distribuicdo agregada que
deriva de todos esses métodos é: “Que distribuicdo de probabilidade se ajusta aos
julgamentos dos especialistas?” O ponto chave é encontrar uma distribuigdo agregada
capaz de interpretar o sentimento subjetivo de um grupo. Entretanto, deve-se
ressalvar que o resultado da agregagcdo matematica nao é perfeito, indicando mais um
resultado de compromisso do que um consenso.

Nesse contexto, realizou-se o0 ajuste estatistico das avaliagbes de cada
barreira ou boa pratica a nove diferentes tipos de distribuicdo continua de
probabilidade (ex. Exponencial, Weibull, Gamma, Normal, Lognormal, Logistica,
Cauchy, Beta PERT e Triangular), para verificar que distribuigdo pode “traduzir’ de
melhor forma o comportamento dos dados coletados junto aos especialistas. Com
base nos critérios Akaike (AIC) e Bayesiano (BIC), verificou-se que a distribuicao
Normal é a que apresentou os melhores resultados aos ajustes. Essa distribuicdo &
configurada por dois parametros dos dados: a média e o desvio-padrao. Dessa forma,
cada conjunto de avaliagbes das barreiras e boas praticas tiveram as suas médias e

desvios-padrao calculados para o prosseguimento da modelagem.
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ApoOs a realizagdo dos ajustes dos dados a distribuicbes normais, foram
calculadas as probabilidades de cada conjunto ser superior aos demais, dentro da
mesma categoria (barreiras ou boas praticas).

A Figura 5 ilustra o grafico de duas variaveis aleatdrias X e Y, ajustadas com
distribuicbes normais. Através de calculos de probabilidades conjuntas, € possivel, por
exemplo, calcular a probabilidade de X<4 e Y<7. Para o interesse desta pesquisa, 0
célculo realizado se refere a probabilidade (p) de X>Y e Y>X. Para somente duas

variaveis, esses resultados sdo complementares. Assim, a p(X>Y) é igual a 1-p(Y>X).

FIGURA 5 - PROBABILIDADES CONJUNTAS DE DUAS VARIAVEIS ALEATORIAS
XEY

Fonte: Autor, 2022

Com base no desenvolvimento matematico proposto por Sant’anna (2015),

esses calculos sdo simplificados segundo as equagdes, para duas ou mais variaveis:

p(X>YNX>Z)= [ PDF(X).CDF(Y).CDF(Z) 0
p(X<Y)= j PDF(X).[l- CDF(Y)] @)

p(X>YNX >Z)= [ PDF(X).CDF(Y).CDF(Z) 3)
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PX<YNX<Z)= j PDF(X).[(1-CDF(Y)).(A-CDF(Z))] (4

Os calculos das probabilidades de cada barreira e de cada boa pratica receber
preferéncias superiores as demais, em suas respectivas categorias de analise, foram
realizados no software R, com auxilio da biblioteca “CPP” (GAVIAO et al., 2018).

Os resultados obtidos por meio da aplicagdo dessa metodologia estatistica
permitem atribuir prioridades as barreiras, definindo as que precisam ser
primeiramente atacadas, bem como eleger as praticas que prioritariamente deveriam
ser aplicadas primeiro, por serem as de melhor resultado, na opinido dos
especialistas. As tabelas 3 e 4 apresentam as priorizacbes das barreiras a
implementagdo e das praticas de implementagdo estratégica obtidas a partir do

emprego do método de Composigéao Probabilistica de Preferéncias.

QUADRO 3 - PRIORIZAGAO DAS BARREIRAS A IMPLEMENTACAO

BARREIRAS A IMPLEMENTACAO OP GRAU

Necessidade de estrutura organizacional para abarcar equipe dedicada com

= capacidade analitica de planejamento i U
Inconsisténcias entre o modelo de PBC e o processo orgamentario (e suas

B8 o 2 0,130
restricbes)

B5 Necessidade de cultura de planejamento conjunto como um requisito institucional 3 0,118

B3 Caréncia na andlise do entorno estratégico para estabelecimento dos cenarios 4 0,092
Descentralizagéo das definicbes dos objetivos estratégicos (base do desenho das

B11 : . : 5 0,080
capacidades) a serem obtidos com o meio

B13 Necessidade de fortalecimento do Chefe de Estado Maior Conjunto 6 0,078

B10 Insipiéncia do planejamento da Comunicagao com as partes interessadas 7 0,073
Deficiéncia nos processos, nas metodologias e nos critérios de andlise e priorizagao

B6 : 8 0,069
de capacidades

B9 Inconsisténcias entre o modelo de PBC e o processo de aquisi¢ao 9 0,066

B12 Fraca coordenacao exercida sobre os participantes do Planejamento 10 0,054

B4 Falta de parametros para definigdo de Capacidades 11 0,052

B1 Imprecisédo das definicdes conceituais 12 0,023

B2 Dicotomia estabelecida entre ameaga e capacidade 13 0,018

Fonte: Autor, 2022
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QUADRO 4 - PRATICAS ADMINISTRATIVAS DE IMPLEMENTACAO
ESTRATEGICA EM ORDEM DE PRIORIDADE
PRATICAS DE IMPLEMENTAGCAO ESTRATEGICA OP GRAU
P9 Qualidades da Lideranga dos integrantes da Alta Administragdo 1 0,066
P21 Comprometimento da Alta Administragéo 2 0,059
Conhecimentos e Experiéncia dos integrantes da Alta Administracdo e Capacidade
P7 L ~ s 3 0,056
de Tomar decisbes voltadas para a Implementagéo Estratégica
P2 Selegéo de Gerentes com Senso Critico e Capacidade Decisoéria 4 0,056
Comunicagéo e Estilo de Gerenciamento (Adequar os meios de comunicagéo e os
P17 . ; ) ~ . 5 0,053
estilos de lideranga ao que a implementagao exige)
Acdes de Interagdo e Lideranga (Agdes para mostrar a Presenca e o
P15 L ~ 6 0,049
acompanhamento da Alta Administragao)
P18 Recursos de Capital Humarjo (Seleciona~r 0 pessoal que participara da 7 0,046
implementagéo)
Gerenciamento do Comprometimento com a Implementagéo Estratégica
P22 (Acompanhar os participantes da implementacao para aferir se sua motivagao 8 0,045
continua elevada em torno da implementagéo)
P1 Selegdo e Desenvolvimento de Competéncias para Tomada de Decisao 9 0,044
Capacidade de Gerir o Capital Social Reputacional e o Capital Informacional (E a
P6 capacidade de atuar em beneficio da imagem e gerir a informagéo e o 10 0,044
conhecimento)
P5 Habilidade da Alta Administragdo em motivar 11 0,044
Comunicagéao Vertical (Estabelecer canais de comunicagdo para que as
P16 ; A : = . e ~ 12 0,042
informagdes sobre a implementagao cheguem a Alta Administragao)
Cooperagao e Coordenagéo (Estabelecer agdes que incentivem a cooperagéo e
P26 ) ~ 13 0,041
permitam a coordenacéo por parte dos gerentes)
P10 Acdes adotadas quanto a estruturg orgamzamopal e ao controle, a fim de suportar a 14 0,040
implementagéo
Conectividade Interfuncional (Estabelecer meios e sistemas de comunicagéo que
P25 . 15 0,037
mantenham os setores conectados e unissonos)
Consciéncia sobre as Identidades Socio-Emocionais (desenvolver a capacidade de
P3 . ;o S . - = 16 0,034
lidar com as caracteristicas individuais dos participantes da tomada de decis&o)
P14 Acdes e Comportamentos de Comunicagao 17 0,032
P8 Competéncias para a Gestédo Financeiro-Orgamentaria 18 0,032
Capacidades e Experiéncia em Implementagao Estratégica (Destacar essa
P20 : . - f ~ 19 0,031
qualidade no pessoal selecionado para participar da implementagao)
Entendimento Comum dos Objetivos (Estabelecer um plano de comunicagéo que
P24 mantenha os participantes da implementacao cientes dos objetivos a serem 20 0,027
alcancados, bem como as recompensas advindas
Comprometimento dos Gerentes de Nivel Médio com o suporte a tomada de
P4 g o = 21 0,027
decisdo da Alta Administragéao
P13 Alinhamento dos demais sistemas e Politicas 22 0,025

Competéncias Especializadas no Ambiente Externo da Organizagéo (Desenvolver
P19 competéncias que permitam sondar os resultados alcangados no ambiente externo 23 0,024
pela implementacéo)
Papéis de Comprometimento e Estratégias de Comprometimento (Definir papeis
P23  ligados & manutengéo do comprometimento do grupo e definir agdes para manter = 24 0,024
esse comprometimento)
Acbes para divulgacao e entendimento quanto ao papel da estrutura em prol da 25 0015
implementacao ’

P11 Acgbes de Recompensa Conjunta 26 0,007
Fonte: Autor, 2022

P12
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5 ANALISE

Os resultados obtidos precisam ser analisados com base no referencial
tedrico coletado para esta pesquisa e no conhecimento acumulado sobre PBC e sobre
a implementagdo estratégica. Cabe ressaltar que a analise individualizada das
barreiras e das praticas de implementacdo estratégica deve-se a uma postura
cartesiana de observacao desses resultados, porém com a certeza de que todos os
aspectos apontados nesse estudo compdem um conjunto de preocupagodes e agdes
gue precisam orientar em conjunto as agdes a serem adotadas para 0 sucesso dessa
implementagcao. Nesse aspecto a pesquisa contribui para a definicido de que barreiras
precisam ser tratadas e que praticas precisam ser adotadas em ordem de prioridade.

Como primeira barreira identificada para a implementagcdo do PBC, os
especialistas apontaram a auséncia de uma estrutura dedicada a esse tipo de
planejamento. Como encontramos na contribuicdo de Chandler (1962), revisitada por
Mintzberg (1990), ao tratar da Escola do Design aplicada a Estratégia, e em estudos
organizacionais com viés institucionalista, como os de Meyer e Rowan (1977),
Suchmann (1995), Scott (2004) e Dacin, Oliver e Roy (2007), a estratégia define a
estrutura. Eles entendem que, em busca de legitimidade, fator considerado
imprescindivel para a sobrevivéncia institucional, as organizagées adotam estratégias
que, via de regra, exigem a modificagdo da estrutura organizacional ou a criagao de
uma estrutura dedicada a implementagdo da estratégia ou de acgbes estratégicas
especificas. Dessa forma, uma agao estratégica como a implementagao do PBC que,
por sua natureza, tem repercussdes em diferentes aspectos organizacionais das
Forgas, inclusive em sua cultura organizacional, precisa de uma estrutura, nova ou ja
existente, que assume a responsabilidade por essa iniciativa.

A necessidade de uma estrutura para conduzir a implementagéo do PBC ja
era apontada por Walker (2005, p. 4) nos primeiros anos do advento da metodologia.
Desponts (2022, p. 4) aponta a existéncia de uma estrutura para condug¢ao do PBC
como uma necessidade, mas que representa um grande desafio, porque “empurra as
Forcas para fora de sua zona de conforto para que adotem um novo mindset’, mais
pragmatico. Freire (2021, p. 14) aponta essa estrutura como uma das contribuigbes
da adogdo do PBC para a formacado de uma mentalidade de jointness, ou seja, de

“‘operagdes conjuntas”.
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Entretanto, cabe ressaltar o que ensina Motta (2001), que uma mudanga
organizacional estratégica precisa ser suportada por agbes em diferentes dimensdes,
como a politica, a cultural e a estrutural. Dessa forma, o simples fato de criar uma
estrutura organizacional dedicada ao PBC, ainda que no MD e nas Forgas, nao é
suficiente para sua implementacdo. Como apontam Ananthan e Inderjit (2014, p. 8-
10), ao analisarem o esforgo de implantagdo do PBC nas Forgas Armadas da Malasia
e proporem o modelo australiano como benchmarking, ressaltam a importancia de que
a estrutura designada para conduzir essa implantagao, tenha legitimidade, isto €, que
seu “assessoramento especializado seja aceito e respeitado pelos integrantes da
Defesa, do Governo, da Industria e de outras agéncias centrais” (ANANTHAN;
INDERJIT, 2014, p. 8).

Duas outras barreiras importantes identificadas sao as das inconsisténcias
entre o PBC e o modelo orgamentario brasileiro, principalmente, no que tange as
Forcas Armadas brasileiras, e a Necessidade de cultura de planejamento conjunto
como um requisito institucional. E imprescindivel ao planejamento orgamentario que
se saiba quais sao as demandas a serem atendidas, que se fagam previsdes
orcamentarias para atendimento dessas demandas e que se cumpram 0sS prazos
definidos para que essas demandas sejam consolidadas pelo Ministério da Defesa e
que sejam apreciadas pelo Congresso Nacional, no processo orgamentario anual. A
necessidade de planejar em conjunto, além dos desafios naturais de um planejamento
orcamentario e dos demais planejamentos relacionados, diante do modelo
orcamentario brasileiro, € necessario que se defina, para cada nova capacidade, qual
Forca Armada sera a responsavel por sua obtencao e implementacao. Outro aspecto
importante € que o PBC traz redugbes no espago orgamentario para projetos
individuais das Forgas, a fim de comportar as demandas planejadas em conjunto.
Além do orgamentario, outros aspectos precisam ser trabalhados em conjunto, como
o desenvolvimento de doutrinas e estratégias militares necessarias a sua aplicagéo
(FREIRE, 2021). Cabe ressaltar que a barreira das inconsisténcias entre o PBC e o
processo or¢camentario foram identificadas nos processos de implementacdo nos
Estados Unidos (WALKER, 2005; PATTERSON, 2012), Malasia (ANANTHAN;
INDERJIT, 2014), Chile (FUENTES; SEPULVEDA, 2019), Australia (YOUNG, 2021),
Brasil (FREIRE, 2021) e Canada (DESPONTS, 2022).

Ligada a essas barreiras, ressalta-se também a Barreira das inconsisténcias

entre o PBC e o processo de aquisig¢ao, pois cada Forca possui sistemas diferentes
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de aquisi¢ao, apesar de haver uma base legal unica. Os sistemas de aquisi¢ao das
Forgas se caracterizam por evidenciarem aspectos que |hes sao caros e que, via de
regra, espelham suas experiéncias em aquisicdo acumuladas ao longo dos anos, o
que traz diferengas importantes entre esses sistemas (FREIRE, 2021, p. 14). Outro
aspecto importante é que identifica-se um gap entre o processo de determinagao de
requisitos com base em capacidades, o processo de aquisicido e O processo
orcamentario (WALKER, 2005, p. 14; PATTERSON, 2012, p. 327), acrescentando-se,
no caso do Brasil, a questao legal que perpassa esses processos e, via de regra, limita
e/ou impede que se obtenha a capacidade conforme os requisitos planejados.

As deficiéncias na analise do entorno estratégico para estabelecimento dos
cenarios, causada pela dificuldade em quebrar o paradigma do planejamento com
base em ameagas (ANANTHAN; INDERJIT, 2014, p. 9; FUENTES; SEPULVEDA,
2021, p. 124) é outra barreira identificada, porque o PBC depende dessa analise para
definicdo de que capacidades deverdo ser obtidas para atuar nesses possiveis
cenarios. Cenarios mal elaborados podem levar a definicdo equivocada de
capacidades. Por isso, estar apto para a correta analise do entorno estratégico é
fundamental para o PBC.

A barreira da descentralizag&o das definicbes dos objetivos estratégicos (base
do desenho das capacidades) a serem obtidos com o meio esta intimamente ligada a
da necessidade de fortalecimento do Chefe de Estado Maior Conjunto, da fraca
coordenacgao sobre os participantes do planejamento, da Necessidade de cultura de
planejamento conjunto como um requisito institucional e da deficiéncia nos processos,
nas metodologias e nos critérios de analise e priorizagdo de capacidades
(ANANTHAN; INDERJIT, 2014; FUENTES; SEPULVEDA, 2021; FREIRE, 2021;
DESPONT, 2022). Esses autores apontam nas diferentes realidades que retratam,
gue o planejamento isolado desenvolvido pelas Forgas de seus paises, exercitado ao
longo dos anos, tornou-se um trago da cultura organizacional que leva a definicao
descentralizada dos objetivos estratégicos. Essa definicdo de objetivos estratégicos,
fator fundamental para o conceito de Jointness defendido por Freire (2021), bem como
processos, metodologias, critérios de analise e priorizagdo, precisam passar a ser
centralizados ou elaborado em conjunto (ANANTHAN; INDERJIT, 2014; FUENTES;
SEPULVEDA, 2021; FREIRE, 2021; e DESPONT, 2022). Para isso, esses autores
ressaltam a importancia de que o Chefe do Estado Maior conjunto seja fortalecido

para que ele seja capaz de levar as Forgas a cooperarem no estabelecimento desses
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objetivos estratégicos ou para centralizar no Estado Maior Conjunto essa formulagéo,
0 que, exercitado ao longo do tempo, desenvolveria a cultura de planejamento
conjunto.

A comunicagao com as partes interessadas torna-se uma barreira, na medida
em que o Chefe do Estado Maior Conjunto precisa que as definicbes e decisdes
adotadas e as informacbes sobre o processo de planejamento cheguem aos
Stakeholders em torno do PBC, de modo a permitir que todos tomem conhecimento
de seu andamento e de seu estagio de implantagdo, bem como entendam suas
responsabilidades e contribuigdes para o seu sucesso, contribuindo para a geragao e
manutengao da legitimidade.

Essas sdo as principais barreiras no processo de implementacdo do PBC,
conforme consta da tabela 3.

Ja pelo lado das praticas passiveis de serem adotadas, a fim de viabilizar a
implementagao estratégica do método do PBC, cabe ressaltar que essas praticas
foram coletadas Tawse e Tabesh (2021) na literatura de implementagao estratégica,
e trazem uma contribuicdo importante de para o estudo pragmatico dessa area, ao
organiza-las e agrupa-las.

De acordo com a priorizagao atribuida pelos especialistas, tornam-se
fundamentais as praticas relacionadas a Alta Administracdo, a fim de manter a
motivagcdo e o comprometimento do pessoal, bem como proporcionar a lideranca
necessaria para obter o apoio das Forcas e o esforgco de todos os envolvidos. Por isso,
as praticas de “Qualidades da Lideranga dos integrantes da Alta Administragao”,
“Comprometimento da Alta Administracdo” e “Conhecimentos e Experiéncia dos
integrantes da Alta Administracdo e Capacidade de Tomar decisbes voltadas para a
Implementagao Estratégica” tiveram respectivamente as prioridades 01, 02 e 03.

Mas essas caracteristicas da Alta Administracdo, sem a adog¢ao de agdes que
provem sua presenga para o acompanhamento dos resultados obtidos, nédo é
suficiente para manter sua legitimidade a frente dessa implementagdo. Por isso,
Acdes de Interacdo e Lideranca para mostrar a Presengca e o acompanhamento da
Alta Administracdo foi classificada com prioridade 06.

Assim como essa Alta Administracdo, sem estar munida de informacgdes, ou
caso nao seja capaz de utilizar essas informagdes para a tomada de decisdes, se néo
possuir os canais de comunicacao adequados para acompanhamento e controle da

implementagao, ou mesmo se n&o for capaz de adquirir ou manter a sua legitimidade
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a frente da implementacao, nao sera bem sucedida. Isto posto, como prioridades 10,
11, 12, 14 e 15 estdo respectivamente as seguintes praticas:
a) Capacidade de Gerir o Capital Social Reputacional e o Capital Informacional (E
a capacidade de atuar em beneficio da imagem e gerir a informagdo e o
conhecimento);
b) Habilidade da Alta Administragdo em motivar;
c) Comunicagao Vertical (Estabelecer canais de comunicagdo para que as
informagdes sobre a implementagdo cheguem a Alta Administragéo);
d) Ac¢des adotadas quanto a estrutura organizacional e ao controle, a fim de
suportar a implementacao; e
e) Conectividade Interfuncional (Estabelecer meios e sistemas de comunicagao
que mantenham os setores conectados e unissonos).

Muitas dessas praticas e dos canais de comunicacdo dependem dos niveis
de geréncia participantes. Por isso, na prioridade 04 e 07, ficaram as praticas de
“selecdao de Gerentes com senso critico e capacidade decisoria voltada para a
implementacgao estratégica” e “Recursos de Capital Humano (Selecionar o pessoal
que participara da implementagao)”. Essas praticas sao dificultadas, pelo PBC ir em
sentido contrario a cultura de planejamento isolado das Forgas, bem como por
representar uma perda de Poder decisério, em prol de uma centralizagdo no MD. Cabe
ressaltar que, apesar de haver essa transferéncia de poder para o MD, por falta de
estrutura capaz de efetivamente realizar o planejamento, continuaria nas Forgas o
esfor¢co de adequacao e realizagao do planejamento sob a égide do novo modelo.

O trabalho de implementacéo estratégica como essa com tantos desafios,
exige um trabalho de equipe, sinérgico e coordenado. Por isso, como prioridades 05,
08 e 09, encontram-se praticas que estabelecem a importancia do trabalho dos
gerentes, em coordenagédo com a Alta Administragdo. Respectivamente, as praticas
sdo as seguintes:

a) Comunicacao e Estilo de Gerenciamento (Adequar os meios de comunicagao
e os estilos de lideranga ao que a implementacgao exige);

b) Gerenciamento do Comprometimento com a Implementagdo Estratégica
(Acompanhar os participantes da implementagao para aferir se sua motivagao
continua elevada em torno da implementacgao); e

c) Selegao e Desenvolvimento de Competéncias para Tomada de Decisao.
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No nivel das geréncias, tornam-se importantes capacidades de lidar com os
demais participantes, capacidade e experiéncia em implementagdo estratégica,
conhecimento e pratica orcamentaria, conhecimento e pratica de gestdo da
comunicagao, entendimento comum dos objetivos e comprometimento com os
resultados planejados. Todas praticas que precisam ser empregadas, mas dependem
de, antes, terem sido adotadas as praticas relacionadas a Alta Administracdo e que
associam a associam com o nivel de geréncia. Por isso, as prioridades 16, 17, 18, 19,
20 e 21 retratam respectivamente:

a) Consciéncia sobre as Identidades Socio-Emocionais (desenvolver a
capacidade de lidar com as caracteristicas individuais dos participantes da
tomada de decisdo);

b) Acdes e Comportamentos de Comunicagao;

c) Competéncias para a Gestado Financeiro-Orgamentaria;

d) Capacidades e Experiéncia em Implementagado Estratégica (Destacar essa
qualidade no pessoal selecionado para participar da implementagao);

e) Entendimento Comum dos Obijetivos (Estabelecer um plano de comunicagao
que mantenha os participantes da implementacdo cientes dos objetivos a
serem atingidos, bem como as recompensas advindas; e

f) Comprometimento dos Gerentes de Nivel Médio com o suporte a tomada de
decisdo da Alta Administracao.

As demais praticas compdem agdes do nivel gerencial que normalmente sao
adotadas em um processo de gerenciamento, como recompensas conjuntas,
alinhamento dos sistemas e politicas com a metodologia implementada,
conscientizacdo do papel da estrutura para a implementagdo e incentivos ao
comprometimento.

Todas essas praticas, estavam espalhadas na literatura, em artigos de
diversos autores, colhidas por meio de diferentes metodologias de pesquisa. Ao serem
juntadas em um unico modelo conceitual por Tawse e Tabesh (2021), ainda que
construido preliminarmente, acabaram contribuindo para a criagdo de um plano de
acao a ser adotado nos esforgos de planejamento estratégico, na fase critica de
implementagao de suas estratégias. Urge destacar essa importancia, principalmente,
quando se tem um envoltério tdo complexo como a mudanca para o PBC, por
envolver, entre outras coisas, a mudanga de um trago cultural desenvolvido ao longo

da existéncia das For¢cas Armadas brasileiras.
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6 CONCLUSAO

A Administragéo é, por esséncia, uma ciéncia pragmatica que possui, como
uma de suas fungdes, dar respostas as demandas por maior eficiéncia dos recursos
empregados em uma iniciativa, seja ela Privada ou Publica, com ou sem fins
lucrativos. Mormente, diante de problemas da Administragao Publica, a necessidade
de uma aplicacao eficiente desses recursos é fundamental, a fim de que os valores
advindos dos tributos pagos, sejam bem aproveitados, em beneficio das infinitas
demandas de nossa sociedade.

A adocdo do PBC foi motivada por essa busca continua por eficiéncia dos
recursos aplicados ao preparo e aprestamento das For¢cas Armadas, principalmente,
apos o fim da Guerra Fria, quando as ameagas deixaram de ser claramente ligadas a
um inimigo declarado.

A necessidade de maior eficiéncia levou também a valorizacdo de um
planejamento que conduzisse a uma maior coordenagdo entre os esforgos
desenvolvidos pelas Forgas, estimulando o jointness, ou seja, o pensar a Defesa de
forma conjunta.

Mas como fazer para abreviar o tempo de adequacao das Forgas a essa nova
forma de se planejar? Como poderia ser utilizada a experiéncia de implementagao do
PBC em outros paises de modo a contribuir para o nosso caso? Como as praticas
administrativas poderiam contribuir para a propria eficiéncia do processo de
implementagdo dessa nova forma de planejar o preparo das Forgas?

Dessa forma, a presente pesquisa buscou, na literatura do tema PBC,
identificar as barreiras mais comuns a implementagcdo dessa metodologia. Buscou
também na literatura de gestao estratégica, mais precisamente, na da implementagéo
estratégica, as praticas recomendadas.

A fim de adequa-la a realidade brasileira, procurou, na experiéncia de
integrantes das trés Forgas e do MD que participam desse processo, verificar com que
prioridade deveriam ser tratadas as barreiras a implementagao do PBC e que praticas
administrativas deveriam ser privilegiadas, a fim de serem obtidos os melhores
resultados.

Dessa forma, as ferramentas estatisticas aplicadas aos dados coletados nos
questionarios e a qualidade das respostas recebidas foram decisivas para o pleno
alcance dos objetivos estabelecidos na pesquisa.
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Apesar disso, apontam-se, como limitagbes ao estudo, o quantitativo de
participantes obtidos na FAB, no EB e no MD, que reduziu a capacidade explicativa
dos dados coletados, bem como o0 modo genérico como as praticas administrativas
foram descritas, o que exigira ainda um esforco para suas adequagbes a
implementagao do PBC.

Como possiveis aprofundamentos da presente pesquisa, sugerem-se:

¢) A aplicagao dos questionarios a um maior numero de respondentes nas Forgas,
a fim de verificar a confirmacao das constatacdes obtidas no presente estudo;
d) A customizacdo e maior detalhamento dessas praticas ao que € necessario ao
PBC, a partir da analise dos casos de sua implementagdo em outros paises; e
e) A anadlise e o acompanhamento de como as Forgas estdo fazendo para
adequar o PBC aos seus niveis Operacionais e Taticos, vis a vis as
caracteristicas do processo de aquisigao imposto pela legislagdo, bem como,

em relagao ao processo orgamentario do Ministério Brasileiro.
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APENDICE A

QUESTIONARIO UTILIZADO JUNTO AOS RESPONDENTES DO MD

Questionario "Contribuicao da Implementacao Estrategica para
superar as Barreiras percebidas ao Planejamento Baseado em
Capacidades PBC - Caso Desenvolvimento politica MD"

Prezadosias) Senhores{as) Oficiais e Pragas & Civis Assemelhados,

Agradeco antecipadaments 0 apoio ao respondorem asse questionanio, com tempo estimado em 15
minutes, gue servird de base para a realizagdo de meu trabalho de conclusdo de Curso de Altes Estudos
de Politics e Estratégia (CAEPE).

O Plangjamento Baseads em Capacidades (PEC) @ uma matodolagia doe planejaments para situagies am
que N30 se ve claramente o advorsanos gqut Nos ameacanm, sous meios de combate e suas capacidades
e am que se-demanda maicr eficiéncia dos recursos disponibilizados para a Defesa,

O guestionario abaixe permitird evidenciar quais as barmeiras identificadas na implementacao do PEC ¢
gue praticas de implamentagao ostratégica utifizadas contribuiram/tem contribuido para essa mudanca.

Respeitosameante/Cordialmente,

LUIZ Henrigue RODRIGUES da Silva
Capit3o do Mar o Guerra (IM)

Questio 1- Em que nivel de gerenciamento ofa) Senhor(a) trabalha (ou trabalhou) 7 *

Questio 2 - O(A) Senhor{a) pertence (ou pertenceu) ac grupo de trabalhe estabelecido para a
implementacao do PEC no ambito do Ministério da Defesa? =

I d|

Com base nos estudos de diversos autores que tratam do PBC, foram identificadas
barreiras a sua implementagao. O PBC, no nivel do Ministério da Defesa, tem um de seus
usos na busca por maior eficiéncia dos recursos orgamentarios, ao permitir uma melhor
coordenacao dos esforgos desenvolvidos pelas Forgas.

Por isso, peco que, com base em suas experiéncias e observagdes quanto ao andamento
da adogdo do PBC, o(a) Senhor(a) responda se percebeu/percebe a presenca (e sua
intensidade) das seguintes barreiras a sua implementacao, de acordo com a seguinte
escala crescente:

0 - N&do Percebida; 1 e 2 - Pouco percebida; 3, 4 e 5 - Percebida, com impactos leves; 6,7 e 8
- Percebida, com impactos graves; 9 e 10 - Presente constantemente, com impactos graves.

Marque sua op¢3o, conforme a escala apresentada acima *

Imprecisdo das

Bl gefinigdes @) ©f (& (oF (¢ (o) @ (¢ O

conceituais

Dicotomia
estabelecida

B2 entre ameacga e O O O O O O O O O
capacidade

Caréncia na
analise do

entorno

= estratégico para O O O O O O O O O
estabelecimento
dos cenérios

O

O

O

10
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B4

BS

B6

B7

B8

B9

B10

B11

B12

B13

Faha de
parametros para
definicdo de
Capacidades

Necessidade de
cultura de
planejamento
conjunto como
um requisito
institucional

Deficiéncia nos
processos, nas
metodologias e
nos critérios de
analise e
prorizagdo de
capacidades

Necessidade de
estrutura
organizacional
para abarcar
equipe dedicada
com capacidade
analitica de
planejamento

Inconsisténcias
entre o modelo
dePBCeo
processo
orgamentario (e
suas restrigdes)

Inconsisténcias
entre o modelo
dePBCeo
processo de
aquisigdo

Insipiéncia do
planejamento da
Comunicagdo
com as partes
interessadas

Descentralizagdo
das definigdes
dos objetivos
estratégicos
(base do
desenho das
capacidades) a
serem obtidos
com o meio

Fraca
coordenagdo
exercida sobre
os participantes
do Planejamento

Necessidade de
fortalecimento
do Chefe de
Estado Maior
Conjunto

O
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P1

P2

P3

P4

P5

P6

P7

P8

P9

A Implementagdo Estratégica € um ramo da Gestdo Estratégica que se preocupa com a
coleta de boas praticas destinadas a tornar menos acidentada a implementagao de
estratégias a serem adotadas.

Por isso, pe¢o que, com base em suas experiéncias e observagdes quanto ao andamento
do projeto, o(a) Senhor(a) responda se percebeu/percebe a adogao (e sua intensidade) das
seguintes praticas de implementacdo estratégica para a adogdo do PBC, de acordo com a
seguinte escala crescente:

0 - N3o Percebida; 1 e 2 - Pouco percebida; 3, 4 e 5 - Percebida, com pouco efeito pratico; 6,
7 e 8 - Percebida, com muito efeito pratico; 9 e 10 - Institucionalizada no @mbito da
definigdo de REM/RANS, com muito efeito pratico.

Marque sua opg3o, conforme a escala apresentada acima *

Selegdo e

Desenvolvimento de

Competéncias para O O O O O O O O
Tomada de Decisdo

Selegdo de Gerentes

e o 0] (©) [ (0] (o) (o] (o) (o)

Decisoria

Consciéncia sobre
as ldentidades
Socio-Emocionais
(desenvolver a

z::;:zi:ade de lidar O O @) O O O O O

caracteristicas
individuais dos
participantes da
tomada de decisdo)

Comprometimento
dos Gerentes de

Nivel Médio com o

borie A onada O O O o O O O O
de decisdo da Aha

Administragdo

Habilidade da Alta

Administracdo em O O O O O @ O O

motivar

Capacidade de Gerir

© Capital Social

Reputacionale o

Capital .

Informacional (E a

ST, (D) (@) @) (@f A, (@) O O
em beneficio da

imagem e gerir a

informagdoeo

conhecimento)

Conhecimentos e

Experiéncia dos

integrantes da Ala

Administragdo e

Capacidade de @) (@ (o) (@ (@ (@ (@ (@
Tomar decisdes

voltadas para a

Implementacgéo

Estratégica

Competéncias para

aGestioFinanceir- O O O O O O O O
Orgcamentaria

Qualidades da

Lideranga dos

integrantes da Aha O () (O o O (©) O O

Administragdo
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P10

P11

P12

P13

P14

P15

P16

P17

P18

P19

Agdes adotadas

quanto a estrutura

organizacional e ao

controle, a fim de o O O O O
suportar a

implementagdo

Agdes de

Recompensa (@) ® O O O

Conjunta

Agdes para

divulgacgdo e

entendimento

quanto ao pgpe| da O O O o O
estrutura em prol da

implementagdo

Alinhamento dos
demais sistemas e
Politicas

Agdes e
Comportamentos
de Comunicagdo

Agdes de Interagdo

e Lideranga (Agdes

para mostrar a

Presengaeo O O O O O
acompanhamento

da Alta

Administrag3do)

Comunicagéo

Vertical

(Estabelecer canais

de comunicagdo

para que as O O O O O
informagdes sobre

a implementagdo

cheguem a Aha

Administragdo)

Comunicagdo e

Estilo de

Gerenciamento

(Adequar os meios

de comunicagdo e O O O O (@)
os estilos de

lideranga ao que a

implementagdo

exige)

Recursos de Capital

Humano (Selecionar

© pessoal que O O O O O
participara da

implementag&o)

Competéncias

Especializadas no

Ambiente Externo

da Organizagdo

(Desenvolver

competéncias que

permitam sondar os O O O o O
resultados

alcangados no

ambiente externo

pela
implementagdo)
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P20

P21

P22

P23

P24

P25

P26

Capacidades e
Experiéncia em
Implementacgédo
Estratégica
(Destacar essa
qualidade no
pessoal selecionado
para participar da
implementagdo)

Comprometimento
da Alta
Administragdo

Gerenciamento do
Comprometimento
com a
Implementagédo
Estratégica
(Acompanhar os
participantes da
implementagdo para
aferir se sua
motivagdo continua
elevada em torno da
implementag3o)

Papéis de
Comprometimento
e Estratégias de
Comprometimento
(Definir papeis
ligados a
manutengdo do
comprometimento
do grupo e definir
agdes para manter
esse
compromentimento)

Entendimento
Comum dos
Objetivos
(Estabelecer um
plano de
comunicagdo que
mantenha os
participantes da
implementagdo
cientes dos
objetivos a serem
alcangados, bem
como as
recompensas
advindas

Conectividade
Interfuncional
(Estabelecer meios
e sistemas de
comunicagdo que
mantenham os
setores conectados
€ unissonos)

Cooperagdo e
Coordenagdo
(Estabelecer agdes
que incentivem a
cooperagdo e
permitam a
coordenagdo por
parte dos gerentes)

o O O O O

o O O O O

O OO OO

el @ Ol (@ @ (@

@) (e @i @ o (@

o) @ ) e © (©
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RESPOSTAS DOS PARTICIPANTES DO QUESTIONARIO
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APENDICE B

Data e Horada Nivel do Relagdo com Projetos Organizagéo B B B B B B B B B B B B B P P P P P P P P P P P P P P P P P P P P P P P P P P
Resposta  respondente Militar 1 2 3 4 5 6 7 9 10 11 12 13 1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26
EB 12/05/2022 16:42  Estratégico Geréncia do Projeto 72 Subchefia 6 10 9 4 7 10 10 10 9 8 10 9 10 1 0 0 5 5 0 6 3 6 1 0 4 5 1 4 2 1 0 0 1 6 3 0
Estado-Maior
do Exército -
Gestéo de
Capacidades
EB 16/05/2022 06:24  Estratégico Geréncia do Projeto EME/EPEx 1 3 9 9 8 8 9 9 8 9 9 1 5 8 3 4 4 7 6 1 1 2 4 4 4 5 6 6 6 6 6 6 6 5 5 5 5 5 5
EB 16/05/2022 10:14  Estratégico Geréncia do Projeto Estado-maior 5 6 3 6 7 8 8 9 7 7 6 8 8 5 5 4 7 5 5 3 7 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 4 3 3 3 4 3 3 3
do Exército
FAB 11/05/2022 19:26  Estratégico Escritério de Projetos de  EMAER 2 3 4 7 9 8 7 7 2 4 6 3
Apoio as Geréncias de
Projetos
FAB 11/05/2022 22:07  Estratégico Escritorio de Projetosde EMAER-6SC4 7 8 9 4 9 6 9 7 6 6 9 9 8 7 4 5 4 7 6 6 7 9 8 6 8 3 5 5 9 7 5 3 3 9 7 7 2 2 4
Apoio as Geréncias de
Projetos
FAB 11/05/2022 23:02  Estratégico Geréncia do Projeto FAB 5 3 10 5 10 10 9 8 8 5 8 9 10 8 7 7 5 8 8 8 7 8 8 2 2 2 5 7 8 8 5 5 5 5 5 5 5 3 2
FAB 12/05/2022 08:31  Estratégico Escritorio de Projetosde  EMAER 5 3 9 10 10 5 10 9 7 7 9 6 1 3 7 6 6 6 8 3 1 7 4 2 6 1 9 9 7 8 6 7 5 7 7 4 4 2 2
Apoio as Geréncias de
Projetos
FAB 13/05/2022 09:50 _ Estratégico Geréncia do Projeto EMAER 5 2 8 6 9 3 5 7 8 6 3 2 8 6 3 2 7 1 4 6 9 2 5 6 5 7 4 2 1 2 7 5 3 1 3 2 2 4 5
MB 11/05/2022 22:20  Assessoria Escritério de Projetos de  Escola de 3 1 3 1 6 6 6 4 4 4 3 1 1 2 2 3 3 5 2 1 1 1 3 3 2 4 4 4 3 1 1 4 3 3 2 2 4 4 4
Apoio as Geréncias de Guerra Naval
Projetos
MB 16/05/2022 11:37  Estratégico Geréncia do Projeto EMA 9 8 9 7 8 8 9 8 8 9 8 7 6 6 6 7 6 4 5 5 9 6 6 7 7 7 7 7 7 7 8 7 7 7 8 9
MB 16/05/2022 23:12  Estratégico Escritério de Projetosde ~ EMA 4 1 5 6 8 5 8 7 7 8 4 5 1 8 6 7 6 5 5 3 7 7 5 4 4 6 4 7 6 6 7 4 5 5 4 4 5 5 7
Apoio as Geréncias de
Projetos
MB 16/05/2022 23:15  Assessoria Geréncia do Projeto CDDCFN 9 5 10 8 6 7 7 7 1 8§ 5 5 7 10 10 9 9 9 9 10 6 6 9 7 7 9 8 8 8 7 7 7 8 10 10 8 9 9 9
MB 16/05/2022 23:28 ~ Assessoria Escritério de Projetosde  EMA 2 1 1 1 1 0o 0 0 1 1 1 0O 0 0 0 0 ©0 1 0o 2 2 0 2 o0 1 2 2 1 2 0 0 1 0 2 0 0 0 0 O
Apoio as Geréncias de
Projetos
MB 17/05/2022 01:03 _ Estratégico Geréncia do Projeto EMA 6 1 9 6 10 10 10 10 9 8 8 7 9 8 9 9 8 9 8 9 8 8 7 7 9 9 9 9 8 7 10 9 9 9 8 8 9 9 9
MB 17/05/2022 06:15 _ Gerencial Geréncia do Projeto CCsMm 6 5 7 8 8 6 9 5 6 7 5 3 2 4 5 5 5 6 7 7 8 7 7 6 6 5 4 4 4 4 6 4 4 2 2 2 0 0 1
MB 17/05/2022 09:33  Estratégico Escritério de Projetosde  EMA 5 7 8 5 5 8 7 8 8 8 6 4 3 9 8 8 6 10 9 9 10 8 10 5 5 8 8 9 9 10 10 8 9 10 8 8 7 8 7
Apoio as Geréncias de
Projetos
MB 17/05/2022 13:41  Assessoria Escritério de Projetos de  Nicddgn 4 5 6 6 7 7 10 10 9 10 10 10 0 6 10 10 1 1 1 1 2 2 2 1 2 1 1 0o 0 1 1 1 2 1 1 2 1 1 1
Apoio as Geréncias de
Projetos
MB 24/05/2022 19:49  Gerencial Escritério de Projetos de ~ CMOpM 8 3 5 9 9 8 9 8 3 7 7 1 2 5 7 5 5 3 5 9 8 9 7 3 3 3 2 6 4 5 3 1 9 10 9 8 5 5 5
Apoio as Geréncias de
Projetos
MB 07/05/2022 07:44  Estratégico Geréncia do Projeto DGePM 5 7 8 7 8 8 7 8 8 6 6 4 7 6 5 5 7 8 4 6 8 8 5 6 6 9 9 9 9 7 3 8 7 7 7 8 9
MB 07/05/2022 08:54  Técnico Geréncia do Projeto DGePM 3 3 2 3 2 2 2 3 4 3 5 2 5 4 9 1 1 1 5 5 5 1 3 1 1 3 1 6 3 3 3 2 2 2 3 4 4 4 4
MB 07/05/2022 09:24  Gerencial Escritério de Projetos de  DGePM 2 1 1 1 5 5 5 9 5 5 5 5 1 4 4 4 4 3 4 5 5 1 1 0 1 0 3 3 3 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Apoio aos Projetos
MB 07/05/2022 12:33  Assessoria Geréncia do Projeto DGePM 2 2 1 2 3 3 4 2 1 2 0 0 1 3 5 4 5 5 5 2 2 3 6 4 4 3 6 8 5 8 9 3 7 5 5 6 8 8 9
MB 09/05/2022 09:38  Técnico Geréncia do Projeto DHN 1 5 5 3 6 6 5 6 6 5 6 4 6 5 5 6 6 7 7 6 5 6 6 7 6 7 6 5 4 5 5 6 4 6 6 6 6 5 4
MB 10/05/2022 11:41 _ Assessoria Geréncia do Projeto DGePM 2 0 1 2 4 5 5 7 0 0 0 0 0 8 6 0 7 8 0 8 2 6 0 0 0 0 1 6 5 7 0 7 7 8 4 0 6 6 8
MB 13/05/2022 11:47 __ Gerencial Geréncia do Projeto DGePM 5 3 6 6 4 5 6 6 4 4 6 3 4 4 3 3 5 5 3 5 4 4 3 3 3 5 3 3 4 4 5 4 5 4 4 4 3 3 3
MB 16/05/2022 11:29  Assessoria Escritério de Projetos de  DGePM 7 7 7 8 6 4 6 7 7 7 7 7 7 6 6 6 6 5 6 6 6 6 6 6 6 6 6 5 6 6 5 5 4 3 4 4 5 5 5
Apoio aos Projetos
MB 27/05/2022 19:12  Gerencial Escritério de Projetos de  DGePM 6 7 8 9 10 6 8 9 9 9 10 9 9 8 10 7 10 10 9 10 8 10 8 6 7 7 9 10 10 9 7 9 9 10 10 7 9 9 8
Apoio aos Projetos
MD 09/05/2022 22:03 _ Estratégico Sim MD 8 7 6 9 9 10 10 9 7 9 8 9 10 8 4 5 8 7 7 9 6 9 8 8 8 8 7 5 8 9 10 9 5 7 9 8 6 7 6
MD 13/05/2022 17:08  Estratégico N&o, mas contribuo para  MD 9 4 4 4 10 5 10 9 3 7 4 4 9 9 9 9 8 3 8 8 3 8 8 4 8 8 8 9 7 8 3 8 8 3 8 8 9 9 9

as atividades
desenvolvidas pelo
Grupo de Trabalho.




