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INTRODUCAO

gestdo de projetos vem crescendo em

importancia e interesse ao longo dos
ultimos anos, e sua utiliza¢do j& ultrapassa a
fronteira da engenharia e da administracao
contemporanea. As areas de saude, ciéncias
sociais, logistica e defesa sdo exemplos de
areas em que gerenciar projetos deixou de
ser acessorio e ganhou posicao de destaque
nos novos rumos da gestao.

Em que pese ser uma area relativamente
recente, projetos sdo executados desde
sempre, porém em contextos distintos e
nem sempre com visdo integrada. Viana
(2012) atesta que grandes obras do passa-
do serviram de arcabougo para que erros
ndo fossem repetidos e menciona como
exemplos a constru¢do das pirdmides no
Egito, a construgdo de navios, agdes mili-
tares durante a Segunda Guerra Mundial,
entre outros.

A utilizacdo das metodologias de geren-
ciamento de projetos ganhou notoriedade e
preocupagdo dos meios académicos e ge-
renciais das organizagdes, principalmente
nas décadas finais do século passado. Isso
ocorreu, segundo Rabechini Jr., Maximiano
e Martins (2005), devido a quatro fatores
principais: surgimento de negocios orien-
tados para produtos feitos sob encomenda,
como a tecnologia da informacao; a rapidez
da mudanga tecnologica; a crescente com-
petitividade empresarial; e a necessidade
de implementar processos de renovagdo
organizacional, com o constante desen-
volvimento de novos produtos e servigos.

A gestdo de projetos vem assumindo
uma vertente tdo importante no mundo
dos negdcios que os softwares de controle
e gestdo de projetos estdo entre os mais
vendidos do mundo, e tal importancia ad-
vém nao s6 do crescente numero de ideias
que se transformam em empreendimentos,
mas sim de uma ampla gama de atividades
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¢ esfor¢os que vém sendo conduzidos de
maneira planejada. (PMI, 2013)

O avango da inovagdo tecnoldgica tem
resultado em avangos significativos nas
ideias e nos empreendimentos advindos da
realizagdo humana e dos meios de alcangar
objetivos antes inatingiveis. Uma das con-
sequéncias disso ¢ o aumento significativo
de recursos gerenciados pelo método de
projetos e do numero de diversidades
de novos conceitos e de novos projetos
(KEELLING, 2006). A metodologia de
gerenciamento de projetos toma impor-
tancia quando esses projetos sdo de nivel
estratégico das organizagdes, devido a com-
plexidade e aos recursos envolvidos para a
estruturagdo ¢ o gerenciamento das ativi-
dades pertinentes a esses projetos. Essas
atividades estratégicas sdo direcionadoras
de grandes mudangas nessas organizagdes,
as quais as afetam em grandes areas ou
mesmo em toda sua estrutura.

O objetivo principal deste trabalho é
abordar como essa metodologia ¢ aplica-
da nas Forgas Armadas, possibilitando a
implementagdo das diretrizes estratégicas
nacionais por meio de seu desdobramento
em projetos. De modo secundario, objetiva-
se cobrir uma lacuna bibliografica, tendo
em vista que a literatura carece de trabalhos
académicos que facam alusdo a projetos
estratégicos no setor de defesa, principal-
mente por serem temas de discussdo atuais,
com diplomas legais recentemente criados
visando normatizar o assunto.

METODOLOGIA

Para atingir os objetivos definidos, decidiu-
-se efetuar uma pesquisa que pode ser classifi-
cada como descritiva por ter a finalidade de ex-
por caracteristicas do processo de implanta¢do
de um escritério de projetos, buscando como
seriam essas caracteristicas numa organizagao
da Marinha do Brasil (MB).
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Quanto aos meios utilizados, a pesquisa
pode ser classificada como bibliografica,
pois ird analisar e pesquisar informagdes
relevantes ao problema de pesquisa na
literatura cientifica sobre o assunto. Nesta
classificagdo decidiu-se utilizar a tipologia
definida por Vergara (2009).

GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A conceituacdo adotada pelo Project
Management Institute — PMI (2013) diz
que um projeto ¢ um esfor¢o temporario
empreendido para criar um produto ou
servico unico. Para Kerzner (2006), trata-se
de um empreendimento com objetivo bem
definido, que consome recursos e operado
sob pressoes de tempo, custos e qualida-
de. A Norma ISO 10.006 (Diretrizes para
Qualidade de Gerenciamento de Projetos)
ensina que projeto ¢ um processo Unico,
consistindo de um grupo de atividades
coordenadas e controladas com datas para
inicio e término, empreendido para alcance
de um objetivo conforme requisitos especi-
ficos, incluindo limitagdes de tempo, custo
e recursos (ABNT, 2009).

Atualmente, os projetos apresentam-se
de muitas formas, tamanhos e objetivos
os mais diversos e criativos possiveis.
Entretanto, todos apresentam as seguintes
caracteristicas comuns, que sdo: empre-
endimentos independentes, possuem pro-
posito e objetivos distintos, tém duragio
limitada e s@o gerenciados com recursos e
estrutura administrativa propria (CAVA-
LIERI, 2005; KEELING, 2006).

O guia Project Management Body of
Knowledge - PMBOK (PMI, 2013) resume
que para se alcangar o sucesso na realizagao
de um projeto é necessaria, entre outras
coisas, a preocupacdo com a qualidade do
objeto, pela pontualidade, or¢amento, a
satisfagdo do usuario ou cliente final e o
cumprimento do prazo e dos custos orca-

172

dos. Além disso, sdo requisitos: a clareza
dos objetivos, um bom fluxo de informa-
¢80, uma boa comunicagdo e o trabalho
com o planejamento das tarefas, recursos
humanos adequados e motivados, e uma
boa lideranga. Conforme Phillips (2004),
a visdo plena de um projeto s é possivel
por meio do gerenciamento das atividades
administrativas que envolvem a supervisao
e o controle do trabalho a ser executado. O
gerenciamento bem-sucedido de projetos
exige planejamento e coordenagdo exten-
sivos, e as organizagdes que mantém tal
metodologia de trabalho sdo geralmente as
mais lucrativas e de sucesso (PMI, 2013).

Kerzner (2006) menciona ainda algumas
caracteristicas e beneficios da implementa-
¢do da gestdo de projetos, tais como: facili-
dade na medicao, flexibilidade no emprego,
sensibilidade ao estilo de administragdo
vigente, utilidade no desenvolvimento
profissional da equipe, discri¢do, seguranga
e mobilidade.

A maioria dos grandes projetos depende
de esforcos de longo prazo, com duragio
superior a dois anos. Sdo de médio prazo
com duragdo entre um e dois anos, e consi-
derados de curto prazo com duragao inferior
a essa. Entretanto, a dura¢do ndo é o Gnico
critério de classificagdo. Para Maximiano
(2002), existem os projetos de capital, que
sdo aqueles normalmente de longa duragio,
com grandes empreendimentos e uma estru-
turacdo de administragdo formal que exige
pesado investimento, em geral acima de 10
milhdes de dolares. Esses projetos de capi-
tal, que podem ser tanto comerciais como
governamentais, sdo entregues a grandes
empreiteiros que realizam pesquisa, desen-
volvem e fornecem produtos ou servigos
cuja especificagdo, em geral, ndo € rotineira.

Em termos de variagdo na dimensao dos
projetos, devido as diferencas de volume
de recursos aplicados e a complexidade do
produto final, passam a aparecer problemas
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praticos de gestdo. Algumas organizagoes,
como institui¢des de pesquisa e do setor de
defesa, administram projetos prolongados
e concomitantes com a finalidade de rea-
lizar amplos objetivos gerais ou de longo
alcance em um determinado campo, sendo
este universo de projetos denominado de
programa (KEELING, 2006).

Para Xavier (2010), programa ¢ um
grupo de projetos gerenciados de forma co-
ordenada, visando obter beneficios dificeis
de serem alcancados quando gerenciados
isoladamente. Keelling (2006) caracteri-
za ainda o fato de que certos programas
apresentam-se na forma de uma série de
projetos e outros podem ser projetos au-
tonomos destinados a obter um resultado
independente, mas complementar, que ¢
frequentemente integrado ao trabalho de
outras agéncias ou setores com interesses
na mesma area de operagdes ou no mesmo
campo de atividade. Na abordagem do
PMBOK (PMI, 2013), j4 em uma dimensao
mais estratégica, portfolio é o conjunto de
todos os projetos de um setor ou de toda
uma empresa, em que cada projeto pode ou
ndo fazer parte de um programa. Essa rela-
¢éo encontra-se representada na figura 1.

Todo projeto tem um ciclo de vida, pois
passa por uma série de fases desde sua
elaboragdo até o encerramento. Cada fase
tem sua necessidade e caracteristica, sendo
importante o acompanhamento e atengdo a
cadauma delas. Maximiano (2002) nos en-
sina que a compreensao ¢ o controle do ci-
clo de vida sdo fundamentais para o sucesso
na gestao de projetos, pois acontecimentos
significativos ocorrem em progressao
logica e cada fase deve ser devidamente
planejada. Segundo Valeriano (2001 apud
VIANA, 2012), o ciclo de vida proprio de
cada projeto, oriundo de sua temporalidade
e escopo, evolui gradativamente até seu
encerramento, ou seja, possui servigos ou
produtos unicos e, por mais proximos que
sejam em relacdo a outros projetos, a situa-
¢do serd outra, implicando novos modelos,
fornecedores e mao de obra, entre outras
variaveis, que vao torna-lo tnico. O PMI
(2013) corrobora com esta defini¢ao, como
demonstra a figura 2, e afirma que o ciclo
de vida de um projeto € composto por cinco
fases: iniciag@o; planejamento; execugao;
monitoramento e controle; € encerramento.

O Guia PMBOK (PMI, 2013) indica
que gerenciar um projeto inclui, mas nio se

PORTFOLIO
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Figura 1 — A Carteira de Projetos de uma Organizacao
Fonte: PMI (2013)
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Figura 2 — Ciclo de vida de um projeto
Fonte: PMI (2013)

limita em: identificar requisitos; enderegar
as varias necessidades, preocupagdes e ex-
pectativas dos stakeholders no planejamen-
to e na execucdo do projeto; estabelecer,
manter e cuidar da comunicacio entre eles;
gerenciar esses stakeholders, promovendo
reunides para conhecer os requisitos e criar
as entregas dos projetos; e gerenciar as res-
tricdes que incluem, mas ndo se limitam a
escopo, qualidade, cronograma, or¢amento,
recursos e riscos.

PROJETOS NO SETOR PUBLICO

Clemente (2008) observa que ha duas
possiveis oticas de classifica¢do de proje-
tos, quanto & natureza do bem ou servico
produzido e quanto ao executor do projeto.

Nas duas oticas podem ser classificados
como projetos publicos ou privados, de
acordo com o Quadro 1.

Os projetos privados de producdo de
bens e servigos publicos sdo baseados
em concessdes do poder publico que es-
tabelecem as condigdes de oferta do bem
ou servigo, bem como a forma de calculo
das tarifas, como € o caso dos transportes
publicos e da energia elétrica. Por sua
vez, projetos estatais de produgdo para o
mercado colocam o governo na posi¢ao
de empresa privada, pois esses projetos,
quando elaborados e implantados, sdo
claramente projetos estratégicos e possuem
destaque no planejamento de médio a longo
prazo, entretanto atribuindo ao governo a
responsabilidade de gerir o negocio e de

Quadro 1: Projetos Publicos e Privados

e — PRODUTOR
e PRIVADDD POELMHCw
MTREMILFTUR T
_H-‘"\-\.
I'roducaoc privada Producio privada de
e para v mercado produtns sujeitns a
regulacio
Produciio cstatal Producio estatal,
D i para o mercadu gratuita o nin
para consumidor

Fonte: Clemente (2008)
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garantir a sobrevivéncia e o crescimento da
entidade contratada para executar o projeto.
Diante disso, ao gerenciar um projeto, o go-
verno torna-se responsavel pelo trabalho de
equacionar um problema social ou nacional
relevante apontado pelo planejamento,
coloca-se na posic¢ao de decisor ao indicar
a adogdo de uma solugdo e deve promover
automaticamente o controle ao avaliar e
mensurar os resultados.

No Brasil, o poder publico federal,
visando aumentar sua produtividade e
integrar ainda mais as areas que adminis-
tram demandas oriundas de programas
sociais e de infraestrutura, vem, desde
2012, promovendo seus trabalhos com base
na ferramenta de ges-

visto o alinhamento destes com os resul-
tados esperados pelos governantes. De
acordo com dados do PMBOK (2013),
cerca de 20% do Produto Interno Bruto
(PIB) refere-se a formagao bruta de capital,
que consiste, quase que inteiramente, em
projetos de investimento. Neste contexto
interativo entre o governo ¢ a sociedade, a
adaptabilidade e a implementacdo das estra-
tégias e das politicas de Estado, assim como
a capacidade de oferecer novos produtos e
servicos, tornam-se fatores imprescindiveis
para o desenvolvimento do Pais. A per-
manente inovagao e os empreendimentos
que visam a promoc¢do da inovagdo, seja
ela para um produto ou servigo, passam
a ser priorizados nas

tao de projetos. Isso ¢
visto também como
uma consequéncia das
mudangas pelas quais
o mundo passa, as

Ao gerenciar um projeto,
0 governo torna-se
responsavel pelo trabalho

agendas governamen-
tais, juntamente com o
entendimento das mu-
dangas do ambiente
e o planejamento das

quais tém promovido de equacionar um problema acdes necessarias para

substanciais agdes no
modo de gerir as or-

social ou nacional

responder a essas mu-
dancas ou influencia-

ganizagdes publicas e
cujos beneficiarios sdo os cidadaos.

A administrag¢do publica brasileira pas-
sou a se preocupar de forma mais consisten-
te com o alcance de resultados, a eficiéncia
administrativa, a administragdo de contra-
tos, a prestacdo de servigos publicos nio-
-estatais e a responsabilizagdo, entre outros
assuntos. Essas preocupac¢des culminam,
em todas as esferas do servigo publico, em
uma crescente utilizacdo de projetos para
o desenvolvimento de suas atividades in-
ternas e externas. O uso dessa metodologia
tornou-se requisito para alguns casos, como
para a aprovagdo de recursos junto ao pro-
prio Governo Federal e a instituicdes como
o Banco Mundial. Além disso, o governo,
em suas trés esferas, passou a acompanhar
de forma mais sistematica os projetos em
desenvolvimento por seus stakeholders,
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las (VIANA, 2012).

Partindo-se dessas consideracdes, a
Gestdo de Projeto ganha vulto e, alinhada
as politicas de Estado, necessita de adap-
tagdes em sua utilizagdo, proporcionando
ganho em escala nos processos inovadores
de gestdo. Assim, o somatdrio das agdes de
implementagdo de politicas estratégicas do
Governo, alinhadas em projetos, ¢ condu-
zido visando ao cumprimento do escopo
delineado, nos prazos e recursos estimados,
com a qualidade definida e com os riscos
estabelecidos e mapeados (VIANA, 2012).

A VISAO ESTRATEGICA
DAS ORGANIZACOES E SEU
DESDOBRAMENTO

Uma énfase na visdo estratégica pode
trazer melhoria a tomada de decisdes e
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beneficios a governanga da organizagio e,
ainda, promover a sustentabilidade do em-
preendimento e de seus efeitos sobre o meio
ambiente ¢ a sociedade. Isso se promove
a medida que se alcanga um alinhamento
entre a visdo estratégica da organizagdo, a
concepcao dessa visdo, seus desdobramen-
tos em algum empreendimento, produto
ou servigo, chegando até aos detalhes das
agdes, bem como a mobiliza¢do dos recur-
sos necessarios a efetiva entrega desse bem
ou servico ao cliente ou a sociedade.

A visdo estratégica se interliga com a
gestdo de projetos a medida que o pen-
samento global das organizagdes vem se
transformando rumo a quebra de para-
digmas por inovagdo e desenvolvimento.
A adequada implementagdo dos projetos
acaba por ter o proposito de levar a orga-
nizag@o ao alcance de metas preestabele-
cidas, incluindo a conscientizagdo de que
a defini¢do do portfolio de projetos e sua
implementacdo sdo responsaveis diretos,
sob o ponto de vista de gestao e governanga,
pelo fiel cumprimento da visdo estratégi-
ca da instituigio (BRODBECK, 2003).
A realizagdo e a implementagdo do que
se busca com o alinhamento estratégico
tornam-se bem estruturadas e apresentam
resultados eficientes a medida que sdo es-
truturados projetos. Nao tendo essa visao
em geral, as preocupagdes com 0s pontos
de coordenag@o estrutural sio maiores e sua
concepgao e seu desenvolvimento podem
levar a resultados desastrosos (KEELING,
2006). A énfase dos responsaveis pelo
gerenciamento deve estar focada, cada vez
mais na visdo estratégica do projeto e nos
retornos que o seu resultado ira apresentar,
do que nas ferramentas de gestdo ou nos
problemas de coordenagido de esforgos e
de integragdo do projeto.

O PMI viu, ao longo das ultimas trés
décadas, crescer o nimero de seus asso-
ciados de 3 mil institui¢des para 100 mil,
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principalmente apds meados da década de
80. Dificilmente se encontram casos em
que uma organizagdo tenha passado a se
utilizar da gesto estratégica em suas ativi-
dades e logo apo6s tenha desistido da ideia,
pelo simples motivo de que o método de
gestdo, em termos estratégicos, promove
bons resultados (PMI, 2013).

Os imperativos estratégicos para se al-
cangar a exceléncia na gestdo de projetos
vém de suas fontes internas e externas.
Internamente, o nivel estratégico, o de mais
alta decisdo da organizacdo, tende a per-
ceber o sucesso de trabalhar com projetos
quando monitora as tendéncias de negocio
dentro da propria institui¢do, ou quando
compara os resultados obtidos com os de
outros 6rgaos ou de institui¢cdes concor-
rentes. Externamente, pressoes sociais por
maior qualidade e melhor resultado, fatores
politicos ou pressdes econdmicas podem
forcar a instituicdo a manter ou mudar
sua maneira de trabalhar, admitindo que
a gestdo de projetos ¢ o melhor caminho
para atingir eficacia e eficiéncia (KERZ-
NER, 2006).

O Quadro 2 apresenta diferentes tipos
de institui¢des identificadas pelo tempo du-
rante o qual cada uma delas utiliza a gestao
de projetos e o nivel de desenvolvimento
e treinamento em gestdo de projetos. As
empresas orientadas a projetos extraem a
maior parte de suas receitas dos seus proje-
tos individuais. As ndo orientadas a projetos
extraem a maior parte de suas receitas
dos seus produtos e servigos ofertados
ao mercado. Entretanto, as empresas nao
orientadas a projetos possuem projetos que
apoiam os produtos e servigos da organiza-
¢do, enquanto que em institui¢des e indus-
trias orientadas a projetos, a organizagao
existe para dar apoio aos projetos. Alguns
setores sdo compostos de organiza¢des nao
predominantemente orientadas a projetos,
mas que incluem varias divisoes, diretorias

RMB1T/2016
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Quadro 2: Maturidade no Uso da Gestdo de Projetos

Empresas Orientadas a Projetos

Empresas Hibridas

Empresas nio orientadas a
projetos

— os gerentes de projetos tém res-
ponsabilidade por lucro e produ-
tividade

—a gestdo de projetos ¢ reconhecida
como profissao

— possibilidade de carreiras mul-
tiplas

— projetos geram inovagdo e pro-
dutividade

— Empresas orientadas para produ-
¢30, mas com muitos projetos

— énfase no desenolvimento de
novos produtos

— voltadas para o marketing de
produtos com curto ciclo de vida

— necessidade de rapidez no desen-
volvimento dos processos

— poucos projetos

— lucro associado a produgio

— barreira as inovagoes

— produtos com longo ciclo de vida

Gestao de Projetos

Gestdo de Programas

Gestdo do Produto

Fonte: Maximiniano (2002)

e escritorios orientados a projetos, sendo
chamadas de organizagdes hibridas.
Segundo Kerzner (2006), nos setores ae-
roespacial, de defesa e de construgdo pesada
estdo os principais exemplos de organizagdes
hibridas. As organizagdes desses setores estéo
entre as que mais gastam no desenvolvimento
de ferramentas quantitativas que sustentam
a gestdo de projetos e sdo as que preferem
desenvolver seus proprios instrumentos e
produtos, em vez de comprarem. Sendo que
muitas delas assinam acordos com outras para
utilizagdo exclusiva de softwares desenvol-
vidos internamente. O formalismo de seus
sistemas € impulsionado pelos seus stakehol-
ders, muitos deles pertencentes ao governo.

Projetos Estratégicos

Existem algumas for¢as motrizes que
conduzem o gerenciamento na diregao
certa e encaminham a organizagdo rumo
a maturidade na gestdo de projetos. Elas
surgem a partir de problemas e oportunida-
des reais de negocios, produtos ou servigos
essenciais que precisam ser encaminha-
dos mediante solidas praticas de gestdo,
baseando-se, em geral, em necessidades
institucionais vivenciadas ndo apenas por
metas a serem alcancgadas, mas por praticas
solidas de gerenciamento de projetos.
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A concretizagdo de projetos depende
do ambito ou do nivel de decisdo em que
estdo sendo conduzidos ou gerenciados,
pois da visdo estratégica em muito depen-
dem o futuro e a sobrevivéncia do projeto.
Os niveis decisorios das organizagdes,
sejam empresas privadas, sejam Orgaos
publicos, podem ser classificados em nivel
estratégico, nivel de negocios ou gerencial
e nivel operacional (HITT et al., 2008).
Em todos os niveis, existem decisdes a
serem tomadas e essas dizem respeito
a priorizagdo das agdes, as decisdes da
gestdo das atividades de um projeto, a
adequacdo das atividades ao ambiente
externo, a adequagdo das atividades as
capacidades da organizagdo, a aplicagao
de recursos, as mudangas operacionais e
ao atendimento das expectativas e valores
dos grupos que tém significativa influéncia
sobre a organizagao.

Os conceitos de eficacia e de eficiéncia
podem ser relacionados com os niveis de
decisdo. Em nivel corporativo, as decisdes
buscam primeiramente eficacia, enquanto
em nivel gerencial e em nivel operacional,
as decisdes buscam prioritariamente efi-
ciéncia. Dessa forma, pode-se classificar
os projetos em dois grupos: os que tém
caracteristicas estratégicas, isto €, aqueles
que criam as condigdes para o futuro da
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Figura 3. Niveis de decisdo e classes de projetos
Fonte: Adaptado de Clemente (2008)

organizagao; e os que melhoram e otimizam
o desempenho presente. Segundo Clemente
(2008), combinando-se as classificagdes
quanto a abrangéncia e quanto ao alcance,
ha cinco classes de projetos: os Estratégi-
cos, os Nao Estratégicos, os Operacionais,
os de Negocio e os Corporativos, de acordo
com a figura 3.

A utilizacdo da gestdo de projetos
estratégicos, segundo Kerzner (2006),
contempla o alcan-

objetivos estratégicos da sociedade, como
crescimento econdmico, equidade de renda,
educacdo e saude, sdo sempre transforma-
dos em projetos estratégicos prioritarios.
Entretanto, as decisdes sobre quais projetos
serdo selecionados dependem do retorno
de bem-estar que esses oferecem por meio
dos beneficios de renda, emprego e contri-
buigdo para o desenvolvimento dos setores
envolvidos.

De acordo com

ce de metas oriundas
de projetos com po-
tencial industrial e de
negocios milionarios.

Em organizacoes de
grande porte, sejam

Clemente (2008), um
projeto estratégico esta
relacionado ao cresci-
mento de uma institui-

Sem boas estimati- multinacionais, de pesquisa o e a consolidago de

vas, sem controle de
custos eficiente e sem
um bom controle da
programagio, esses
projetos estratégicos
podem até compro-

ou governamentais, os
projetos estratégicos
constituem uma forca
motriz da maturidade

sua posi¢do no merca-
do ou no setor em que
atua, no médio ¢ no
longo prazo. Explici-
ta ou implicitamente,
todas as organizacdes

meter o fluxo mone-
tario da organizacdo. Em organizagdes
de grande porte, sejam multinacionais, de
pesquisa ou governamentais, 0os projetos
estratégicos constituem uma forga motriz
da maturidade.

No setor publico, a identificagdo dos
projetos estratégicos ¢ menos evidente,
pois depende das demandas sociais. Os
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possuem agdes estraté-
gicas que tendem a se desdobrar em pro-
jetos estratégicos. Hahn (1991) argumenta
que acdes estratégicas de uma organizagao
afetam a sua capacidade de gerar despesas
e receitas, afetam a organizagdo no longo
prazo, ndo sdo rotineiras, refletem os valo-
res da alta administragdo, e sdo tomadas de
acordo com a cultura organizacional.
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De forma especifica, pode-se dizer que
as decisdes estratégicas estdo relacionadas
a defini¢do de diregdo e escopo da organiza-
¢20, a seu ambiente em constante mudanga
e, em particular, a seus mercados, forne-
cedores ou clientes, de forma a atender as
expectativas dos que possuem poder sobre
aorganizagdo (FERNANDES, SCATOLIN
E CLEMENTE, 2000).

Porter (2005) ensina que a Administra-
¢do Estratégica tem como tarefa estabelecer
objetivos de mercado, determinar condi-
¢des para a sobrevivéncia da organizagado,
definir niveis de arrecadacao ou de lucro e
outras medidas orgamentarias e financeiras
aceitaveis, escolher os processos estraté-
gicos e decidir sobre a infraestrutura da
organizacao.

Observa-se que os projetos colocados
em prioridade apods a elaboragdo de um
planejamento estratégico organizacional
sdo considerados o desdobramento ou a
construc¢do das agdes estratégicas defini-
das, mas que necessitam de uma grande
énfase em investimentos e divulgacdo.
No rumo dessas necessidades, Chandler
(1990) descreve que o sucesso no longo
prazo de empresas americanas no final do
século 20 ¢ explicado por uma estratégia de
investimentos em projetos, com fomento
a que os investimentos das empresas na
produgdo fossem suficientes para que se
beneficiassem das economias de escala e
de escopo e fomento aos investimentos na
coordenagdo da producdo em larga escala.

Se uma grande area governamental ou
uma multinacional pensa de forma estraté-
gica e seus decisores estdo direcionados a
pensar de modo macro, cria-se um caminho
para o estabelecimento de um plano estra-
tégico, composto, entre outros pontos, por
uma visdo de médio ou longo prazo, por
uma missdo expressa pelas premissas de
valores e expectativas, tarefas e propdsitos,
e pelos objetivos estratégicos e suas metas.
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Nessa sequéncia, os projetos estratégicos
evidenciam e materializam agdes de mé-
dio e longo prazo para implementagio da
estratégia, de tal forma que as metas sejam
atingidas, levando em consideragdo o am-
biente externo a organizagdo, buscando
alcangar seus objetivos de sobrevivéncia
e crescimento.

DESDOBRAMENTO DA
ESTRATEGIA GOVERNAMENTAL
NO SETOR DE DEFESA

Desde 2010 o Ministério da Defesa
(MD) vem definindo sua estratégia orga-
nizacional por intermédio da elaboracao
e divulgacao de documentos de alto nivel
estratégico, contendo planos de atuagdo
a médio e longo prazo, com o intuito de
utilizar a politica nacional de crescimento
e investimento em infraestrutura que tem
permeado o Brasil ao longo dos ultimos dez
anos. As grandes descobertas de jazidas de
petroleo no pré-sal; o crescimento; o desen-
volvimento; a independéncia econdmica
externa; problemas oriundos das novas
ameacas, que sdo compostas por atividades
de pirataria, trafico de drogas e contrabando
de riquezas naturais; os problemas fron-
teirigos € outros sdo, entre outras razoes,
molas impulsoras para que o Pais passe a
apresentar, perante o mundo, o pensamento
de evolucdo em larga escala no setor de
defesa e a necessidade de desenvolvimento
de sua capacidade dissuasoria.

A atuagdo da defesa em relagdo ao
ambiente de relagdes internacionais em
que o Brasil se insere ¢ o fator de maior
preponderancia em relag@o ao pensamento
estratégico que impulsiona atualmente o
Ministério da Defesa (MD). Em geral, a
politica externa e a de defesa sdo comple-
mentares, ¢ a manutengdo da estabilidade
regional, juntamente com a construgao de
um ambiente internacional mais coope-
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rativo, de grande interesse nacional, sdo
favorecidos pela acdo conjunta do MD e do
Ministério das Rela¢des Exteriores (MRE).
De maneira especifica, dotado de uma ca-
pacidade adequada de defesa, a estratégia
adotada ¢ a de atingir um patamar em que o
Brasil possua condi¢des de dissuadir agres-
sOes ao seu territorio, a sua populagdo e aos
seus interesses, contribuindo assim para
manuten¢do de um ambiente pacifico em
seu entorno. Ao mesmo tempo, ¢ de modo
coerente com a politica cooperativa do Pais,
a crescente coordenagdo dos Estados sul-
-americanos em temas de defesa concorrera
para evitar possiveis agdes hostis contra o
patriménio e o interesse de cada uma das
nacdes da regido. Pela dissuasdo e pela
cooperagdo, o Brasil

Defesa Nacional, analisa os ambientes
internacional e nacional e estabelece os
Objetivos Nacionais de Defesa. Além dis-
so, orienta a consecucdo desses objetivos
(BRASIL, 2012a).
A Politica Nacional de Defesa interessa
a todos os segmentos da sociedade brasi-
leira. Baseada nos fundamentos, objetivos
e principios constitucionais, alinha-se
as aspiragdes nacionais e as orientagdes
governamentais, em particular a politica
externa brasileira, que propugna, em uma
visdo ampla e atual, a solugao pacifica das
controvérsias, o fortalecimento da paz e da
seguranga internacionais, o refor¢o do mul-
tilateralismo e a integracao sul-americana.
O desdobramento da politica de pla-
nejamento em gran-

fortalecera a estreita
vinculagdo entre a sua
politica de defesa e
sua politica externa,
historicamente voltada
para a causa da paz, da
integragdo e do desen-

A Politica Nacional de
Defesa interessa a todos
os segmentos da sociedade Nacional de Defesa
brasileira

des metas estratégicas
foi conseguido apos a
emissdo do documento
nomeado Estratégia

(END). A politica e a
estratégia assinalam,

volvimento (BRASIL,
2012a).

Partindo-se dessas perspectivas de
atuacgdo, o alto nivel decisério do Poder
Executivo federal, em conjunto com o
MD, passou inicialmente a realizagdo desse
planejamento com a elaboragao da Politica
Nacional de Defesa (PND). Esse documen-
to ¢ o condicionante de mais alto nivel do
planejamento de a¢des destinadas a defesa
nacional, coordenadas pelo MD. Voltado
essencialmente para ameagas externas,
estabelece objetivos e orientagdes para o
preparo ¢ o emprego dos setores militar e
civil em todas as esferas do Poder Nacional,
em prol da Defesa Nacional. A PND pres-
supde que a defesa do Pais é inseparavel
do seu desenvolvimento, fornecendo-lhe
o indispensavel escudo. Esse documento
explicita os conceitos de Seguranga e de
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desta maneira, respon-
sabilidade e metas na promoc¢do do inte-
resse nacional, em particular em temas
afetos ao desenvolvimento e a seguranga do
Pais. A divulgagdo dessa mentalidade, de
maneira geral, teve como finalidade atrair
outros atores e grupos de interesses gover-
namentais e privados. Este ltimo setor,
com uma énfase mais precisamente no setor
industrial, de modo a atrair, desenvolver ¢
manter novos polos industriais de defesa e
desenvolver aqueles que ja existem.

Estratégia Nacional de Defesa

Com a criag@o do Ministério da Defe-
sa, dentro das premissas oriundas da Po-
litica Nacional de Defesa divulgada pelo
Governo Federal em 1996, surgiu a pre-
ocupagdo com a melhoria da capacidade
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de defesa do Pais ¢ a necessidade de um
plano estratégico que contribuisse com
esta necessidade e promovesse o desen-
volvimento de diversos setores, como o
industrial, o académico e o técnico-cienti-
fico. Durante as discussodes para elabora-
¢do de tal planejamento, vislumbrou-se a
necessidade do desdobramento em agdes
governamentais que deveriam ter como
objetivo produtos e servigos de alto in-
vestimento e enorme amplitude regional,
com a conscientizagdo da importancia
da soberania nacional. Foi estudada e
criada, em 2008, a Estratégia Nacional
de Defesa, documento que viria demons-
trar um maior planejamento das medidas

a serem tomadas e
maior preocupacao
com as prioridades
nas relagdes externas
do Pais em matéria
de segurancga e defesa
nacional (BRASIL,
2012b).

A END ¢ um docu-
mento de planejamen-
to de alto nivel, que
visa demonstrar uma
nova postura do Pais e

de suas instituigdes em assuntos de defesa
e estender este debate para a sociedade, de
forma a contribuir para o seu aperfeicoa-
mento e sua transparéncia. O plano, assim
considerado, ¢ formado de agdes estratégi-
cas de médio e longo prazos que objetivam
modernizar a estrutura nacional de defesa.
Para tanto, o planejamento ¢ feito sobre trés
grandes objetivos ou pilares: 1) reorganiza-
¢a0 das For¢as Armadas; 2) reestruturacao
da industria de defesa; 3) reformulagao da
politica de composi¢do dos efetivos das

Forcas Armadas.

O planejamento das agdes para o alcance
desses trés macro-objetivos deve ser enten-
dido como um processo, em que cada um
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O PAED consubstancia,
de forma coerente, os
projetos estratégicos das
Forc¢as Armadas, que visam
atender as demandas por

destes sera precedido de reformulagio de
prioridades, de processos e de politicas,
todos inter-relacionados. A reorganizagao
das For¢as Armadas define diretrizes es-
tratégicas de cada uma das Forcas e dos
setores cibernético, espacial e nuclear como
essenciais para a defesa nacional. A rees-
truturagdo da industria de defesa objetiva
manter o suprimento das For¢as Armadas
com a utilizagdo de tecnologias sob domi-
nio nacional e de incentivar a exportacao
destes produtos, sobretudo para paises da
América do Sul que, como o Brasil, buscam
o reaparelhamento de suas Forgas Armadas.
O Servigo Militar Obrigatorio visa au-
mentar o numero dos efetivos de reserva e

estender o treinamento
basico militar a maiores
parcelas da populagio
e de todas as classes
sociais.

Os trés pilares da
END (reorganizacao
das trés Forcas Arma-
das para a atuacao con-

novas capacidades do setor junta; desenvolvimento

de defesa

destas diretrizes.

da industria de defesa
nacional, desenvolvi-
mento de armamentos

e suprimento das trés forgas; e politica
de composic¢do dos efetivos e do Servico
Militar Obrigatério) determinam as agdes
ou planos de a¢des que serdo empreendidos
para alcangar os objetivos de cada uma

Estes pilares sdo compostos de 23 di-
retrizes estratégicas, planos de agdo cons-
truidos para aprimorar diversos aspectos
politicos, estratégicos, tatico-operacionais
e organizacionais que visam a melhorias
na operacionaliza¢do das Forcas Armadas

brasileiras e na defesa dos espacos terres-

tre, aéreo e maritimo (além do espacial e
do cibernético). As diretrizes estratégicas
podem apresentar implicagdes politicas,
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econdmicas ou militares e, algumas vezes,
apresentam implicagdes em duas dessas
esferas, ou mesmo nas trés. A analise dessas
diretrizes nos remete a construgdo de ino-
vagdes tecnologicas, administrativas e de
gestdo, que, para sua consecugao, passam
a necessitar de um arcabougo de planeja-
mento, controle e execugdo fornecido pela
metodologia de gestdo de projetos, tendo
em vista os produtos e servigos Unicos e
exclusivos que serdo a consequéncia ou o
desdobramento dessas diretrizes em metas
ou a¢des estratégicas de longo prazo.

Pode-se considerar que os objetivos
estratégicos presentes na END, juntamen-
te com os pontos presentes na agenda de
seguranca sul-americana e dos paises que
possuem territorio na Amazonia, podem
fortalecer o estabelecimento de uma agenda
de seguranga comum na América do Sul,
capaz de atender a grande parte destes Esta-
dos, representando o subcontinente em seus
interesses globais. Os desafios inerentes a
implementagdo, a médio e longo prazo, da
visdo contida na END ainda sdo muitos ¢
incluem o desenvolvimento das industrias
de defesa e o auto-suprimento regional; a
capacidade de monitoramento e controle da
regido amazodnica nas agdes de guerrilhas
e grupos narcotraficantes; a integragdo
regional e consenso sobre os objetivos de
desenvolvimento industrial bélico e de
autonomia politica pela Unido das Nagdes
Sul-Americanas (Unasul); e a eliminagdo
da influéncia de grandes poténcias na regido
por meio de autonomia bélica e consenso
politico regional.

Plano de Articulacio e Equipamentos
de Defesa

O planejamento da transformagdo no
campo da defesa vem se desenvolvendo
desde a década de 1970, com estudos que
apontavam para a necessidade de uma
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periddica quebra de paradigmas. Ao pro-
piciar melhor compreensao das limitagdes
das teorias correntes, a transformacao
muda padrdes de pensamento e gera novas
capacidades e conceitos, possibilitando
responder de forma inovadora a desafios
inesperados (BRASIL, 2012a).

Uma das vertentes de planejamento que
contribui com a transformagao da defesa e
possibilita maior capacitacao das Forgas
Armadas, sem deixar de lado oportunidades
de crescimento econdmico para o Pais, é o
desdobramento da END no Plano de Arti-
culagdo e Equipamento de Defesa (PAED).

O PAED consubstancia, de forma coe-
rente, os projetos estratégicos das Forgas
Armadas, que visam atender as demandas
por novas capacidades do setor de defesa.
Os projetos do PAED, tanto os de articula-
¢do quanto os de aquisi¢do de equipamen-
tos, necessitam de recursos orgamentarios
especificos para serem viabilizados. Para
tanto, os projetos integram a estrutura do
ciclo orcamentarios dos sucessivos Planos
Plurianuais (PPA).

O PAED revisita os conceitos de alinha-
mento estratégico e projetos, rompendo um
paradigma do poder publico, que, no campo
da defesa, trabalha com o desdobramento de
sua visao estratégica em prol de desenvolvi-
mento interno, melhoria do setor de defesa,
inovagdo e contribui¢do com crescimento
econdmico sustentavel, na medida em que se
utiliza da legislagdo em vigor para fomentar
o setor industrial e o aumento da captagdo
de renda e emprego. Atenta-se ainda ao
envolvimento do setor académico, por meio
das universidades e fundagdes, que se veem
envolvidas nos esfor¢os de desenvolvimento
no sentido de integrar os sistemas de tecno-
logia existentes no Brasil e na exploragio
de inovagdes e oportunidades na ciéncia e
inovacdo. No PAED constam os projetos
estratégicos definidos como prioritarios para
as Forcas Armadas.
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Quadro 3: Projetos Estratégicos da Marinha

. . . . Valor Global Estimado até 2031
Projetos Estratégicos Periodo Previsto em milhoes (RS)
1. Recuperacdo da Capacidade Operacional 2009 — 2025 5.372,30
2. Programa Nuclear da Marinha (PNM) 1979 — 2031 4.199,00
3. Construgdo do Nucleo do Poder Naval 2009 — 2047 175.225,50
4. Sistema de Gerenciamento da Amazonia Azul
(SisGAAZ) 2013 — 2024 12.095,60
5. Complexo Naval da 22 Esquadra / 22 Forca de -
Fuzileiros da Esquadra (22 FFE) 2013 —2031 9-141,50
6. Seguranca da Navegacao 2012 — 2031 632,80
7. Pessoal 2010 — 2031 5.015,60

Fonte: BRASIL (2012a)

Projetos Estratégicos das
Forcas Armadas

A Marinha, com o propésito de aumentar
o Poder Naval, atendendo as orientagées
da END, elegeu seus projetos estratégicos
prioritarios de forma a ganhar crescente
independéncia na obtenc@o de seus meios
em relagdo ao exterior. Assim, esses pro-
jetos tém como objetivos principais o for-
talecimento da Base Industrial de Defesa
brasileira, capacitando essa Forga a projetar,
desenvolver e construir meios e sistemas
navais de alta e média complexidades. Os
projetos estratégicos prioritarios da Marinha
no PAED s@o representados no Quadro 3.

No Exército Brasileiro, os projetos

estratégicos prioritarios t€ém por objetivo
dotar suas brigadas com equipamentos,
armamentos, meios de transporte e supri-
mentos em quantidade compativel com
a demanda e o nivel de modernizagdo
desejados. Devem proporcionar a forca
terrestre capacidade para ser empregada,
de forma eficaz, nas operacdes de defesa
externa, nas operagdes de garantia da
lei e da ordem, nas agdes subsidiarias
em apoio a Defesa Civil e a protegdo
ambiental e em acdes de seguranga em
grandes eventos. O Quadro 4 evidencia
0s projetos estratégicos prioritarios do
Exército no PAED.

Quadro 4: Projetos Estratégicos do Exército

Projetos Estratégicos Periodo Previsto Valor G:‘i?;g;;i??gg)até 2031

1. Recuperagdo da Capacidade Operacional 2012 — 2022 11.426,80
2. Defesa cibernética 2011 — 2035 839,90

3. Guarani 2011 —2034 20.855,70
iléirsaisst(esr?safrir;t)egrado de Monitoramento de Fron- 2011 — 2035 11.991,00
s T de Pt de Esms | 11 s
6. Sistema de Defesa Antiaérea 2010 — 2023 859,40

7. Sistema de Misseis e Foguetes Astros 2020 2012 — 2023 1.146,00

Fonte: BRASIL (2012a)
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Com permanente foco na missdo de
manter a soberania do espago aéreo bra-
sileiro, com vistas a defesa da Patria e,
para tanto, pautada nos objetivos definidos
na END, a Forca Aérea, privilegiando
solugcdes autoctones,

jamento e a identificacdo dos objetivos e
acoes ndo sdo suficientes para a sustenta-
bilidade das organizagdes no futuro e para
a garantia de sua competitividade e efeti-
vidade no presente. Portanto, ¢ necessario
agir e antever solucdes

estabeleceu projetos
estratégicos visando
ao desenvolvimento
institucional e ao for-
talecimento dos meios,
em trés grandes ei-
X0s: organizacional,
cientifico-tecnologico
e operacional. Os pro-
jetos estratégicos prio-
ritarios da Aeronautica
no PAED sao repre-

As Forc¢as Armadas
apresentam uma estrutura
de alinhamento que permite
transformar as diretrizes
estratégicas, concebidas no
nivel politico e em um plano
mais abstrato, em projetos
concretos

e adaptagdes. Em outras
palavras, é necessario
executar agdes que per-
mitam a organizagao se
movimentar em diregado
aos seus objetivos.

As Forg¢as Armadas
apresentam uma estru-
tura de alinhamento que
permite transformar as
diretrizes estratégicas,
concebidas no nivel

sentados no Quadro 5.
CONCLUSAO

No cenario contemporaneo de mudanga
constante, ¢ notério que somente o plane-

politico e em um plano
mais abstrato, em pro-
jetos concretos. A metodologia de geren-
ciamento de projetos alinha, desta forma, a
visdo estratégica pertinente ao planejamen-
to de forcas armadas com uma gestao mo-

Quadro 5: Projetos Estratégicos da Aerondutica

. - . . Valor Global Estimado até 2031
Projetos Estratégicos Periodo Previsto em milhoes (RS)
1. Gestdo Organ}zamonal e Operacional do Coman- 2010 — 2030 5.689,00
do da Aeronautica
2. Recuperagdo da Capacidade Operacional 2009 — 2019 5.546,70
3. Controle do Espago Aéreo 2008 — 2030 938,30
4. Capacitagdo Operacional da FAB 2009 — 2033 55.121,00
5., Cgpacnagao Cientifico-Tecnoldgica da Aero- 2008 — 2033 49.923.90
nautica
6. Fonalemr.nepto da Industria Aeroespacial e de 2009 — 2030 11.370.20
Defesa Brasileira
7. Desenvglylmento e Constru¢ao de Engenhos 2015 — 2030 A ser determinado pelo PNAE*
Aeroespaciais
8. Ap(flo.aos Militares e Civis do Comando da 2010 — 2030 3.229.60
Aeronautica
9. Mode~rnlza(;ao dos Sistemas de Formagéo ¢ Pos- 2010 — 2028 352,00
Formagdo de Recursos Humanos
Fonte: BRASIL (2012a)
*Progmacional de Atividades Espaciais.
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Figura 4. Desdobramento da visdo estratégica do setor de defesa
Fonte: Elaborado pelos autores

derna, a qual permite maior efetividade na
consecugdo de projetos importantes para o
Pais. Fundamenta um papel importante nes-
te periodo mais recente, no qual a sociedade
brasileira redireciona o papel estratégico
de suas For¢as Armadas, ressaltando os
importantes documentos que demonstram
esse alinhamento: a Estratégia Nacional de
Defesa (END) e o Plano de Articulagdo e
Equipamento de Defesa (PAED).

O desdobramento da visdo estratégica
do setor de defesa encontra-se ilustrado
na figura 4.

Espera-se que, com a conclusdo desses
projetos, ocorra o alcance de grandes objeti-

vos nacionais, tornando o Pais mais prepara-
do para os desafios que sua elevada estatura
e seu recente crescimento podem trazer.

Releva-se mencionar que, dentro dos
aspectos de visdo estratégica presentes
na END, o desenvolvimento do Pais em
termos de infraestrutura industrial e o
crescimento econémico brasileiro de
maneira geral estardo mais do que nunca
presentes, e com certeza terdo como con-
tribuig¢@o o pensamento autossustentavel
como foco.

Sugere-se a realizacdo de pesquisas
futuras que contemplem a avaliagdo dos
projetos estratégicos no nivel das Forgas.

7 CLASSIFICACAO PARA INDICE REMISSIVO:
<ADMINISTRACAO>; Projeto; Estratégia; Gerenciamento;
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