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“America’s defense industrial base is the
backbone of our national security. It provides
the innovation, the resilience, and the capacity
that our warfighters depend on to deter
aggression and, if necessary, to fight and win.”
[loyd J. Austin [l Secretdrio de Defesa dos
Estados Unidos da América, discurso sobre a
Base Industrial de Defesa em 2022,




RESUMO

BENZI, O. de M. Fatores criticos de sucesso na governanga e
gestao do projeto COBRA: desafios e boas praticas na administracao
publica. 2025. Dissertacao (Mestrado em Administracdo Publica) -
Instituto Brasileiro de Ensino, Desenvolvimento e Pesquisa (IDP),
Brasilia, 2025.

O presente estudo busca analisar os fatores criticos de sucesso
(FCS) na governanca e na gestao do Projeto Sistema Combatente
Brasileiro (COBRA), parte do esforco de modernizacao do Exército
Brasileiro entre 2023 e 2025. O projeto foca em equipar o combatente
com materiais modernos, fortalecer a Base Industrial de Defesa (BID) e
ampliar a autonomia nacional em tecnologias sensiveis. Trata-se de um
estudo de caso qualitativo e exploratério, baseado em analise
documental, questionario estruturado e entrevistas com nove oficiais
superiores. Para hierarquizar os resultados, aplica-se o método
multicritério Analytic Hierarchy Process (AHP — Processo de Hierarquia
Analitica). Os resultados indicam que, apesar dos avancos em validagao
técnica e testes em campo, persistem entraves administrativos e
normativos que limitam a efetividade. O questionario revela que 68%
percebem a inovacao como lenta; 59% avaliam a integracao da BID
como insuficiente; e 52% consideram fragil a cooperacao externa,
mesmo com a contribuicdo do SENAI/CETIQT (Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial/Centro de Tecnologia da Industria Quimica e
Téxtil). O AHP confirma a validacao técnica (57%) e os testes em campo
(26%) como fatores prioritarios, seguidos pela prospeccao da BID (12%)
e pelas reunides periddicas (6%). O estudo aplica o conceito de FCS
(Rockart, 1979) ao setor de defesa, integrando AHP, entrevistas e analise
documental, e oferece subsidios praticos para gestores e formuladores
de politicas. Conclui-se que o Projeto COBRA € um laboratdrio de
governanga publica, mostrando que boas praticas sao essenciais para
transformar avancos pontuais em resultados estruturais.

Palavras chave: Tribunal de Contas. Modernizacao Institucional.
Administracao Publica. Planejamento Estratégico. Governanca
Publica.
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ABSTRACT

The present study seeks to analyze the critical success factors
(CSFs) in the governance and management of the Brazilian Land
Warrior System Project (COBRA), part of the Brazilian Army's
modernization effort between 2023 and 2025. The project focuses on
equipping the combatant with modern materials, strengthening the
Defense Industrial Base (DIB), and expanding national autonomy in
sensitive technologies. It is a qualitative, exploratory case study based
on document analysis, a structured questionnaire, and interviews with
nine senior officers. To prioritize the results, the multicriteria Analytic
Hierarchy Process (AHP) is applied. The findings indicate that, despite
advances in technical validation and field testing, administrative and
regulatory bottlenecks continue to Iimit effectiveness. The
guestionnaire reveals that 68% perceive innovation as slow; 59% assess
DIB integration as insufficient; and 52% consider external cooperation
fragile, even with the contribution of SENAI/CETIQT (National Service for
Industrial Training/Center for Technology in the Chemical and Textile
Industries). AHP confirms technical validation (57%) and field testing
(26%) as the top priorities, followed by DIB prospecting (12%) and
periodic meetings (6%). The study applies the CSF concept (Rockart,
1979) to the defense sector, integrating AHP, interviews, and document
analysis, and offers practical insights for managers and policymakers. It
concludes that Project COBRA functions as a laboratory of public
governance, showing that good practices are essential to transform
isolated advances into structural results.

Keywords: public governance; national defense; COBRA Project;
critical success factors; Defense Industrial Base; governance.
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INTRODUCAO

A Base Industrial de Defesa (BID) representa um dos pilares
estratégicos da soberania nacional ao assegurar a produgao e o
dominio de tecnologias sensiveis, fundamentais para a
operacionalidade e a autonomia das Forcas Armadas brasileiras. No
Brasil, esse papel tem sido reconhecido formalmente por meio de
politicas publicas, como a Estratégia Nacional de Defesa (END), que
prevé o fortalecimento da BID como vetor de desenvolvimento
tecnolégico e econémico.

Nesse contexto, destaca-se o Projeto Sistema Combatente
Brasileiro (COBRA), uma iniciativa estruturante do Exército Brasileiro,
que visa a modernizacao dos equipamentos de protecao, de
comunicacdes e de letalidade dos militares. O projeto abrange desde
novos uniformes até armamentos e dispositivos de consciéncia
situacional, desenvolvidos com tecnologia nacional em parceria com
instituicbes como o Servico Nacional de Aprendizagem Industrial
(SENAI), o Centro de Tecnologia da Industria Quimica e Téxtil (CETIQT),
a Industria de Material Bélico do Brasil (IMBEL) e empresas da BID.

Contudo, a execucao de um projeto estratégico dessa
magnitude enfrenta desafios tipicos da administracdao publica,
especialmente no que tange a burocracia, aos processos de aquisicao
regulados por normativas, como a Lei de Licitagdes e Contratos
Administrativos, n° 14133, de 12 de abril de 2021, e a escassez de
mecanismos ageis e eficazes de governanga. A complexidade técnica
do Projeto COBRA exige modelos de gestao capazes de garantir
eficiéncia, transparéncia e cumprimento dos prazos e das metas
estabelecidos.

Nesse cenario, a relevancia do tema tem despertado o interesse
académico e institucional, como se observa em estudos que tratam da
governangca em projetos estratégicos no setor publico, da
reestruturacao da BID e da inovacao por meio da triplice hélice.
Trabalhos como os de Flores (2020), Ribeiro (2021) e Bussinger (2022)
ilustram os desafios e as oportunidades da BID sob diferentes oticas,
apontando lacunas quanto a eficiéncia da governanca de projetos

especificos, como o COBRA.
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Ja Cypriano (2020), ao analisar o processo de aquisicao de
fardamento no Comando da Aeronautica, evidencia como a burocracia,
a falta de integracao administrativa e a rigidez dos fluxos de compras
afetam a eficiéncia de projetos publicos complexos, oferecendo uma
perspectiva complementar sobre os entraves da gestao no setor de
Defesa.

Diante disso, este trabalho propde analisar os fatores criticos de
sucesso e os gargalos na governanca do Projeto COBRA, destacando a
sua singularidade como estudo de caso que pode gerar aprendizados
replicaveis para outros projetos estratégicos da Administracao Publica.

A modernizacao das Forcas Armadas € uma prioridade da
Estratégia Nacional de Defesa (END), que orienta o fortalecimento da
Base Industrial de Defesa (BID) e a obtencao de autonomia em
tecnologias sensiveis. No entanto, projetos estratégicos inseridos nesse
esforco, como o Projeto COBRA, enfrentam obstaculos significativos no
campo da gestao e da governanca. A complexidade técnica e
operacional do projeto, combinada com os rigores da legislacao e dos
procedimentos administrativos da administragcao publica, tende a
comprometer sua eficiéncia e tempestividade, gerando atrasos,
aumento de custos e dificuldade na integracao entre os diversos atores
envolvidos.

Exemplo concreto dessa problematica € que, entre os anos de
2023 e 2025, os relatoérios de situacao do Projeto COBRA registraram
sucessivos atrasos na homologacao e na entrega de materiais, bem
como dificuldades na prospeccao de fornecedores nacionais capazes
de atender as especificacdes técnicas exigidas pelo Exército Brasileiro
(EB). Em 2024, por exemplo, parte das missdes de campo previstas nao
foi realizada dentro do cronograma, a entrega de itens, como os coletes
balisticos, foi postergada por entraves no processo de aquisi¢ao e
validacao técnica. Ressalta-se que esses atrasos impactaram
diretamente a percepg¢ao dos gestores entrevistados, que relataram
dificuldades em alinhar os cronogramas administrativos aos prazos
operacionais demandados pelas tropas.

Diante desse contexto, cabe destacar que o Projeto COBRA visa
equipar o combatente individual com materiais modernos e eficientes,
formentando a industria nacional. Entretanto, como salientado por
Bussinger (2022) e Flores (2020), em sua analise sobre o Programa
SISFRON, projetos estratégicos no setor de Defesa sofrem com o

o -




excesso de burocracia, a baixa coordenacao entre institui¢cées e a falta
de mecanismos de gestdao adaptados a inovacao. Assim, o modelo atual
de aquisi¢cdes publicas, mesmo com a Lei n°14.133/2021, ainda apresenta
limitacdes praticas quanto a flexibilidade, previsibilidade e aderéncia a
cronogramas realistas. Essa rigidez é semelhante a observada por
Cypriano (2020) em seu estudo sobre o processo de aquisicao de
fardamento da Aeronautica, que evidenciou os impactos da burocracia
e da desarticulacao administrativa sobre a eficiéncia das compras
publicas. Em consonancia, Ribeiro (2021) destaca a necessidade de
aprimorar a governanga e a integracao de esforcos para garantir o
sucesso de programas complexos de Defesa.

Assim, a presente pesquisa busca avancar na compreensao
desses elementos e contribuir com evidéncias empiricas para o
aprimoramento da politica publica de Defesa, com base em estudo de
caso aprofundado e sistematizacao de boas praticas. Para tanto, a
pergunta de pesquisa busca essencialmente investigar: Quais sao os
fatores criticos de sucesso que influenciam a governanca e a gestao do
Projeto COBRA?

O objetivo geral da pesquisa € analisar a governanga e execugao
do Projeto COBRA a luz dos desafios enfrentados pelo projeto nas
dimensdes administrativa, normativa e operacional no periodo que
compreende os anos de 2018 a 2025. A fim de alcancgar esse objetivo
geral, buscou-se de maneira especifica identificar os principais desafios
administrativos, normativos e operacionais que afetam a governanca
do Projeto COBRA. Além disso, pretende-se identificar fragilidades na
gestao e na coordenacao interna do projeto, avaliar os processos
decisorios que impactam o cumprimento de prazos, verificar como as
normas legais restringem a execuc¢ao do projeto, analisar os efeitos da
Lei n° 14.133/2021 sobre as aquisicdes, levantar dificuldades na
integracao entre os parceiros envolvidos e mapear problemas técnicos
e logisticos que atrasam as entregas.

Diferentemente de estudos anteriores, que analisaram o Projeto
COBRA sob perspectivas técnicas, logisticas ou industriais (Ribeiro,
2021; Bussinger, 2022), esta pesquisa propde uma abordagem centrada
na governanca € na gestao publica, articulando conceitos da
administracao, da inovacao e das politicas publicas de Defesa. Assim,
busca-se compreender como fatores como capacitacao gerencial,
qualidade dos processos decisorios, articulacao interinstitucional e
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padronizacao de procedimentos impactam diretamente a efetividade
do projeto.

A presente investigacao se justifica, em primeiro lugar, pela
escassez de estudos empiricos que tratem da aplicacao de principios
de governanca publica em contextos organizacionais militares, em
especial no Brasil. Apesar dos avancos tedricos no campo da
governanca (Pollitt e Bouckaert, 2011; Faria, 2012), ainda sao raras as
analises que conectam essa agenda com os desafios especificos
enfrentados por organizagdes militares na execucao de Projetos
Estratégicos de Defesa. Trata-se, portanto, de uma contribuicao
aplicada a Administracao Publica, pois oferece subsidios concretos para
a melhoria da eficiéncia e da capacidade institucional em programas
interorganizacionais de alta complexidade e sensibilidade, como € o
caso do Projeto COBRA.

Do ponto de vista tedrico, o estudo contribui para preencher
uma lacuna na literatura ao integrar os referenciais de boa governanca
(Bevir, 2010; Abrucio, 2007) com os marcos normativos e operacionais
do setor de Defesa, marcado por alta regulacao, interdependéncia
entre atores publicos e privados e exigéncia de sigilo e prontidao. Como
destacam autores como Dagnino (2009) e Leske (2018), a insercao de
principios de inovagcao e governanga no campo da Defesa requer
adaptacdes metodoldgicas e conceituais, dado o carater hibrido e
estratégico desse setor.

Adicionalmente, debates recentes ainda nao conclusivos
persistem quanto aos reais impactos da legislacao vigente, como a Lei
n°12.598/2012 e o Decreto n° 7.970/2013, na agilidade dos processos de
aquisicao e desenvolvimento de Produtos Estratégicos de Defesa
(PED), bem como sobre o grau de maturidade da governanca na
conducgao de projetos, como o COBRA, (Ribeiro, 2021). Nesse sentido, os
atrasos recorrentes nos processos licitatorios e a fragmentacao da BID,
evidenciados nos relatérios de situagcao, mostram que a legislacao e os
instrumentos de governanca ainda nao conseguiram garantir a
tempestividade e a efetividade necessarias para o alcance dos objetivos
estratégicos.

Para alcancar tal finalidade, este texto estda organizado da
seguinte forma: no Capitulo 1, apresenta-se a fundamentacao teodrica,
abordando governanca publica, gestao de projetos estratégicos e
fatores criticos de sucesso, que compdem o referencial para analise do
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Projeto COBRA. O Capitulo 2 descreve a metodologia da pesquisa, de
carater qualitativo e exploratdrio, com base em analise documental,
aplicacao de questionario estruturado e entrevistas semiestruturadas
com oficiais do Exército. O Capitulo 3 é dedicado a apresentacao e
discussao dos resultados empiricos, contemplando as evidéncias
obtidas nas entrevistas e nos documentos oficiais, bem como a
aplicacao da Analise Multicritério (Analytic Hierarchy Process —AHP),
qgue permitiu hierarquizar os fatores criticos de sucesso identificados.
Por fim, a Conclusao sintetiza os principais achados, evidencia as
contribuicdes tedricas e praticas, destaca recomendacdes a
administracao publica e a Base Industrial de Defesa, aponta as
limitacdes da pesquisa e indica oportunidades de estudos futuros sobre
o Projeto COBRA.







REFERENCIAL TEORICO

2.1 FUNDAMENTOS DA GOVERNANCA NO SETOR
PUBLICO

A governanca publica € um conceito que tem ganhado destaque
crescente no campo da administracao publica, sobretudo em
contextos marcados pela complexidade das politicas publicas e pela
exigéncia de maior transparéncia, eficiéncia e legitimidade das acdes
estatais. Assim, os autores Bouckaert e Halligan (2008) definem
governanga como um sistema de interagdes entre instituicdes, regras,
processos e atores voltado a obtencao de objetivos publicos. Nesse
sistema, a conducao estratégica e a capacidade de coordenacao
torname-se essenciais para garantir resultados e accountability’.

No Brasil, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) contribuiu
significativamente para a consolidacao do conceito ao definir
governanga publica como o conjunto de mecanismos de liderancga,
estratégia e controle utilizados para avaliar, direcionar e monitorar a
atuacao da gestao publica. Esses mecanismos visam a efetividade da
implementacao de politicas e a prestacao de servicos a sociedade,
conforme os principios constitucionais. Ademais, o modelo do TCU tem
sido amplamente adotado como referéncia na administracao publica
federal e em diversas administracdes estaduais e municipais.

Para Peters (2012), a governanca moderna exige uma superacao
dos modelos tradicionais de comando e controle. Assim, propde-se
uma abordagem centrada na criagao de redes e de parcerias, nas quais
o Estado atua como coordenador e facilitador, integrando multiplos
atores publicos, privados e do terceiro setor, para a consecucao de
objetivos compartilhados. Essa perspectiva estda em consonancia com
Abrucio (2007), que compreende a governanca publica como a
capacidade institucional do Estado de articular eficiéncia gerencial com

' A Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) aborda o conceito de
accountability na gestao publica como um principio central da boa governancga, que
vai além da simples prestagdao de contas. A definicdo baseia-se em uma série de
elementos que visam garantir a responsabilizacao, a transparéncia e o controle das
acdes governamentais pela sociedade.




responsabilidade democratica, tanto na formulacdo quanto na
implementacao de politicas publicas.

Além do debate conceitual, estudos empiricos tém
demonstrado como os fundamentos da governanca sao
operacionalizados no contexto da administracao publica brasileira.
Ademais, de acordo com os estudos de Reis et al. (2019), ao analisarem
fatores criticos de sucesso na governancga de Tecnhologia da Informacgao
(Tl) na esfera federal, identificaram que o apoio da alta gestao, a clareza
nas atribuicdes e o uso de instrumentos de monitoramento figuram
entre os principais determinantes para o bom desempenho
institucional. Nesse cenario, os estudos de Camila Link et al. (2020), em
pesquisa com cem secretarios municipais, reforcaram a relevancia do
alinhamento estratégico entre diferentes niveis e areas de governo
como fator de sucesso para inovacdes e melhoria da gestao publica.

Ja as pesquisas de Moura et al. (2018) destacaram, no contexto
do Rio Grande do Norte, o papel dos Escritérios de Projetos como
instancias técnicas de governanca voltadas a formulacao, execucao e
ao monitoramento de politicas. Suas conclusdes apontam para a
necessidade de institucionalizagao desses mecanismos, COm recursos
adequados, lideranca comprometida e definicao clara de
responsabilidades. De forma semelhante, os autores Bordignon e
Arenas (2019), ao estudarem obras publicas no estado de Ronddnia,
apontaram que a auséncia de procedimentos padronizados, controles
internos efetivos e coordenacao entre os atores gerou atrasos, falhas
contratuais e baixa efetividade nos investimentos.

Esses achados empiricos contribuem para reforcar a
importancia dos trés pilares identificados pelo TCU (2020): lideranca,
estratégia e controle. No campo da lideranca, enfatiza-se o papel da alta
administracao no direcionamento estratégico, na promog¢ao de valores
organizacionais como ética, integridade e transparéncia, bem como na
inducao de transformacdes capazes de gerar valor publico. No eixo
estratégico, é fundamental o estabelecimento de objetivos claros,
metas mensuraveis e indicadores de desempenho alinhados ao
propdsito institucional e as necessidades da sociedade, com foco na
entrega de resultados. Ja no controle, reforca-se a importancia da
gestao de riscos, da atuacao dos controles internos e da auditoria
interna, além da avaliacao sistematica de desempenho, da prestacao
de contas e da responsabilizacao, garantindo a conformidade com os




principios da governanca publica e com o ordenamento juridico
vigente.

A governanga publica, portanto, nao se resume a boa gestao,
mas implica um compromisso institucional com a geracao de valor
publico por meio da articulacao de capacidades técnicas, normativas e
politicas. Em projetos de grande porte e alto impacto, como os
estratégicos da area de Defesa, esses fundamentos se tornam ainda
mais cruciais, dadas as exigéncias de coordenacao interinstitucional,
continuidade administrativa e prestacao de contas perante a sociedade
e 0s 6rgaos de controle.

2.2 GOVERNANCA APLICADA A PROJETOS
ESTRATEGICOS DE DEFESA

Os Projetos Estratégicos de Defesa se caracterizam por sua alta
complexidade técnica, sensibilidade politica e relevancia orcamentaria,
envolvendo uma diversidade de atores institucionais. A governanca
desses empreendimentos exige arranjos capazes de articular o
planejamento de longo prazo as exigéncias de inovacao tecnoldgica e
a rigidez das normativas do setor publico. Conforme destacam Moura
et al. (2018), a efetividade da gestao de projetos publicos depende da
consolidagao de estruturas de governanga que promovam integracao,
monitoramento e aprendizagem institucional continua.

A governanga publica em projetos estratégicos se configura
COMO UM campo essencial para garantir a entrega de valor publico com
eficiéncia, transparéncia e legitimidade. Em ambientes complexos e
institucionalmente densos, como o da administracao publica brasileira,
especialmente no setor de Defesa, os mecanismos de governanga sao
decisivos para o desempenho dos projetos. Além do marco conceitual,
estudos empiricos recentes apontam que fatores, como lideranca
institucional, alinhamento estratégico, engajamento das partes
interessadas, gestao de recursos e controle de processos sao
determinantes para o sucesso desses projetos (Reis et al. 2019; Link et
al., 2020; Ramos, 2015). A auséncia desses mecanismos, por outro lado,
contribui para a ocorréncia de atrasos, aumento de custos,
sobreposicao de funcgdes e perda de legitimidade.

A experiéncia brasileira evidencia licdes relevantes sobre os
desafios da governanca em projetos de Defesa. O Sistema Integrado de
Monitoramento de Fronteiras (SISFRON), por exemplo, enfrentou
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entraves significativos de coordenacao entre os comandos militares, a
administracao publica federal e fornecedores privados. Desse modo, de
acordo com Flores (2020), a auséncia de um modelo claro de
governanga e de mecanismos eficazes de monitoramento resultou em
atrasos, sobreposicdes de responsabilidades e aumento de custos.

Outrossim, o Programa Guarani, voltado a producao nacional de
viaturas blindadas sobre rodas, também ilustra os desafios de
articulacgao institucional. Assim, Bussinger (2022) observa que, apesar
dos avancos tecnoldgicos, o programa foi prejudicado pela falta de
integracao entre o Exército, a Base Industrial de Defesa (BID) e os
Centros de Pesquisa. A caréncia de um sistema de governanca
estruturado comprometeu a fluidez das informacdes, a tomada de
decisao e a previsibilidade orcamentaria.

Situagcao semelhante ocorreu no ambito do Programa de
Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB), que, apesar de seu
sucesso técnico, foi alvo de questionamentos por parte dos érgaos de
controle. As criticas recairam sobre a auséncia de mecanismos bem
definidos de prestacao de contas e sobre a dificuldade em harmonizar
decisdes entre os setores técnico e politico.

Ja Ribeiro (2021), ao estudar a aquisicao do novo uniforme
camuflado do Corpo de Fuzileiros Navais, identificou que, mesmo em
projetos de menor escala, a governanga exerce papel critico. A autora
destaca que 0 excesso de normativos e a baixa flexibilidade gerencial
resultaram em gargalos evitaveis mediante um arranjo mais moderno
de gestao e responsabilizacao.

Além desses casos, Froes (2018) analisou a utilizacao de parcerias
publico-privadas no setor de Defesa, ressaltando que a auséncia de
governancga clara pode comprometer nao apenas a eficiéncia, mas a
propria viabilidade de projetos estratégicos. Sua pesquisa, com base em
analise documental e entrevistas, apontou a necessidade de
articulacao entre o planejamento estratégico, os arranjos legais e a
capacidade técnica das instituicdes envolvidas, confirmando que o
sucesso dos projetos esta intrinsecamente ligado a estrutura de
governancga adotada.

Do ponto de vista mais amplo da administracao publica, Moura
et al. (2018) analisaram o papel dos Escritérios de Projetos como
mecanismos de governanca para formulacdo, monitoramento e
avaliacao de politicas publicas no Rio Grande do Norte, revelando que




tais estruturas reforcam a coordenacao e a transparéncia
administrativa. Por sua vez, Bordignon e Arenas (2019) constataram que
a auséncia de rotinas institucionais e procedimentos de controle nas
obras publicas, do estado de Ronddnia, comprometeram gravemente
a execucao de politicas publicas complexas.

Essas experiéncias demonstram que Projetos Estratégicos de
Defesa demandam um modelo de governanca que contemple a
definicdo clara de papeéis e responsabilidades, canais formais de
comunicacao e deliberacao, instrumentos de monitoramento e
avaliagcdo de desempenho, bem como capacidade de aprendizado
institucional. Além disso, € fundamental prever espaco para a inovagao
e para a construcao de consensos entre atores com culturas
organizacionais diversas, como militares, servidores civis, universidades
e empresas.

No caso do Projeto COBRA, a auséncia de um modelo de
governanga estruturado pode comprometer nao apenas sua
efetividade, mas também sua legitimidade diante da sociedade e dos
orgaos de controle. Por sua natureza interinstitucional, o projeto exige
coordenacao horizontal, capacidade deciséria compartilhada e
instrumentos de acompanhamento baseados em evidéncias e em
desempenho organizacional. Assim, € pertinente analisar modelos
consolidados de governanca no setor publico, a fim de orientar o
aprimoramento da gestao do Projeto COBRA.

A selecao dos modelos apresentados a seguir foi inspirada na
sistematizacao realizada por Ribeiro (2025) em sua dissertacao de
mestrado no Programa de Pds-Graduagcao em Administragao Publica
do Instituto Brasileiro de Ensino, Desenvolvimento e Pesquisa (IDP). A
autora realizou um mapeamento abrangente e atual dos principais
modelos de governanca publica utilizados no Brasil, com énfase na
aplicacao pratica desses referenciais no setor publico. Assim, sua
contribuicao serve como base para a adaptacao analitica ao contexto
do Projeto COBRA, respeitando-se as especificidades do setor de
Defesa.




Quadro 1 - Exemplos Empiricos de Governanca em Projetos Estratégicos de
Defesa

Problema de Governanca | Licoes Relevantes para o

Projeto/ Autor/
Programa Fonte Identificado Projeto COBRA
Falta de coordenacdo entre|lmportancia de modelo de
SISFRON Flores (2020) [comandos, 6érgdos publicos| governanca definido e
e fornecedores monitoramento eficaz
. Baixa articulagcao entre .
Programa Bussinger L ¢ Necessidade de
. Exército, BID e Centros de | . e
Guarani (2022) . integracao institucional
Pesquisa
L Fragilidade nos .
Auditorias e mecanisrgnos de prestacio Reforcar mecanismos de
PROSUB estudos P . ¢ accountability e
. de contas e decisbes A
diversos . . coordenacao técnica
politicas isoladas
Uniformes 0 Excesso de normas e pouca|Modernizacao da gestao e
Ribeiro (2021) o P 69093 9¢
do CFN flexibilidade gerencial responsabilizagao
Projetos de Auséncia de governancga Integragao entre
Parceriaem | Froées (2018) clara em parcerias planejamento, arranjo
Defesa estratégicas legal e capacidade técnica
Escritérios L L Fortalecer estruturas
. Moura et al. |Falta de institucionalizagcao| . . .
de Projetos técnicas com liderancga e
(2018) e recursos adequados .
no RN monitoramento
Obras . L Estabelecer rotinas
- Bordignon e Falta de padronizacao e . .
Publicas em . institucionais e
. Arenas (2019) controle interno -
Rondbnia coordenagao formal

Fonte: Flores (2020); Bussinger (2022); Ribeiro (2021); Moura et al. (2018); Bordignon e
Arenas (2019); referéncias sobre PROSUB (auditorias/estudos) (elaborado pelo autor,

2025).

Quadro 2 - Modelos de Governanca Publica e Aplicacdes Potenciais ao Projeto

Modelo de Governancga

Autor/Fonte

(6{0]-]27.

Aplicacao ao Projeto COBRA

Governanga Publica

Contemporanea

Falcdo-Martins e

Enfase na articulacdo entre niveis

Marini (2014)

decisérios em ambientes com
multiplos atores




Direciona principios de lideranca,

Modelo de Governancga

PUblica Federal (Gov.br) MGl (2023a) estratégia e contro!e para érgaos
federais
Modelo do TCU TCU (2021a) Focoem accou[wtability, integridade e
gestao de riscos
Oliveira e Aplica indicadores de capacidade
Governancga . S .
. Resende Junior institucional e planejamento
Organizacional ..
(2020) estratégico
Modelo de Governanca .Goyerno do E>'<peri'énci.a aplicada a coordenacao
do GDF Distrito Federal interinstitucional em programas
(2024b) complexos

Fonte: Falcao-Martins e Marini (2014); MGl (2023a); TCU (2021a); Oliveira e Resende
Junior (2020); Governo do Distrito Federal (2024b) (elaborado pelo autor, 2025).

Ademais, a experiéncia do Governo do Distrito Federal (GDF)
também fornece um referencial pratico relevante. O Modelo de
Governanga Publica do GDF, instituido pela Resolucao n® 4, de 19 de
agosto de 2024, estabelece diretrizes claras para lideranga, controle e
gestao de riscos nas entidades da administragcao direta, autarquica e
fundacional. Essa estrutura normativa visa garantir maior
transparéncia, efetividade nas entregas publicas e alinhamento
estratégico entre os diversos niveis da burocracia, reforcando a
aplicabilidade dos modelos aqui analisados ao contexto de projetos
complexos, como o COBRA (Governo do Distrito Federal, 2024b).

2.3 MARCOS LEGAIS E INSTITUCIONAIS DAS AQUISICOES
DE DEFESA

2.3.1 A LEI N° 14.133/2021 E SUAS IMPLICACOES PARA
PROJETOS DE DEFESA

A promulgacédo da Lei n°14.133/2021, que revogou os dispositivos
das Leis n°® 8.666/1993, n° 10.520/2002 e parte da n° 12.462/2011, Regime
Diferenciado de Contratac¢des Publicas (RDC), representou um passo
importante na tentativa de modernizar o sistema de contratacdes
publicas no Brasil. Nesse sentido, seu texto introduz conceitos como
governancga, planejamento, gestao de riscos e avaliacao de
desempenho, incorporando instrumentos mais sofisticados de
administracao publica (Brasil, 2021).
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Contudo, como destaca Flores (2020), a nova lei, embora mais
flexivel que sua antecessora, ainda carrega tracos de rigidez processual,
que dificultam sua aplicagao a projetos de elevada complexidade, como
agueles conduzidos pelas Forcas Armadas. Em Projetos Estratégicos de
Defesa, como o Projeto COBRA, que envolvem tecnologias sensiveis,
exigéncias de sigilo e integracao com a industria nacional, os ritos
procedimentais e os prazos impostos pela Lei n° 14.133/2021 nem
sempre se mostram compativeis com as necessidades operacionais.

Essa situacdo € agravada pela coexisténcia da Lei n° 14.133/2021
com a legislacéo setorial da Defesa, especialmente a Lei n°12.598/2012.
Conforme argumenta Ribeiro (2021), a indefinicdo quanto a aplicacao
preferencial de uma ou outra norma em contratacdes especificas pode
gerar inseguranca juridica, especialmente em aquisicdes que envolvem
PED ou empresas credenciadas, como Estratégicas de Defesa (EED).

No caso do Projeto COBRA, essa sobreposicao normativa se
tornou particularmente sensivel, afetando etapas de aquisicao de
materiais, como coletes balisticos, novos fuzis e sistemas opticos, que
demandam especificacdes técnicas avancadas e processos logisticos
integrados. Segundo relatdério do Exército Brasileiro citado por
Bussinger (2022), a adocao compulséria da Lei n°14.133/2021 em certas
etapas gerou atrasos na entrega de equipamentos e dificuldades na
certificacao técnica de alguns produtos.

Ainda que a Lei n°14.133/2021 apresente avancos importantes no
plano tedrico, como a previsao de plano de contratacdes anual, a matriz
de riscos e o dialogo competitivo, sua aplicacao na pratica ainda requer
amadurecimento institucional. Como observa Dagnino (2008), o
sucesso de normas inovadoras depende da existéncia de capacidades
estatais compativeis com o0s instrumentos legais disponiveis. No
contexto da Defesa, tais capacidades ainda estdao em processo de
consolidagao, o que limita o alcance transformador da nova legislacao.

2.3.2 POLITICAS PUBLICAS E INSTITUCIONALIDADE DA
BASE INDUSTRIAL DE DEFESA

O fortalecimento da BID é considerado um dos pilares da
soberania nacional e da autonomia tecnoldgica, conforme previsto na
Estratégia Nacional de Defesa (BRASIL, 2020). Para viabilizar essa
diretriz estratégica, foi instituida a Lei n° 12.598/2012, que estabelece o
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regime juridico da BID e define mecanismos especificos de estimulo a
producao nacional de bens e servicos de Defesa.

Segundo Flores (2020), essa legislacao criou uma série de
categorias fundamentais, como as Empresas de Defesa (ED), as EED, os
Produtos de Defesa (PRODE) e os PED. Além disso, instituiu o Regime
Especial Tributario da Industria de Defesa (RETID), permitindo a
suspensao de tributos federais em aquisi¢cdes destinadas ao
fornecimento de bens e servicos estratégicos.

A institucionalidade da BID envolve também a atuacao da
Secretaria de Produtos de Defesa (SEPROD), vinculada ao Ministério da
Defesa, que € responsavel pelo credenciamento de empresas,
homologacao de PED, formulacao de politicas setoriais e articulagcao
com outros entes da administracao publica (Bussinger, 2022). No
entanto, Ribeiro (2021) aponta que a atuacao da SEPROD ainda é
limitada pela falta de estrutura técnica, instabilidade administrativa e
pbaixa articulacdo com os comandos militares e com os 6rgaos de
controle externo.

A Lei n°12.598/2012 também prevé instrumentos como acordos
de compensacao tecnologica, industrial e comercial (offsets), contratos
de fornecimento com clausulas de conteudo nacional e prioridade para
aquisicao de bens produzidos por EED. Contudo, conforme observa
Dagnino (2008), o uso desses instrumentos depende da existéncia de
politicas industriais de longo prazo e da capacidade do Estado em
induzir inovacao, algo que ainda esta em construcao no Brasil.

No ambito do Projeto COBRA, a aplicacao pratica da Lei n°
12.598/2012 e das politicas de fomento a BID revelou obstaculos
relevantes. Segundo dados citados por Ribeiro (2021), a auséncia de
previsibilidade orcamentdria e os ciclos de descontinuidade
administrativa comprometeram a efetividade de parcerias estratégicas
com empresas nacionais, como nho caso da producao dos Nnovos
uniformes com protecao balistica e sistemas téxteis inteligentes. Além
disso, dificuldades no credenciamento de empresas como EED
limitaram o acesso ao RETID, impactando os custos e os prazos de
entrega.

Em sintese, embora o marco legal da BID seja robusto no plano
normativo, sua implementacao encontra barreiras institucionais,
orcamentarias e operacionais. A construcao de uma governanca
publica voltada ao fomento da BID exige nao apenas legislacao
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adequada, mas também lideranca politica, continuidade
administrativa e articulacao interinstitucional eficaz.

Além da governancga e do marco institucional, o sucesso de
projetos como o COBRA também depende da articulagao entre
governo, empresas e instituicdes de pesquisa, modelo que sera
abordado no proximo capitulo a partir da perspectiva da inovacao e da
triplice hélice.

Quadro 3 - Instrumentos Legais e Desafios Regulatérios na Implementacao do
Projeto COBRA

Aplicagcao ao Projeto
(6{0]:]27.

Conceito-chave Autor/Fonte

Dificuldades praticas na
Brasil (2021); Flores (2020) | execugao orgamentaria e
na tramitagdo contratual.

Nova Lei de Licitagdes
(14.133/2021)

Inseguranca juridica
Ribeiro (2021); qguanto a aplicagao da Lei
n°12.598/2012.

Conflito Normativo com
Legislagcao Setorial

Possibilita o uso de
Brasil (2012); Flores (2020) beneficios fiscais e
contratacao preferencial.

Regime Juridico da BID
(Lei n°12.598/2012)

Atuacao ainda limitada na
articulagao estratégica e
integracao da BID.

Papel da SEPROD e da Bussinger (2022); Abrucio
Politica de Defesa (2005); Moura et al. (2018)

Fonte: Brasil (2012; 2021); Flores (2020); Ribeiro (2021); Bussinger (2022); Abrucio
(2005); Moura et al. (2018) (elaborado pelo autor, 2025).

2.4 [INOVAGCAO, ARTICULACAO E MODELOS DE
DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO

2.4.1 A TRIPLICE HELICE E A INOVACAO NO SETOR DE
DEFESA

O modelo da triplice hélice, formulado por Etzkowitz e
Leydesdorff (2000), destaca a importancia da interacdao entre
universidade, industria e governo como mecanismo para geracao de
inovacao em sociedades baseadas no conhecimento. De acordo com
Os autores, o avango tecnoldgico e o desenvolvimento econdédmico




dependem da cooperagao entre esses trés setores, cada um assumindo
funcdes que tradicionalmente nao |lhe eram atribuidas: universidades
se tornam empreendedoras, governos catalisadores e a indUstria passa
a investir em pesquisa basica.

No Brasil, essa abordagem tem sido parcialmente incorporada a
politica de Defesa, sobretudo apds a formulacdo da END, que
estabeleceu a autonomia tecnoldgica como prioridade nacional. Sendo
assim, a END recomenda expressamente o fortalecimento da BID com
estimulo a pesquisa, desenvolvimento e inovagao por meio da
articulacao entre as Forcas Armadas, universidades e empresas (Brasil,
2020).

Diante disso, Etzkowitz (2008) observa que, em paises em
desenvolvimento, como o Brasil, o papel do governo na hélice é
frequentemente ampliado, assumindo a funcdao de organizador
institucional e fomentador direto da inovacao. Esse protagonismo
estatal é particularmente visivel em setores estratégicos como o de
Defesa. Assim, o Projeto COBRA, por exemplo, reflete a tentativa do
Exército Brasileiro de articular Centros de Pesquisa, como o SENAI
CETIQT, empresas nacionais,como a IMBEL e a OPTO, e érgaos militares
de direcao operacional e de planejamento, como o Comando de
Operacdes Terrestres (COTER) e o Departamento de Ciéncia e
Tecnologia (DCT), para desenvolvimento de tecnologias voltadas ao
combatente individual.

Contudo, apesar dos avancos, Prestes et al. (2017) destacam que
a articulacao entre os trés setores ainda é fragmentada e carece de
mecanismos de governang¢a continuos. Sem uma infraestrutura
regulatoria consolidada e sem instrumentos de financiamento perenes,
o modelo tende a operar de forma desarticulada, limitando o impacto
da triplice hélice na modernizacao da Defesa.

2.4.2 DESAFIOS DA COORDENACAO
INTERINSTITUCIONAL EM PROJETOS ESTRATEGICOS

A coordenacao interinstitucional em Projetos Estratégicos de
Defesa € um dos principais fatores que determinam seu sucesso ou
fracasso. Nesse contexto, projetos, como o SISFRON e o Guarani,
demonstraram que, mesmo com recursos assegurados e prioridade
politica, a auséncia de mecanismos formais de integracao entre os
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atores envolvidos pode comprometer gravemente a efetividade do
programa (Bussinger, 2022).

No contexto do Projeto COBRA, essa dificuldade se manifesta na
fragmentacao das atribuicdes entre os diversos setores do Exército, a
IndUstria Nacional e os Centros de Pesquisa. Para Flores (2020), a falta
de uma instancia permanente de articulacdao técnica e decisoria
prejudicou a tramitacao de aquisicdes e atrasou entregas importantes.
A auséncia de um sistema unificado de informacdes, metas
compartilhnadas e indicadores de desempenho também afeta
negativamente o monitoramento e a avaliacao do projeto.

Etzkowitz e Ranga (2013) reforcam que a operacionalizagao da
triplice hélice depende da existéncia de “organizadores institucionais”,
arranjos estruturados que promovam convergéncia entre interesses e
assegurem a continuidade das politicas de inovacao. No Brasil, essa
funcao poderia ser exercida pela SEPROD, desde que sejam fortalecidas
sua estrutura técnica, seu orcamento e seu papel dentro da estrutura
decisoria do Ministério da Defesa.

Abrucio (2005) observa que, na auséncia de mecanismos
institucionais claros de coordenacao e incentivos, a governanga tende
a depender de fatores pessoais e conjunturais, 0 que compromete a
estabilidade das relagcdes interorganizacionais. Essa fragilidade
institucional prejudica a construcao de confianca entre os atores e
limita o aprendizado organizacional, aspectos essenciais para o
amadurecimento dos processos de inovacao em Defesa. Resultados
semelhantes sdao apontados por Moura et al. (2018), ao evidenciarem
qgue a institucionalizacao de estruturas de governanca €& condicao
necessaria para reduzir a dependéncia de liderancas individuais e
promover maior integracao e continuidade nos projetos publicos.

2.4.3 O PROJETO COBRA COMO ESTUDO DE CASO:
POTENCIAL, ENTRAVES E OPORTUNIDADES

O Projeto COBRA foi concebido como uma plataforma
estratégica de modernizacdao do combatente individual, com a
premissa de integrar equipamentos de protecao, letalidade e de
comando e controle e sensoriamento em um sistema coeso, modular e
interoperavel. Segundo publicacao da revista Tecnologia & Defesa
(2022), o programa contempla fardamento inteligente com protecao
térmica e balistica, coletes taticos modulares, equipamentos de
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comando e controle, 6culos de visdo noturna e armamentos com trilhos
de acoplamento para sistemas optrénicos.

Entretanto, sua execugao tem sido marcada por obstaculos
estruturais. Assim, Flores (2020) identificou que, apesar do avanco
técnico das propostas, os gargalos estao concentrados na gestao do
projeto: auséncia de plano de longo prazo, instabilidade orcamentaria,
rotatividade de pessoal técnico, deficiéncias nos fluxos de contratacao
e dificuldade de coordenacao entre as Diretorias do Exército e os
parceiros externos. Esses fatores, somados, comprometem a
previsibilidade e a agilidade necessarias a inovacao.

Apesar dos desafios, ha pontos positivos que devem ser
valorizados. Para tanto, Ribeiro (2021) destaca que o desenvolvimento
de fardamentos com tecidos antibacterianos, antiflama e com protecao
UV (ultraviolet), em parceria com o SENAI CETIQT, representa um caso
emblematico de inovacao de uso dual, com aplicabilidade tanto para
uso militar quanto para forcas de seguranca e atividades civis. Tal
desenvolvimento sé foi possivel mediante articulacao técnica e
cientifica, compativel com o modelo da triplice hélice.

Nesse ambito, Dagnino (2008) argumenta que o0 sucesso de
iniciativas dessa natureza requer, além de boas ideias e projetos
técnicos, uma politica de inovag¢ao orientada a missao, com governanga
clara, financiamento de longo prazo, metas institucionais realistas e
métricas objetivas de desempenho. No caso do COBRA, a
institucionalizacao de um comité gestor com poder deliberativo e
participacao dos principais atores da BID, das Forcas Armadas e do
meio cientifico pode representar um avanco na superacao dos entraves
atuais.

Ademais, Corréa Filho et al. (2013) sugerem ainda que contratos
orientados a inovacao, clausulas de offset com transferéncia de
tecnologia e a utilizagado de encomendas tecnoldgicas podem ser
instrumentos eficazes para alinhar interesses e garantir a evolugao do
projeto. Essas ferramentas, embora previstas em lei, ainda sao
subutilizadas em programas de Defesa e precisam ser reestruturadas e
adaptadas as exigéncias operacionais da Forca Terrestre.

A partir dessas constatacdes, torna-se evidente que o Projeto
COBRA sintetiza, em um Unico programa, os principais desafios e
potencialidades da inovacao no setor de Defesa: a necessidade de
coordenacao entre multiplos atores, a integracao tecnoldgica e o
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desenvolvimento de solucdes de uso dual. Para compreender melhor
essas dimensdes e suas inter-relagdes, o Quadro 4 sistematiza as bases
conceituais que orientam a analise do estudo de caso, destacando os
referenciais tedricos e as suas aplicacdes diretas ao contexto do projeto.
Esses fundamentos permitem identificar como a articulagdo entre
inovacao, governanga e coordenacao interinstitucional pode contribuir
para a maturidade e a sustentabilidade do Programa.

Quadro 4 - Bases Conceituais sobre Inovacao e Coordenacao Interinstitucional
Aplicadas ao Projeto COBRA

Aplicagcao ao Projeto
(6{0]2]27.

Conceito-chave Autor/Fonte

Integracao entre Exército,
Centros de Pesquisa e
empresas da BID.

Etzkowitz e Leydesdorff

Modelo da Triplice Héli
cqeloda TRIEe BEICE | 2000); Etzkowitz (2008).

Falta de instancia

Coordenacao Bussinger (2022); coordenadora prejudica
Interinstitucional Etzkowitz e Ranga (2013) integracaoe
desempenho.

Aplicagdes civis e militares
Inovagao e Tecnologia de a partir do

Ribeiro (2021). .
Uso Dual ( ) desenvolvimento de
fardamentos e sensores.
N . Necessidade de contratos
Instrumentos de Apoio a Dagnino (2008); Correa . -
~ . de inovagao, encomendas
Inovagao Filho et al. (2013)

tecnolégicas e offset.

Fonte: Etzkowitz e Leydesdorff (2000); Etzkowitz (2008); Etzkowitz e Ranga (2013);
Dagnino (2008); Corréa Filho et al. (2013); Bussinger (2022); Ribeiro (2021) (elaborado
pelo autor, 2025).

A consolidacao dessas bases conceituais reforca que o éxito de
programas complexos, como o COBRA, depende de uma governanca
estruturada, com papéis claramente definidos e instrumentos de
inovacao devidamente institucionalizados. Essa compreensao teorica
fundamenta a analise que sera desenvolvida no capitulo seguinte, no
qual sao examinados os mecanismos praticos de governanga e gestao
do Projeto COBRA, bem como suas repercussoes sobre a eficiéncia, a
coordenacao e o aprendizado organizacional no ambito da Defesa.







METODO E ESTRATEGIA
EMPIRICA

3.1. NATUREZA E ABORDAGEM DA PESQUISA

A presente pesquisa adota uma abordagem qualitativa, de
natureza exploratdria e descritiva, com o objetivo de compreender de
maneira aprofundada os fatores criticos de sucesso e os desafios
enfrentados na governanca e gestao do Projeto COBRA.

A abordagem qualitativa se justifica porque o foco esta na
interpretacao de significados, percepcdes e praticas institucionais dos
atores envolvidos, elementos que nao podem ser quantificados, mas
gue demandam analise contextualizada (Minayo, 2001). O estudo busca
captar como gestores, militares e representantes da BID, que
interpretam as praticas de governanca adotadas, as limitacdes
encontradas e as possibilidades de aprimoramento.

A natureza exploratdria é pertinente porque o tema apresenta
pouca sistematizacao na literatura nacional, sobretudo no que tange a
aplicacao de modelos de governanca em Projetos Estratégicos de
Defesa (Gil, 2008). Esse carater exploratério permite levantar hipoteses,
identificar varidveis relevantes e organizar evidéncias que poderao
subsidiar futuras investigacoes.

Simultaneamente, a pesquisa possui carater descritivo, uma vez
que se preocupa em registrar, analisar e categorizar percepg¢des e
praticas observadas no contexto do Projeto COBRA. Busca-se nao
apenas explorar o fendbmeno, mas também descrever 0s processos
decisorios, os mecanismos de coordenacao e as fragilidades de gestao,
compondo um quadro analitico consistente.

Assim, o método adotado €& o estudo de caso Unico,
concentrando-se no Projeto COBRA, por sua relevancia estratégica
para o Exército Brasileiro e sua complexidade organizacional. Segundo
Yin (2001), estudos de caso sao indicados quando se pretende investigar
fendbmenos contemporaneos inseridos em contextos especificos,
permitindo uma compreensao holistica e multifacetada.
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3.2. FUNDAMENTACAO EMPIRICA: DADOS E TECNICAS
DE COLETA

A fundamentacao empirica desta pesquisa se apoia Nha
combinacao de dados primarios e secundarios, de forma a permitir a
triangulagao metodoldgica e o aumento da confiabilidade dos
resultados (Trivinos, 1987).

Para tanto, foram utilizados dois instrumentos principais de
coleta. O primeiro foi o questionario estruturado, aplicado a 35
participantes, entre militares e civis vinculados a BID, todos com ligacao
direta com o Projeto COBRA. Assim, o instrumento (Apéndice B) foi
elaborado a partir da literatura e dos objetivos especificos do estudo,
organizado em escala Likert de 1 a 5. Ademais, o questionario buscou
captar percepgdes sobre a clareza da governancga, a cooperacao entre
atores institucionais, os efeitos da legislacdo e a capacitacao das
equipes envolvidas.

O segundo instrumento foram as entrevistas semiestruturadas,
realizadas com 9 participantes, entre militares e gestores diretamente
envolvidos na execucao e na governanca do Projeto COBRA. Com isso,
o roteiro (Apéndice A) foi elaborado com base no problema de pesquisa
e em estudos anteriores, sendo previamente testado. Ja as entrevistas
tiveram duracao meédia de 45 a 60 minutos, foram gravadas com
consentimento dos participantes e, posteriormente, transcritas. Sendo
assim, qualificando os nove oficiais superiores entrevistados,
responderam as entrevistas dois Supervisores do Projeto Cobra (El1 e
E2), dois Ex-Supervisores do Projeto Cobra (E3 e E4), um Gestor do
Projeto Cobra (E5), um do Setor de Inovag¢des da IMBEL (E6), um da
FMCE/IMBEL (E7), um da 4® SCh EME (E8) e um do Comando Logistico
(COLOQG)(E9).

Cabe ressaltar que a amostra da pesquisa contemplou dois
grupos distintos e complementares. O primeiro grupo corresponde aos
35 respondentes do questionario estruturado, abrangendo diferentes
orgaos do Exército e da Base Industrial de Defesa (BID) em variados
niveis hierarquicos e funcodes institucionais. O segundo grupo é
composto por nove entrevistados, entre oficiais superiores e gestores
que desempenham papel central na governanca e na implementacao
do Projeto COBRA. Essa composicao assegurou a diversidade de
perspectivas necessaria ao estudo, permitindo captar percepcdes que
vao desde aspectos operacionais do cotidiano até dimensdes
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estratégicas relacionadas ao processo decisorio. A caracterizagao
detalhada de ambos os grupos se encontra apresentada nos quadros
abaixo:

Quadro 5 — Caracterizacdo do questionario aplicado

Elemento Detalhamento

Total de respondentes 35

OCOP/4® Subchefia EME (3); Projeto
Perfis institucionais (quant.) COBRA/COTER (8); CCOMGEX (2); COLOG
(5); IMBEL (3): BID (14)

Supervisdo de projeto, coordenagao de
Funcdes exercidas aquisicoes, logistica, inovacao tecnologica,
gestado de projetos estratégicos

Data de disponibilizagdo 04/08/2025

Data de encerramento da coleta 22/08/2025

Questionario estruturado, aplicado em

F d licaca
orma de aplicacao meio digital (plataforma online)

Respostas identificadas apenas por

Garantia de anonimato . . L
cédigo de registro, sem dados nominais

Fonte: Elaboragao do autor (2025), a partir dos registros da coleta de questionarios.
Nota: O questionario permaneceu disponivel por 19 dias corridos, contemplando
militares de diferentes niveis hierarquicos e civis da BID, assegurando diversidade de
percepcoes institucionais sobre a governancga do Projeto COBRA.

Quadro 6 — Caracterizacao das entrevistas semiestruturadas (anonimizadas)

. Orgao Vinculo/Func¢ao no Datada Duracao .
Cédigo .g / ines /.u ¢ . " .c; Modalidade
Unidade Projeto entrevista (min)
Supervisor do Projeto
COBRA

El COTER 04/08/2025 42 Presencial

Supervisor do Projeto

E2 COTER COBRA

07/08/2025 55 Presencial

Comando | Ex-Supervisor do Projeto

ES Logistico COBRA

12/08/2025 47 Presencial

Ex-Supervisor do Projeto

E4 COTER COBRA

15/08/2025 36 Presencial




E5 COTER |Gestor do Projeto COBRA| 20/08/2025 58 Presencial

Setor de Inovagdes da

IMBEL 26/08/2025 49 Online

E6 IMBEL

Fabrica de Materiais de
E7 IMBEL Comunicacdes e 01/09/2025 35 Online
Eletrénica (FMCE)

42 Sub | Coordenacdo/assessoram

E8 Ch/EME onto 05/09/2025 53 Presencial
Comando ) ) .

E9 L Chefia de Suprimento | 10/09/2025 44 Presencial
Logistico

Fonte: Elaboracdo do autor (2025), a partir dos registros de campo das entrevistas.
Nota: As entrevistas foram identificadas por cédigos alfanuméricos (E1-E9) para
garantir anonimato. As funcdes foram registradas por categoria de atuacao.

Diante desse cenario, a selecao dos participantes seguiu o
critério de amostragem intencional (Flick, 2009), privilegiando sujeitos
com experiéncia direta no objeto de estudo. No caso das entrevistas, a
definicao do numero de participantes observou o critério de saturagao
tedrica (Minayo, 2001), encerrando-se quando as respostas passaram a
apresentar redundancia em relacao as categorias ja identificadas.

Além dessas coletas, foram examinados documentos oficiais
relacionados ao Projeto COBRA, incluindo relatérios internos, notas
técnicas, legislacdes aplicaveis, tais como as Leis n° 14.133/2021 e n°
12.598/2012, planos estratégicos e registros administrativos. Ademais,
foram considerados estudos académicos e relatérios de auditoria,
compondo uma base de dados ampla para analise comparativa.

Destaca-se que todos os participantes foram informados sobre
0s objetivos do estudo e assinaram o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE). Assim, foi assegurado o anonimato e a
confidencialidade das informacdes, em conformidade com a Resolucao
CNS n° 510/2016, que rege pesguisas em Ciéncias Humanas e Sociais no
Brasil. A integra do termo encontra-se no Apéndice C.

3.3. TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS E MATRIZ DE
OPCOES METODOLOGICAS

A analise dos dados foi realizada por meio da analise de
conteudo, conforme proposta de Bardin (2011), complementada pelo
uso da técnica de analise multicritério (AHP), de Saaty (2001). A




combinacdao desses meétodos possibilitou tanto a interpretacao
qualitativa de significados, como a organizac¢ao hierarquica dos fatores
criticos de sucesso identificados na governanca do Projeto COBRA.

A analise de conteudo foi conduzida em trés etapas: pré-analise,
envolvendo a organizacao do material empirico, leitura flutuante e
definicao das unidades de registro; exploracao do material, por meio de
codificacao inicial, identificando categorias tematicas emergentes; e
tratamento dos resultados e interpretacao, etapa em que as categorias
sdao consolidadas e interpretadas a luz do referencial tedrico. O processo
seguiu a logica da codificacao em ciclos (Saldana, 2013), iniciando por
codigos descritivos € avancando para categorias interpretativas de
maior abstracao.

O uso da analise de conteudo se justifica pela necessidade de
identificar padrdes, recorréncias e contradicdes nas falas dos
entrevistados e nas respostas dos questionarios, possibilitando uma
compreensao sistematica das percepc¢des sobre os mecanismos de
governanca.

Além disso, a técnica AHP foi empregada para classificar e
hierarquizar os fatores criticos de sucesso e os gargalos administrativos
identificados. Essa técnica multicritério envolve a construcao de uma
matriz de comparacdes paritarias entre critérios definidos previamente,
permitindo atribuir pesos relativos e verificar a consisténcia das
respostas. A aplicacao da AHP se baseou tanto nas informacdes
coletadas por meio das entrevistas quanto nos questionarios
estruturados, possibilitando uma visao integrada e comparativa.

A integracao entre analise de conteudo e AHP permitiu realizar
a triangulacao metodoldgica entre dados qualitativos e quantitativos,
fortalecendo a validade dos achados (Trivinos, 1987). Desse modo,
enguanto a analise de conteddo revelou categorias interpretativas
relacionadas a governanca e gestao do Projeto COBRA, a AHP
possibilitou a ordenacao dos fatores identificados, estabelecendo
prioridades para o aprimoramento do projeto.

A seguir, apresenta-se a Matriz de Op¢des Metodoldgicas, que
sintetiza a relacao entre objetivos especificos, tipo de dados, técnicas de
coleta e procedimentos de analise:
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Quadro 7 - Matriz de Opcoes Metodologicas vis-a-vis Objetivos Especificos da
Pesquisa

Objetivo Especifico

Fonte de Dados

Técnica de

Procedimento de

Coleta Analise
Identificar fatores Documentos oficiais -
o . .. . Andlise de
criticos de sucesso e (leis, relatoérios, notas Analise . .
. .. conteudo (Bardin,
desafios na governanca técnicas, planos documental 20M)
do Projeto COBRA estratégicos)
Captar percepcdes de L L L
p P . pc; Questionario Aplicagcao de Estatistica
militares e civis da BID . . .
. N estruturado (35 guestionario em | descritiva; apoio
sobre a implementacao .
. respondentes) escala Likert para AHP
do projeto
. ~ . Analise de
Explorar interpretagcdes . Entrevistas )
- Entrevistas conteudo;
de gestores e militares . gravadas, e
. . semiestruturadas (9 . codificagdo em
diretamente envolvidos articipantes) transcritas e ciclos (Saldana
no Projeto COBRA P P validadas '
2013)
Estabelecer hierarquia Dados obtidos via Matriz de
de fatores criticos para guestionarios e comparacgao AHP (Saaty, 2001)
a governancga entrevistas paritaria
Triangulacao das trés . ~
A gutac Cruzamento Triangulagdo
Integrar evidéncias e | fontes (documentos, . - .
validar resultados uestionario sistematico de metodologica
4 ' dados (Trivifos, 1987)

entrevistas)

Fonte: Objetivos, fontes de dados e procedimentos metodoldgicos definidos no Cap.
2 (elaborado pelo autor, 2025).







ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados empiricos da pesquisa e a
discussao dos achados a luz da literatura, das entrevistas realizadas e
dos documentos oficiais do Projeto COBRA. Para tanto, o objetivo é
analisar em que medida os fatores criticos de sucesso previamente
identificados na revisao de literatura se confirmam na pratica da
governancga e gestao do Projeto COBRA, bem como compreender as
percepcdes dos atores diretamente envolvidos.

Assim, foram utilizadas trés fontes principais de evidéncia: os
dados do questionario estruturado aplicado a militares e civis
vinculados ao Projeto COBRA; as entrevistas semiestruturadas com
oficiais superiores e gestores de instituicdes parceiras; e os relatorios
oficiais de situacao do Projeto COBRA emitidos entre os anos de 2024 e
de 2025. Ressalta-se que os resultados foram tratados por meio da
analise de conteddo, conforme Bardin (2021), permitindo a
categorizacao em eixos interpretativos e a identificacao de padrdes de
convergéncia e divergéncia entre as fontes.

A exposicao esta organizada em quatro blocos tematicos:
estrutura de governancga; coordenacao interinstitucional e estratégias
de atuacao; marco normativo e burocracia; e estilos de atuacao
percebidos. Em cada bloco sao apresentados os resultados do
questionario, as interpretacdes oriundas das entrevistas e os registros
documentais, seguidos de discussao com base na literatura. Ao final,
sao sistematizadas as licdes aprendidas e os resultados da AHP,
concluindo com uma sintese geral.

As dimensdes de analise foram deliberadamente definidas a
priori — administrativa, operacional e normativa (e o eixo
complementar de estilos de atuacao) — para assegurar alinhamento
entre objetivo, método e discussao. Essas dimensdes estruturam a
apresentacao dos resultados e tornam explicito o vinculo entre o que
foi observado empiricamente e o que se pretendeu investigar. O
Quadro 8 consolida o motivo pelo qual cada dimensao foi explorada,
orientando a leitura critica dos achados.
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Quadro 8 — Dimensao * Por que explorar

Dimensao Por que explorar
Administrativa Ver se a estrutura de governanca € clara/funcional e se ha
(Estrutura e Praticas de | mecanismos de coordenacao, comunicagao e capacitagao
Governanga) gue sustentem a execugao.

Operacional
(Coordenacgao
Interinstitucional e
Estratégias de Atuacao)

Medir a coordenacgdo entre instituicdes, a atuacao
integrada, a influéncia dos gestores e o nivel de
acompanhamento/monitoramento e eficiéncia.

Identificar como a Lei 14.133/2021, a Lei 12.598/2012 e normas
internas impactam prazos, seguranca juridica e a
tramitagao de aquisigoes.

Normativa (Marco
Legal e Burocracia)

Entender como os estilos de lideranca/gestdo percebidos

Estilos de Atuacao . ~ .
contribuem (ou ndo) para os resultados do projeto.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025), com base no objetivo geral (analisar nas
dimensdes administrativa, normativa e operacional) e na organizagao dos resultados
do Cap. 3 (Blocos 3.1-3.3).

4.1 BLOCO 1- ESTRUTURA E PRATICAS DE GOVERNANGCA
(DIMENSAO ADMINISTRATIVA)

Destaca-se que a governanca administrativa do Projeto COBRA
constitui um dos eixos centrais de analise, uma vez que envolvem os
processos internos de aquisicao, a coordenagao entre 6rgaos, o fluxo de
informacdes e as praticas de mitigacao de riscos. Esses aspectos sao
determinantes para a efetividade do projeto, ja que sua execugao
depende de uma articulagdo complexa entre diferentes atores
institucionais e de uma estrutura deciséria capaz de equilibrar
legalidade, inovacao e eficiéncia.

Assim, os dados do questionario aplicado mostraram que,
embora haja reconhecimento de avancos pontuais, como a adog¢ao de
reunides periodicas de acompanhamento e a criagcao de fluxos de
validacao técnica prevalecem a percepcao de que a governancga
administrativa ainda é fragil. Parte expressiva dos respondentes
apontou entraves relacionados a burocracia excessiva, a falta de
padronizagao Nos processos e a morosidade na tramitagao
documental. Esse quadro foi corroborado pelas entrevistas, nas quais
gestores relataram dificuldades em alinhar os cronogramas




administrativos com os prazos operacionais previstos, destacando que
a defasagem entre a demanda do usuario final e a resposta institucional
continua sendo um obstaculo recorrente.

Os relatdrios oficiais do Exército Brasileiro referentes ao Projeto
COBRA, entre os anos de 2023 e 2025, reforcam essa percepcao,
registrando atrasos em fases criticas, como a homologacao de
equipamentos, a assinatura de contratos e a entrega de materiais. Em
alguns casos, a demora ultrapassou o previsto nos cronogramas
originais, comprometendo a integracao dos itens no calendario de
instrucdes e operacdes. Tais evidéncias mostram que, mesmo com a
vigéncia da Lei n°® 14.133/2021, que buscou modernizar os processos de
contratagcao publica, a transicao para um modelo mais agil ainda nao
se concretizou no contexto de Projetos Estratégicos de Defesa.

A literatura sobre governanca publica oferece chaves
importantes para compreender esse cenario. Os autores Pollitt e
Bouckaert (2011) destacam que a administracao publica, quando
excessivamente voltada ao formalismo e ao controle procedimental,
tende a reduzir sua capacidade de inovacao e adaptacao. Ja Abrucio
(2007) complementa ao afirmar que o dilema do Estado brasileiro
reside em conciliar a busca por seguranca juridica com a necessidade
de entregar resultados tempestivos. No caso do Projeto COBRA, essa
tensao se manifesta na dificuldade de compatibilizar os ritos legais com
a urgéncia da modernizacao militar, produzindo atrasos e sobrecustos
gue reduzem a eficiéncia global do programa.

Assim, a analise da dimensao administrativa da governanca
revela um paradoxo: de um lado, foram criados mecanismos que
ampliam a formalizacao, a fiscalizacdo e o controle das etapas do
projeto; de outro esses mesmos mecanismos, quando nao
acompanhados de praticas de gestao adaptativa, acabam por gerar
rigidez excessiva e perda de agilidade. Outrossim, esse achado sera
explorado a seguir, a luz dos dados empiricos e das recomendacdes
derivadas da literatura, de modo a identificar quais praticas de
governanga administrativa tém funcionado como fatores de mitigagao
de riscos e quais permanecem como gargalos para a execuc¢ao do
Projeto COBRA.




4.1.1 ESTRUTURA DE GOVERNANCA CLARA E FUNCIONAL

A primeira questdao do questionario buscou identificar a
percepcao dos respondentes quanto a clareza e a funcionalidade da
estrutura de governanca do Projeto COBRA. Assim, o objetivo foi
verificar se os participantes reconhecem a existéncia de arranjos
organizacionais bem definidos, capazes de orientar a conducao das
atividades do projeto.

Tabela 1 - Percepcao sobre a clareza e funcionalidade da estrutura de
governanga

Alternativa de resposta Frequéncia Percentual
Discordo totalmente (1) 1 29 %
Discordo (2) 1 29 %
Neutro (3) 4 1,4 %
Concordo (4) 14 40,0 %
Concordo totalmente (5) 15 429 %
Total 35 100 %

Fonte: Questionario aplicado (elaborado pelo autor, 2025).

A analise descritiva mostra que a maioria dos respondentes
(82,9%) concorda que a estrutura de governancga do Projeto COBRA é
clara e funcional, considerando a soma das respostas 4 e 5. Apenas 5,8%
discordaram (valores 1e 2) e 11,4% permaneceram neutros. Esses dados
revelam uma tendéncia majoritariamente positiva, embora nao
consensual, quanto a clareza organizacional do projeto.

A codificacao e a interpretacao das respostas, conforme Bardin
(2021), permitiram identificar trés padrdes distintos. A categoria de
concordancia, predominante, sugere legitimidade e reconhecimento
da funcionalidade da estrutura organizacional do Projeto COBRA. A
categoria neutra, embora minoritaria, indica que parte dos
respondentes ainda percebe indefinicbes ou carece de clareza
suficiente para avaliar positivamente a governanca. Ja a categoria de
discordancia, residual, aponta resisténcias ou experiéncias negativas
gue merecem ser consideradas, pois sinalizam lacunas de governanca.




As entrevistas revelaram depoimentos que convergem em
grande parte com os dados do questionario. Para E1 (oficial superior,
supervisor do Projeto COBRA), a definicdao de responsabilidades nos
eixos do projeto trouxe avancos importantes, ainda que nem sempre
plenamente assimilados por todos os atores envolvidos. Nesse
contexto, E3 (oficial superior, supervisor do Projeto COBRA) destacou
gue a auséncia de auditorias em determinados periodos comprometeu
a supervisdao, revelando que a estrutura formal precisa ser
acompanhada de mecanismos de controle efetivos. Ja E6 (oficial
superior, IMBEL) ressaltou que, do ponto de vista da industria, a
comunicagcao entre as instancias decisorias do Exército e a base
produtiva nem sempre é clara, o que afeta a percepcao de
funcionalidade da governanca.

Ademais, a analise dos documentos oficiais confirma igualmente
essa avaliacao mista. O Relatorio de Situacao, de marco de 2024,
apontou dificuldades decorrentes da fragmentacao entre setores e da
necessidade de licitar amostras para testes técnicos, gerando atrasos e,
em alguns casos, produtos de baixa qualidade. O Relatdrio de Situacao,
de fevereiro de 2025, registrou a auséncia de auditorias no ano anterior,
fragilidade que comprometeu a supervisao e reforcou a importancia de
uma estrutura organizacional clara e atuante.

A discussao com base na literatura sobre governanca publica
reforca a importancia da clareza estrutural como fator critico de
sucesso em projetos estratégicos. Os autores Reis et al. (2019) destacam
que a definicao clara de papéis e instancias de decisao é essencial para
assegurar accountability e reduzir sobreposicdes. Ja 0os pesquisadores
Moura et al. (2018) complementam que a organizacao interna bem
delineada favorece a eficiéncia de escritérios de projetos e o
alinhamento entre stakeholders®’. No campo da Defesa, Bussinger
(2021) observa que, embora estruturas formais de governanga sejam
estabelecidas, sua efetividade depende da apropriacao pratica por
parte dos gestores e executores.

Em sintese, a Questao 1revela que a estrutura de governanca do
Projeto COBRA é amplamente percebida como clara e funcional,
embora ainda existam percepcdes de indefinicao e fragilidades que

2 Stakeholders sdo os individuos ou grupos que afetam ou sdo afetados pelas
atividades de uma organizagao, podendo incluir clientes, fornecedores, érgaos de
controle, sociedade civil e governo. O conceito foi sistematizado por R. Edward
Freeman em sua obra classica (Strategic Management: A Stakeholder Approach,
1984).




precisam ser enfrentadas. Os resultados confirmam que o projeto ja
consolidou bases relevantes de governanca, mas reforcam a
necessidade de fortalecer mecanismos de coordena¢ao e comunicagao
que permitam alinhar integralmente a percepc¢ao e a pratica da gestao
entre todos os envolvidos.

4.1.2 DEFINICAO DE RESPONSABILIDADES ENTRE
SETORES E GESTORES

A segunda questao do questionario buscou identificar se os
respondentes percebem a existéncia de mecanismos eficazes de
coordenacao no ambito do Projeto COBRA. Essa dimensao € essencial
para verificar se os instrumentos de governanca estao sendo utilizados
de maneira a integrar as diferentes areas e instituicdes envolvidas.

Tabela 2 - Percepcao sobre a existéncia de mecanismos de coordenacao
eficazes

Alternativa de resposta Frequéncia Percentual
Discordo totalmente (1) 0 0,0 %
Discordo (2) 3 8,6 %
Neutro (3) 5 14,3 %
Concordo (4) 13 371%
Concordo totalmente (5) 14 40,0 %
Total 35 100 %

Fonte: Questionario aplicado (elaborado pelo autor, 2025).

A analise descritiva evidencia que a maioria dos respondentes
(77,1%) considera que existem mecanismos eficazes de coordenagao no
Projeto COBRA (4+5). Ha 143% de respostas neutras e 8,6% de
discordancias (opcao  2). O resultado indica avaliagcao
predominantemente positiva, porém com uma minoria critica que nao
reconhece a eficacia desses mecanismos.

Na etapa de codificagao e interpretacao, conforme Bardin (2021),
observou-se que a categoria de concordancia foi a mais expressiva,
sugerindo reconhecimento de instrumentos e rotinas de coordenacgao.
A neutralidade (14,3%) aponta experiéncias heterogéneas ou percep¢ao




incompleta desses instrumentos. Ja a discordancia minoritaria (8,6%)
sinaliza que parte dos respondentes percebe falhas de integracao ou
insuficiéncia nos processos, 0 que representa um ponto de atencao
para a gestao.

Os depoimentos coletados nas entrevistas acrescentaram
nuances importantes a compreensao do fendmeno, em consonancia
com os resultados quantitativos. O E2 (oficial superior, supervisor do
Projeto COBRA) relatou avancos com a criagao de instancias mais
formais de acompanhamento, mas reconheceu desafios de integracao
entre areas técnicas e administrativas. Nesse cenario, o E6 (oficial
superior, IMBEL) enfatizou que, do ponto de vista industrial, a
coordenacao depende de clareza de demandas e previsibilidade de
prazos, o que nem sempre ocorre. Ja o E8 (oficial superior, 4> SCh/EME)
indicou que a fragmentacao entre estruturas do Exército ainda gera
dificuldades praticas para a conducao integrada do projeto. Esses
relatos ajudam a explicar tanto a concordancia majoritaria quanto a
presenca de respostas neutras e de discordancia.

A analise dos documentos oficiais mostrou que o Relatério de
Situacgao, de marco de 2024, registrou atrasos decorrentes da falta de
alinhamento entre setores, sobretudo na aquisicao de amostras para
testes técnicos. O Relatdrio de Situacgao, de fevereiro de 2025, apontou
necessidade de reforcar a supervisao em etapas criticas. Tais achados
documentais reforcam a interpretacao de que a coordenacao existe e
avanca, mas ainda carece de robustez em pontos sensiveis.

A literatura sobre governanca publica aponta que mecanismos
de coordenacao eficazes sao fundamentais para reduzir redundancias
e alinhar expectativas entre diferentes atores (Pollitt; Bouckaert, 2011).
No contexto da Defesa, a coordenacao entre instancias militares e a
Base Industrial de Defesa é determinante para a efetividade de
programas estratégicos (Bussinger, 2021). O panorama empirico do
Projeto COBRA, concordancia majoritaria com minoria critica e
neutralidade relevante, € compativel com esse referencial: ha
instrumentos em funcionamento, mas persistem lacunas de
integracao que afetam a percepcao de eficacia.

Os resultados mostram reconhecimento amplo da coordenacao
no Projeto COBRA (77,1%), porém com sinais de alerta: 14,3% nao
percebem claramente sua efetividade e 8,6% discordam. Entrevistas e
relatérios confirmam que a coordenacao evoluiu, mas ainda enfrenta
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fragmentacao e pontos de supervisao a fortalecer. A recomendacao é
consolidar rotinas intersetoriais, clarear demandas e padronizar fluxos
para reduzir a heterogeneidade de percepcdes e enderecar a
discordancia residual.

4.1.3 COMUNICACAO DAS DECISOES IMPORTANTES DO
PROJETO

A terceira questao do questionario buscou avaliar a percepg¢ao
dos respondentes sobre a comunicagao das decisdes importantes no
ambito do Projeto COBRA, aspecto central para a efetividade da
governanga e para o alinhamento entre as areas envolvidas.

Tabela 3 - Percepcao sobre a comunicacao das decisdes importantes

Alternativa de resposta Frequéncia Percentual
Discordo totalmente (1) 1 29 %
Discordo (2) 3 8,6 %
Neutro (3) 5 14,3 %
Concordo (4) n 314 %
Concordo totalmente (5) 15 429 %
Total 35 100 %

Fonte: Questionario aplicado (elaborado pelo autor, 2025).

Os dados descritivos evidenciam que a maioria dos
respondentes (74,3%) concorda que as decisdes importantes sao
comunicadas adequadamente (soma das opg¢des 4 e 5). Um grupo de
14,3% manteve-se neutro e 11,5% discordaram (1 e 2). O resultado indica
avaliagcao predominantemente positiva, mas com minoria critica e uma
parcela neutra que sugerem espago para aprimorar a transparéncia e o
alcance da comunicacao.

A luz de Bardin (2021), verificou-se a predominancia da categoria
de concordancia, que aponta a percepc¢ao de existéncia de canais e
rotinas para comunicar decisdes. A neutralidade (14,3%) sinaliza
experiéncias heterogéneas entre setores ou niveis hierarquicos, parte
dos participantes pode nao acompanhar diretamente os féruns
decisorios. A discordancia (11,5%) indica que, para uma fracao dos




respondentes, as decisdes nao chegam de forma clara ou tempestiva
ou nao alcangam todos os envolvidos com o mesmo grau de
detalhamento.

Os depoimentos dos entrevistados ajudam a explicar a tabela. O
E1 (oficial superior, supervisor do Projeto COBRA) relatou avancos
recentes na formalizacao de rotinas e instancias de acompanhamento,
O que contribuiu para dar visibilidade as decisdes estratégicas. Ja o E3
(oficial superior, ex-supervisor do Projeto COBRA) ponderou que a
auséncia de auditorias em determinado periodo impactou a circulagao
de informacgdes sobre pontos criticos, exigindo reforco dos mecanismos
de reporte. Sob a dtica de parceiros externos, E6 (oficial superior, IMBEL)
observou que a previsibilidade e a clareza das comunicag¢des variam
conforme a etapa do processo, o que pode afetar a sincronizacao entre
demandas do Exército e capacidades da industria. E8 (oficial superior,
4 SCh/EME) destacou que a fragmentacao estrutural ainda cria ruidos
de comunicacao entre areas técnicas e administrativas.

O Relatério de Situacao, de marco de 2024, registrou
fragmentacao entre setores e dificuldades nos processos de aquisi¢ao
de amostras para testes, com reflexos em prazos e qualidade, cenario
que demanda comunicagcao mais coordenada de decisdes. O Relatdrio
de Situacao, de fevereiro de 2025, apontou auséncia de auditorias no
ano anterior e recomendou acompanhamento mais proximo em
etapas criticas, medidas que, por sua natureza, dependem de
comunicacao clara e tempestiva para produzir efeitos.

A literatura da sua base enfatiza que comunicacao e clareza de
papéis sao dimensdes-chave da governanca em projetos publicos
complexos: melhoram a coordenacao, reduzem sobreposicdes e
aumentam a accountability (Reis et al., 2019; Moura et al., 2018). Desse
modo, em programas de Defesa, a efetividade da governanca depende
nao so de estruturas formais, mas também da apropriacao pratica dos
fluxos de informacao pelos gestores (Bussinger, 2021). O padrao
encontrado no Projeto COBRA, concordancia majoritaria com minoria
critica e neutralidade relevante, é compativel com esse referencial:
existem canais e rituais comunicacionais, mas persistem assimetrias
entre areas e momentos do ciclo decisorio, especialmente quando
faltam supervisdes formais e auditorias.

Os resultados indicam que a comunicacao de decisdes
importantes no Projeto COBRA é amplamente reconhecida pelos
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respondentes, mas nao de forma unanime. As entrevistas e os relatérios
explicam a heterogeneidade: avancos em instancias formais convivem
com ruidos derivados de fragmentacao e com lacunas de supervisao
que reduziram a transparéncia em fases criticas. Para consolidar a
governanga, recomenda-se padronizar rotinas de reporte, assegurar
previsibilidade das comunicagdes entre adreas e retomar
auditorias/pericias peridédicas que sustentem a difusdo clara e
tempestiva das decisoes.

4.1.4 PESSOAS CAPACITADAS PARA A GESTAO DO
PROJETO

A quarta questao do questionario buscou avaliar a percepcao
dos respondentes sobre a definicao de papéis e das responsabilidades
no Projeto COBRA. O objetivo foi verificar se ha clareza sobre quem
decide, quem executa e quem supervisiona em cada etapa do ciclo do
projeto.

Tabela 4 - Percepcao sobre a capacitacao de pessoas para a gestdo do Projeto
(o{0]=1>7.

Alternativa de resposta Frequéncia Percentual
Discordo totalmente (1) 0 0,0 %
Discordo (2) 0 0,0 %
Neutro (3) 5 14,3 %
Concordo (4) 6 17,1 %
Concordo totalmente (5) 24 68,6 %
Total 35 100 %

Fonte: Questionario aplicado (elaborado pelo autor, 2025).

Os resultados da analise descritiva indicam uma percepc¢ao
amplamente favoravel: 85,7% dos respondentes concordam (4) ou
concordam totalmente (5) que os papéis e responsabilidades estao
bem definidos no Projeto COBRA. Apenas 14,3% permaneceram
neutros, sem registro de discordancias. Os dados revelam um quadro
de consenso majoritario, ainda que com uma pequena margem de
indecisao.




A codificacao e interpretacao das respostas, conforme Bardin
(2021), evidencia a predominancia da categoria de concordancia,
indicando que a maioria dos participantes reconhece clareza nas
atribuicdes formais de papéis. A presenca de respostas neutras (14,3%)
sugere que parte dos participantes ainda percebe zonas cinzentas ou
nao vivencia diretamente a definicdo de responsabilidades em seu
cotidiano. A auséncia de discordancias explicita que, mesmo onde ha
duvidas, nao se observa percepcao de falhas graves ou conflitos
significativos nesse aspecto.

Ademais, a fala dos entrevistados reforca os resultados, assim o
E1 (oficial superior, supervisor do Projeto COBRA) destacou que a
formalizacao de papéis foi um avanco importante na governancga, pois
facilitou a cobranca de resultados e a supervisao. O E5 (oficial superior,
GCesto do Projeto COBRA) apontou que, na pratica, ainda existem
situacbes em que a sobreposicao entre setores técnicos e
administrativos gera indefinicdes, o que ajuda a explicar parte da
neutralidade registrada no questionario. Ja E9 (oficial superior,
Comando Logistico) observou que a clareza das responsabilidades é
um ganho em comparagao a projetos anteriores, mas depende de
manutenc¢ao constante dos fluxos de reporte.

O Relatério de Situagao, de marco de 2024, assinalou a
necessidade de alinhar melhor as atribuicdes entre setores durante a
fase de testes técnicos, a fim de evitar atrasos decorrentes de
indefinicdes. Ja o Relatdrio de Situacgao, de fevereiro de 2025, destacou
a falta de auditorias como um fator que comprometeu a supervisao de
responsabilidades em determinadas etapas, sugerindo que a clareza
formal precisa ser acompanhada de mecanismos de monitoramento
continuo.

A literatura confirma que a clareza de papéis € um dos pilares da
boa governanca em projetos publicos. Os autores Reis et al. (2019)
ressaltam que a definicdo precisa de responsabilidades evita
sobreposicao de funcdes e fortalece a accountability. Além disso, Moura
et al. (2018) destacam que projetos complexos exigem delimitacao
rigorosa de atribuicdes para viabilizar o trabalho de escritérios de
projetos e 6rgaos supervisores. No campo da Defesa, Bussinger (2021)
alerta que, em programas estratégicos, a formalizacao de papéis deve
ser acompanhada de praticas de supervisao efetivas, sob pena de as
responsabilidades ficarem restritas ao plano normativo.
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Em sintese, os resultados da Questao 4 mostram que a definicao
de papéis e responsabilidades no Projeto COBRA é amplamente
reconhecida como clara e funcional, embora a neutralidade de 14,3%
aponte para areas de indefinicdao pratica. A triangulagcdo com
entrevistas e relatdrios indica que a estrutura formal de papéis esta
consolidada, mas precisa ser sustentada por rotinas de
acompanhamento e auditorias que garantam a efetividade da
governanca no dia a dia.

4.1.5 BOAS PRATICAS DE GESTAO APLICADAS AO
PROJETO

A quinta questao do questionario buscou verificar em que
medida os respondentes percebem a aplicacao de boas praticas de
gestao no Projeto COBRA, tais como planejamento estruturado,
monitoramento continuo e utilizacdo de metodologias reconhecidas
para acompanhamento das atividades.

Tabela 5 - Percepcao sobre a aplicacao de boas praticas de gestao

Alternativa de resposta Frequéncia Percentual

Discordo totalmente (1) 0 0,0 %
Discordo (2) 0 0,0 %
Neutro (3) 5 14,3 %
Concordo (4) 7 20,0 %
Concordo totalmente (5) 23 65,7 %
Total 35 100 %

Fonte: Questionario aplicado (elaborado pelo autor, 2025).

Os dados da analise descritiva revelam uma percepg¢ao
amplamente positiva: 85,7% dos respondentes concordam (4) ou
concordam totalmente (5) que boas praticas de gestao vém sendo
aplicadas ao Projeto COBRA. Apenas 14,3% mantiveram-se neutros, sem
registros de discordancia. Portanto, o resultado demonstra consenso
quase unanime quanto a adog¢ao de praticas reconhecidas de gestao.

Na etapa de codificacao e interpretacdao, com base em Bardin
(2021), verificou-se que a concordancia foi predominante, sugerindo
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que os participantes reconhecem a adog¢ao de metodologias de gestao
gue fortalecem o andamento do projeto. As respostas neutras de 14,3%
indicam que parte dos envolvidos nao percebe diretamente tais
praticas em seu cotidiano, possivelmente por atuarem em etapas
especificas ou menos expostas aos instrumentos de gestao. A auséncia
de discordancias revela que nao ha percepg¢ao negativa significativa
nesse aspecto.

Os relatos coletados dos entrevistados reforcam a avaliacao
positiva. Para tanto, o E4 (oficial superior, ex-supervisor do Projeto
COBRA) destacou gque o uso de rotinas padronizadas e ferramentas de
acompanhamento contribuiu para maior previsibilidade das entregas.
O E7 (oficial superior, FMCE/IMBEL) assinalou que, sob a &6tica da
industria, a utilizacao de boas praticas facilita a interacdao com os
fornecedores e cria maior seguranca para o cumprimento de prazos. Ja
o E8 (oficial superior, 4> SCh/EME) ponderou, entretanto, que ainda
existem areas em que a formalizacdao das praticas nao alcanca o mesmo
nivel de maturidade, o que pode explicar a neutralidade registrada no
qguestionario.

O Relatoério de Situacgao, de marco de 2024, ja havia reconhecido
avancos em processos de planejamento e acompanhamento, mas
alertou para a necessidade de consolidar a integracao entre setores. O
Relatorio de Situacao, de fevereiro de 2025, reforcou a importancia de
mecanismos de supervisao continua, recomendando auditorias e
acompanhamentos regulares como parte do processo de
institucionalizacao das boas praticas.

A literatura evidencia que a adocao de boas praticas de gestao €
um fator critico para o sucesso de projetos publicos. O autor Kerzner
(2017) destaca que metodologias consolidadas de planejamento e
monitoramento aumentam a eficiéncia e reduzem riscos. No campo da
administracao publica, os estudiosos Reis et al. (2019) defendem que
praticas de gestao estruturadas favorecem a accountability e a
transparéncia. No Setor de Defesa, Bussinger (2021) observa que a
incorporacao de boas praticas € indispensavel para alinhar os projetos
estratégicos as exigéncias institucionais e as capacidades da Base
Industrial de Defesa.

Os resultados indicam que o Projeto COBRA tem conseguido
aplicar boas praticas de gestao, reconhecidas pela ampla maioria dos
respondentes (85,7%). A triangulacdao com entrevistas e relatoérios
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confirma que as rotinas de planejamento e monitoramento estao em
consolidacao, embora haja espaco para amadurecimento em setores
especificos. Esse quadro sugere que a governanca do Projeto COBRA ja
internalizou uma cultura de gestao, mas precisa expandir sua aplicacao
uniforme a todas as areas envolvidas.

4.2 BLOCO 2 - COORDENAGAO INTERINSTITUCIONAL E
ESTRATEGIAS DE ATUACAO (DIMENSAO OPERACIONAL)

Este bloco reune as questdes destinadas a avaliar a percepcao
dos respondentes quanto a coordenacao interinstitucional e as
estratégias de atuacao operacional do Projeto COBRA. Para tanto, o
objetivo € compreender se 0os mecanismos de interacao entre o
Exército Brasileiro, a Base Industrial de Defesa e outros atores
institucionais sao percebidos como eficazes, bem como verificar se as
estratégias de implementacao contribuem para a consecucao dos
objetivos do projeto.

A analise desse eixo é particularmente relevante, pois a literatura
sobre governanca de projetos publicos destaca que a capacidade de
articular multiplas instituicées € um dos principais fatores criticos de
sucesso em programas estratégicos (Pollitt; Bouckaert, 2011; Bussinger,
2021). No caso do Projeto COBRA, a coordenacao com 6rgaos de direcao
setorial, supervisores do Exército e a industria parceira € condicao
essencial para garantir a integracao entre requisitos operacionais e
solucdes tecnoldgicas.

A seguir, apresentam-se os resultados das questdes relativas a
este bloco, estruturados segundo o modelo de analise que combina
dados do questionario, codificacao das entrevistas e registros
documentais complementados pela discussao a luz da literatura.

4.2.1 COORDENAQAO ENTRE INSTITUIQ&ES ENVOLVIDAS
NO PROJETO

A sexta questao do questionario buscou avaliar a percepc¢ao dos
respondentes sobre a coordenacao entre as diferentes instituicdes que
participam do Projeto COBRA, incluindo 6rgaos do Exército Brasileiro,
o Comando Logistico, a 4® Subchefia do Estado-Maior do Exército e a
Base Industrial de Defesa.
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Tabela 6 - Percepc¢ao sobre a coordenacao entre instituicées envolvidas no
Projeto COBRA

Alternativa de resposta Frequéncia Percentual
Discordo totalmente (1) 0 0,0 %
Discordo (2) 4 1,4 %
Neutro (3) 9 257 %
Concordo (4) n 31,4 %
Concordo totalmente (5) n 3,4 %
Total 35 100 %

Fonte: Questionario aplicado (elaborado pelo autor, 2025).

A maioria dos respondentes (62,8%) considera que existe
coordenacao entre as instituicbes envolvidas no Projeto COBRA
(respostas 4 e 5). Entretanto, 25,7% permaneceram neutros e 11,4%
discordaram (opgao 2). Isso demonstra que, embora a avaliacao seja
globalmente positiva, ha percepcdes relevantes de insuficiéncia ou
indefinicao na coordenacao interinstitucional.

De acordo com a codificacao e interpretacao das respostas,
fundamentada em Bardin (2021), a predominancia da categoria de
concordancia sugere que o0s participantes reconhecem esforcos
consistentes de coordenacao. A neutralidade elevada (25,7%) evidencia
gue parte dos respondentes vivencia experiéncias ambiguas ou nao
percebe claramente mecanismos de articulagao entre Exército e
parceiros. A discordancia minoritaria (11,4%) indica que ainda existem
fragilidades estruturais, sobretudo em pontos criticos do processo de
integracao. Assim, a codificacao aponta que a coordenagao é percebida
como presente, mas nao plenamente consolidada.

Os depoimentos dos entrevistados ilustram essas diferencas de
percepcao. Sendo assim, o E1 (oficial superior, supervisor do Projeto
COBRA) afirmou que os féruns de acompanhamento do projeto
contribuiram para reduzir ruidos entre setores, mas ainda carecem de
maior institucionalizagao. O E6 (oficial superior, IMBEL) observou que a
interacao com a induUstria por vezes € marcada por falta de clareza nas
demandas e mudancas de prioridade, o que compromete a
previsibilidade. J&4 E8 (oficial superior, 4> SCh/EME) ressaltou que a




coordenacao interinstitucional € essencial, mas sofre com
fragmentacao de responsabilidades dentro do proprio Exército. Por sua
vez, E9 (oficial superior, Comando Logistico) destacou que a integracao
entre o nivel logistico e os supervisores do projeto precisa ser fortalecida
para garantir fluidez no ciclo de suprimentos.

O Relatdrio de Situacao de marco de 2024 apontou atrasos
decorrentes da falta de alinhamento entre setores na etapa de
aquisicao de amostras, sinalizando deficiéncias na coordenacao pratica.
O Relatdrio de Situagao, de fevereiro de 2025, indicou a necessidade de
reforcar a supervisao em fases criticas do projeto, o que também
evidencia a importancia de articulagcdao mais clara entre os atores
institucionais.

Assim sendo, a literatura reforca que a coordenacgao
interinstitucional é um desafio recorrente em projetos publicos
complexos. Os autores Pollitt e Bouckaert (2011) destacam que a
integracao horizontal é frequentemente mais dificil que a vertical,
exigindo mecanismos formais de comunicacao. Ja Bussinger (2021), ao
analisar a Base Industrial de Defesa, mostra que a falta de coordenacao
entre Forcas e industria pode gerar atrasos e descompassos entre
requisitos militares e capacidade produtiva. Esses pontos dialogam
diretamente com as percepcdes levantadas no Projeto COBRA:
avancos existem, mas persistem lacunas de articulacgao.

Por fim, os resultados da Questao 6 indicam que a coordenacao
entre instituicdes do Projeto COBRA € majoritariamente reconhecida
(62,8%), mas com neutralidade elevada e discordancia minoritaria que
revelam desafios ainda presentes. As entrevistas e o0s relatdrios
confirmam que, embora haja avancos, a coordenacao sofre com
fragmentacao, clareza insuficiente nas demandas e falhas de
previsibilidade, tanto no ambito interno do Exército quanto na relagao
com a industria parceira.

4.2.2 ESTRATEGIAS DE ATUACAO INTEGRADA

A sétima questao do questionario buscou identificar a percepcao
dos respondentes quanto a existéncia de estratégias de atuacao
integrada no ambito do Projeto COBRA. O objetivo € compreender se
as diferentes areas do Exército e as instituicoes parceiras articulam suas
acoes de maneira coordenada para alcancar os objetivos do projeto.
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Tabela 7 - Percepcao sobre a existéncia de estratégias de atuacdo integrada

Alternativa de resposta Frequéncia Percentual
Discordo totalmente (1) 0 0,0 %
Discordo (2) 2 57 %
Neutro (3) 8 229 %
Concordo (4) n 31,4 %
Concordo totalmente (5) 14 40,0 %
Total 35 100 %

Fonte: Questionario aplicado (elaborado pelo autor, 2025).

A analise descritiva indica que a maioria dos respondentes
(71,4%) concorda que existem estratégias de atuacao integrada no
Projeto COBRA, considerando as opc¢des 4 e 5. Entretanto, 22,9%
permaneceram neutros e 57% discordaram. O resultado indica
predominio da percepc¢ao positiva, mas com uma proporgao relevante
de neutralidade e uma minoria critica que aponta limitagcdes na
integracao.

No exercicio de codificacao e interpretacao, conforme Bardin
(2021), verificou-se que a concordancia predominante reflete o
reconhecimento de que esforcos de integracao estdao em andamento.
Assim, a neutralidade significativa (22,9%) sugere percepcoes
heterogéneas: alguns participantes podem nao vivenciar diretamente
a articulacao entre areas, ou podem enxergar estratégias ainda em fase
de consolidacao. A discordancia minoritaria (5,7%) reforca que ha casos
em que a integracao é percebida como insuficiente, seja pela
fragmentacao de responsabilidades ou pela falta de alinhamento entre
setores.

Os relatos dos entrevistados corroboram essa leitura. Sendo
assim, o E2 (oficial superior, supervisor do Projeto COBRA) destacou que
existem tentativas de alinhar estratégias, mas apontou que a auséncia
de fluxos consistentes entre niveis operacionais e estratégicos gera
dificuldades. O E6 (oficial superior, IMBEL) observou que a industria
nem sempre recebe orientacdes claras e integradas, o que prejudica a
previsibilidade das entregas. Ja E9 (oficial superior, Comando Logistico)
reforcou que a integracao das estratégias precisa avancar para reduzir




gargalos na obtencao e distribuicao de materiais, sob risco de
comprometer etapas do projeto.

A anadlise documental reforca esse cenario. O Relatdrio de
Situacao, de marco de 2024, registrou dificuldades de alinhamento
entre setores técnicos e administrativos, que repercutiram em atrasos
nas entregas de amostras. O Relatoério de Situagao, de fevereiro de 2025,
apontou a necessidade de fortalecer a supervisao em fases criticas,
evidenciando que a integracao estratégica ainda nao € plena e que a
comunicagao entre instancias precisa ser ampliada.

Do ponto de vista tedrico, a literatura sobre governanca publica
ressalta que estratégias integradas sao essenciais para garantir
coeréncia nas acdes e eficiéncia na execucao. Os estudos de Pollitt e
Bouckaert (2011) afirmam que a falta de integracao € uma das principais
fontes de ineficiéncia em programas publicos. Ja Bussinger (2021), ao
tratar da Base Industrial de Defesa, aponta que a integracao de
estratégias entre Forcas Armadas e industria € determinante para
alinhar requisitos operacionais e solucdes tecnoldgicas. No contexto do
Projeto COBRA, os resultados evidenciam avancos, mas também
confirmam as dificuldades de consolidar uma estratégia plenamente
integrada.

Como sintese parcial, observa-se que a maioria dos
respondentes (71,4%) reconhece a existéncia de estratégias de atuacao
integrada, embora a neutralidade expressiva (22,9%) e discordancia
minoritaria (5,7%) que revelam fragilidades. As entrevistas e os
documentos confirmam que, embora haja esforcos de integracao,
persistem lacunas de alinhamento estratégico e de clareza nas
orientacdes tanto no ambito interno do Exército quanto na interagao
com a industria.

4.2.3 INFLUENCIA DA ATUAGCAO DOS GESTORES NOS
RESULTADOS

A oitava questao do questionario buscou avaliar a percep¢ao dos
respondentes sobre a influéncia da atuacao dos gestores nos
resultados do Projeto COBRA.
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Tabela 8 - Percepcgao sobre a influéncia da atuacao dos gestores nos resultados

Alternativa de resposta Frequéncia Percentual
Discordo totalmente (1) 0 0,0 %
Discordo (2) 1 29 %
Neutro (3) 0 0,0 %
Concordo (4) 7 20,0 %
Concordo totalmente (5) 27 771 %
Total 35 100 %

Fonte: Questionario aplicado (elaborado pelo autor, 2025).

A analise descritiva mostra convergéncia quase unanime: 97,1%
dos respondentes reconhecem que a forma de atuacao dos gestores
influencia diretamente o0s resultados (4+5), sem registros de
neutralidade e com discordancia residual (2,9%). O padrao sugere
percepcao fortemente afirmativa do papel da gestao na performance
do projeto.

Na etapa de codificacao e interpretacao, a luz de Bardin (2021),
verificou-se predominancia da concordancia maxima (5), indicando
qgue os participantes associam o desempenho do projeto a estilos e
praticas gerenciais, tais como coordenag¢ao, comunicacao, priorizacao,
supervisao. A discordancia residual sugere casos pontuais em que
fatores externos, por exemplo, normativos, logisticos ou orcamentarios,
sao percebidos como mais determinantes que o estilo de gestao.

As entrevistas realizadas convergem com o resultado do
questionario ao atribuir peso elevado a atuacao gerencial para viabilizar
coordenacao entre areas, dar clareza as decisdes e sustentar a
supervisao de etapas criticas (cédigos EI-E5, supervisao e gestao do
projeto; E6-E7, IMBEL; E8, 4® SCh/EME; E9, Comando Logistico). Os
depoimentos  ressaltam, em  especial, que praticas de
acompanhamento, definicao de prioridades e articulacdo com
parceiros institucionais interferem diretamente na qualidade das
entregas e na aderéncia a prazos.

A analise dos documentos oficiais corrobora essa interpretacao.
O Relatorio de Situacao de marco de 2024 registrou atrasos decorrentes




da falta de alinhamento intersetorial, incluindo a aquisicdo de amostras
para testes. J& o relatdrio de fevereiro/2025 destacou a auséncia de
auditorias no ano anterior e a necessidade de acompanhamento
proximo em etapas sensiveis, evidéncias de que a atuacao gerencial
(supervisao, definicdao de fluxos e correcdes de rota) € determinante
para mitigar entraves operacionais.

Do ponto de vista teodrico, a literatura utilizada como base da
pesquisa associa o desempenho de projetos publicos complexos a
forma de atuacao da gestdo: clareza de papéis, coordenacao e
comunicacao fortalecem a accountability e a execugao (Reis et al. 2019;
Moura et al. 2018). Em programas de Defesa, a efetividade depende da
apropriagcao pratica de rotinas e decisdes pelos gestores, para que
estruturas e normas se traduzam em resultados (Bussinger, 2021). O
padrao observado no Projeto COBRA, concordancia quase unanime, é
compativel com esse referencial.

Em sintese parcial, os achados da Questao 8 indicam consenso
robusto de que a atuacao dos gestores impacta diretamente os
resultados do Projeto COBRA. As entrevistas e os relatorios reforcam
que praticas gerenciais de coordenagao, comunicagao e supervisao sao
cruciais para reduzir atrasos, qualificar entregas e sustentar o
andamento do projeto, sobretudo em contextos de multiplos atores e
exigéncias normativas.

4.2.4 ACOMPANHAMENTO E MONITORAMENTO DAS
ATIVIDADES

A nona questao do questionario buscou avaliar a percepcao dos
respondentes quanto ao acompanhamento e ao monitoramento das
atividades do Projeto COBRA. O objetivo foi identificar se existem
mecanismos efetivos de supervisao e controle capazes de assegurar a
conformidade da execucao e o cumprimento dos resultados esperados.

Tabela 9 - Percepc¢ao sobre o acompanhamento e monitoramento das
atividades

Alternativa de resposta Frequéncia Percentual

Discordo totalmente (1) 0 0,0 %




Discordo (2) 2 57 %
Neutro (3) 8 229 %
Concordo (4) 12 343 %
Concordo totalmente (5) 13 371%
Total 35 100 %

Fonte: Questionario aplicado (elaborado pelo autor, 2025).

Os resultados da analise descritiva indicam que 71,4% dos
respondentes avaliaram como satisfatérios o acompanhamento e o
monitoramento do Projeto COBRA, considerando as opg¢des 4 e 5.
Entretanto, 22,9% permaneceram neutros e 57% discordaram. Os
dados revelam uma percepg¢ao predominantemente positiva, mas
ainda nao consensual, sobre a efetividade dos mecanismos de
supervisao e controle.

Na codificacao e interpretacao das respostas, a partir de Bardin
(2021), observou-se predominancia da categoria de concordancia, o que
sugere que os instrumentos de acompanhamento e monitoramento
tém desempenhado papel relevante ao assegurar certo nivel de
controle das atividades. A neutralidade, contudo, é expressiva e indica
gue parte dos respondentes nao percebe com clareza a efetividade
desses instrumentos, possivelmente por lacunas de comunicacao ou
por praticas pouco Vvisiveis. A discordancia, ainda que minoritaria,
aponta para percepcdes criticas de fragilidades na supervisao. Essa
codificacdo mostra que, embora 0s mecanismos existam, sua
efetividade plena ainda nao é uniformemente reconhecida.

Os relatos dos entrevistados ajudam a compreender essa
distribuicao. O E1 (oficial superior, supervisor do Projeto COBRA)
destacou que a existéncia de relatorios peridodicos contribui para dar
visibilidade ao andamento das atividades, mas que nem sempre ha
regularidade na supervisao direta, o que pode fragilizar a percepcao de
controle. Ja o E3 (oficial superior, ex-supervisor do Projeto COBRA)
ressaltou que a auséncia de auditorias em determinados periodos
comprometeu o monitoramento efetivo, reforcando a necessidade de
institucionalizagcao de praticas continuas. O E6 (oficial superior, IMBEL)
observou que, do ponto de vista da industria, 0 acompanhamento das
entregas nNao é sempre previsivel ou uniforme, o que afeta a seguranca
no planejamento produtivo. Ja E9 (oficial superior, Comando Logistico)
afirmou que a supervisao logistica ainda carece de rotinas estaveis,




sendo necessaria maior integracdao entre acompanhamento
administrativo e técnico.

A analise dos documentos oficiais confirma a presenca dessas
questdes. O Relatério de Situacao, de marco de 2024, destacou
dificuldades derivadas da fragmentacao setorial e da necessidade de
ajustes nos processos de aquisicao, demonstrando falhas de
monitoramento. Ja o Relatoério de Situagao, de fevereiro de 2025,
ressaltou a auséncia de auditorias no ano anterior, 0 que comprometeu
a capacidade de supervisao. Esses registros confirmam que, embora
existam praticas de acompanhamento, ainda ha lacunas a serem
superadas para consolidar a confianca nos mecanismos de
monitoramento.

A literatura sobre governanca publica enfatiza que o
monitoramento continuo é elemento indispensavel para assegurar
accountability e efetividade em projetos estratégicos. Assim, Reis et al.
(2019) destacam que a avaliacao periddica das acdes € um dos fatores
criticos de sucesso na administracao publica. Os estudos de Moura et
al. (2018) ressaltamm que a institucionalizacao de processos de
monitoramento favorece a corregcao de desvios e o alinhamento dos
resultados as metas planejadas. Ja Bussinger (2021), ao analisar a Base
Industrial de Defesa, aponta que a auséncia de mecanismos
consistentes de acompanhamento pode gerar ineficiéncias e
fragilidades na execucao.

Infere-se que, a Questao 9 revela que a maioria dos respondentes
percebe positivamente o acompanhamento e monitoramento das
atividades do Projeto COBRA, mas as respostas neutras e discordantes
demonstram que tais mecanismos ainda nao sao plenamente visiveis
ou consolidados. A triangulacao com a literatura, as entrevistas e os
relatérios oficiais indicam que o projeto precisa avangar na
institucionalizacao de praticas de auditoria e supervisao para fortalecer
a confianca e garantir maior efetividade na gestao.

4.2.5 EFICIENCIA NA EXECUCAO DAS ATIVIDADES

A décima questao do questionario buscou avaliar a percepcao
dos respondentes quanto a eficiéncia na execucao das atividades do
Projeto COBRA. O objetivo foi verificar se as tarefas sao realizadas de
forma agil e eficaz, maximizando recursos e reduzindo retrabalhos.
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Tabela 10 - Percepcdo sobre a eficiéncia na execucao das atividades

Alternativa de resposta Frequéncia Percentual
Discordo totalmente (1) 0 0,0 %
Discordo (2) 1 29 %
Neutro (3) 0 0,0 %
Concordo (4) 13 371%
Concordo totalmente (5) 21 60,0 %
Total 35 100 %

Fonte: Questionario aplicado (elaborado pelo autor, 2025).

Os resultados da analise descritiva apontam que a grande
maioria dos respondentes (97,1%) considera que o Projeto COBRA
executa suas atividades com eficiéncia, somando as respostas 4 e 5.
Apenas 2,9% discordaram da afirmacao e nao houve respostas neutras.
Esse resultado demonstra consenso quase unanime de que a execugao
operacional do projeto € satisfatoria.

Na codificacdao e na interpretacao das respostas, com base em
Bardin (2021), verificou-se predominancia ampla da categoria de
concordancia, o que evidencia forte reconhecimento da eficiéncia
como caracteristica do Projeto. A auséncia de respostas neutras sugere
qgue os respondentes possuem conviccao em suas avaliagdes, sem
espaco para indiferenca. A discordancia, ainda que residual, reforca que
sempre existem percepcdes criticas, mas sem relevancia estatistica
para alterar a interpretacao geral. Assim, a leitura confirma que a
eficiéncia operacional é percebida como um ponto consolidado na
governanga do COBRA.

As falas colhidas com os entrevistados reforcam a percepcao
positiva. O E2 (oficial superior, supervisor do Projeto COBRA) afirmou
que a definicdao de fluxos de trabalho permitiu maior agilidade na
execucao de etapas criticas. E5 (oficial superior, gestor do Projeto
COBRA) destacou que a eficiéncia dependeu do acompanhamento
proximo dos supervisores, sobretudo em fases de testes, o que garantiu
o cumprimento de prazos mesmo diante de dificuldades. Ja E7 (oficial
superior, IMBEL/FMCE) observou que, apesar de desafios logisticos, o




Exército conseguiu manter entregas relevantes, o que transmite a
industria uma imagem de consisténcia na execucao.

Os Relatorios de Situacao do Projeto COBRA confirmam esses
aspectos. O relatorio de situacao, de marco de 2024, destacou que,
mesmo diante de dificuldades com aquisicao de amostras, a equipe
conseguiu manter o cronograma de entregas em algumas etapas,
evidenciando capacidade de superacao. O relatdrio de situacgao, de
fevereiro de 2025, ressaltou a atuacao de supervisores no
acompanhamento de testes, reforcando a importancia da eficiéncia na
execucao. Esses elementos mostram que, embora desafios persistam,
a percepcao positiva registrada no questionario encontra respaldo em
evidéncias documentais.

A literatura sobre gestao publica reforca que a eficiéncia na
execucao € um dos pilares da boa governanca. Para Reis et al. (2019) a
capacidade de realizar entregas com o uso racional de recursos
constitui um dos principais fatores criticos de sucesso em projetos
publicos. Segundo Moura et al. (2018) a eficiéncia depende da
integracao de rotinas bem estruturadas e da coordenacao entre
setores. Para Bussinger (2021), ao analisar Programas Estratégicos de
Defesa, a eficiéncia operacional é fundamental para garantir que
investimentos resultem em entregas concretas.

Em sintese, a Questao 10 demonstra que os respondentes
reconhecem de forma quase unanime a eficiéncia do Projeto COBRA
na execucao das atividades. A concordancia majoritaria, associada a
literatura, as entrevistas e aos relatorios oficiais, confirma que a
eficiéncia € um ponto forte do projeto, embora permaneca o desafio de
consolidar praticas que garantam resultados consistentes diante de
dificuldades operacionais.

4.3 BLOCO 3 - MARCO NORMATIVO E BUROCRACIA
(DIMENSAO NORMATIVA)

O terceiro bloco do questionario foi destinado a avaliar a
percepcao dos respondentes sobre os efeitos do marco normativo e da
burocracia na gestao e execucao do Projeto COBRA. A analise dessa
dimensao é fundamental porque o projeto esta sujeito tanto as normas
gerais de contratacdes publicas, como a Lei n° 14.133/2021, quanto a
dispositivos especificos da legislacao de Defesa, como a Lei n°
12.598/2012, além das normas internas do Exército Brasileiro.
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O objetivo deste bloco é verificar em que medida essas normas
sao percebidas como instrumentos de apoio ou como entraves
burocraticos, afetando prazos, seguranca juridica e eficiéncia da
execucao. Também se busca compreender se ha sobreposicao
normativa ou inseguranca decorrente da aplicacao das regras, bem
como o grau de utilizacao de normas internas de gestao de projetos e
portfélios, como a Normas para Elaboracdao, Gerenciamento e
Acompanhamento de Projetos no Exército Brasileiro (NEGAPEB) e a
Normas para Elaboracao, Gerenciamento e Acompanhamento do
Portfélio e dos Programas Estratégicos do Exército Brasileiro
(NEGAPORT/EB).

A literatura ja examinada aponta que a burocracia € um dos
principais desafios na administracao publica brasileira (Abrucio, 2007,
Pollitt; Bouckaert, 2011), podendo comprometer a agilidade de projetos
estratégicos. No campo da Defesa, o autor Bussinger (2021) assinala que
a conciliacao entre controle normativo e efetividade operacional é
condicao essencial para que investimentos resultem em capacidades
reais.

As proximas secdes apresentam os resultados obtidos no
questionario, articulados as entrevistas e aos documentos oficiais do
Projeto COBRA, seguidos da discussao com base na literatura.

4.3.1 APLICACAO DA LEI N° 14.133/2021 E DIFICULDADES
NA EXECUCAO

A décima primeira questao do questionario buscou avaliar a
percepcdo dos respondentes sobre a aplicacdo da Lei n° 14.133/2021 e
seus reflexos na execucao do Projeto COBRA. O objetivo foi verificar se
0 novo marco legal tem sido percebido como um fator de dificuldade
para a operacionalizacao das aquisi¢coes e atividades vinculadas ao
projeto.

Tabela 11 - Percepc¢iao sobre dificuldades decorrentes da aplicacido da Lei n°
14.133/2021

Alternativa de resposta Frequéncia Percentual

Discordo totalmente (1) 5 14,3 %




Discordo (2) 2 57 %
Neutro (3) 14 40,0 %
Concordo (4) 10 28,6 %
Concordo totalmente (5) 4 11,4 %
Total 35 100 %

Fonte: Questionario aplicado (elaborado pelo autor, 2025).

A analise descritiva da questao indica um cenario equilibrado.
Entre os respondentes, 40,0% avaliaram que a aplicagao da Lei n°
14.133/2021 traz dificuldades ao Projeto COBRA, somando os que
concordaram (28,6%) e os que concordaram totalmente (11,4%). Em
posicao contraria, 20,0% declararam discordar, sendo 14,3% de forma
total e 57% parcial. O maior grupo, correspondente a 40,0%,
permaneceu heutro, 0 que sugere auséncia de julgamento conclusivo
ou Vivéncias ainda ambiguas quanto aos efeitos do novo marco legal
sobre a rotina do projeto.

Na etapa de codificacao e interpretacao, conforme Bardin (2021),
as respostas foram agrupadas em trés categorias que revelam
percepcodes distintas. A concordancia aparece de forma expressiva e
indica que muitos participantes associam a aplicacao da Lei n°
14.133/2021 a entraves, sobretudo de natureza procedimental. A
neutralidade elevada demonstra incerteza informacional e
experiéncias heterogéneas entre setores, caracteristica comum em
periodos de transicao normativa, quando regras e rotinas ainda estao
em processo de consolidacado. Ja a discordancia, embora minoritaria,
mostra que parte dos respondentes nao relaciona a nova lei aos
problemas operacionais identificados, possivelmente porque suas
unidades ja internalizaram praticas ou contam com maior suporte
técnico-juridico. No conjunto, a analise evidencia que a transicao
normativa é percebida de maneira nao uniforme, com efeitos que
variam conforme as responsabilidades e interfaces de cada
participante no ciclo de contratacao.

As entrevistas reforcam essas percepcdes. Para E2 (supervisor do
Projeto COBRA), a nova lei “trouxe complexidade adicional aos
processos de aquisicao, gerando impactos negativos nos prazos”. E8 (4°
SCh/EME) destacou que “a transicdo normativa exige curva de
aprendizado significativa, o que cria inseguranca na ponta e aumenta
o risco de atrasos”. Ja E9 (Comando Logistico) ponderou que “parte dos




entraves atribuidos a lei decorrem, na verdade, de fragilidades
estruturais de coordenacao e nao apenas da legislacdo em si". Essas
falas ajudam a explicar a diversidade de percepcdes observadas no
guestionario.

A literatura aponta que mudancas regulatdrias e exigéncias
procedimentais impactam diretamente a capacidade de entrega em
projetos complexos. Estudos sobre governanca e gestdao publica
destacam a necessidade de clareza de papéis, padronizacao de rotinas
e suporte institucional para mitigar efeitos de burocracia e de
transicdes normativas; quando esses elementos nao estao plenamente
consolidados, a execucao tende a sofrer com atrasos e retrabalhos
(como indicado nas dissertacdes e artigos da base analisada). No campo
da Defesa, Bussinger (2021) mostra que a interface entre o marco legal
e as especificidades técnico-operacionais dos programas estratégicos
exige coordenacao fina para que os requisitos de controle nao se
convertam em barreiras a efetividade.

Os Relatoérios de Situacao do Projeto COBRA reforcam esse
diagnodstico. O documento de margo de 2024 registrou dificuldades
operacionais ligadas a processos de aquisicdo de amostras para
avaliacao técnica, com reflexos em prazos e qualidade do material
recebido. O Relatdrio de Situagao, de fevereiro de 2025, assinalou a
auséncia de auditorias no ano anterior e a necessidade de
acompanhamento mais proximo por supervisores em etapas criticas,
evidenciando que ajustes procedimentais e de supervisao ainda eram
requeridos. Esses achados documentais dialogam com a percepgao de
parte dos respondentes de que a aplicacado do novo marco de
contratacdes tem gerado dificuldades, ao menos durante a fase de
adaptacao.

Os resultados da Questao 11 mostram que a aplicagao da Lei n®
14.133/2021 é percebida, por uma parcela relevante dos respondentes,
como fonte de dificuldades na execucao do Projeto COBRA, ainda que
a neutralidade elevada revele heterogeneidade de experiéncias e uma
etapa de acomodacao institucional. A triangulagao com as entrevistas,
os relatdrios oficiais e a literatura de governanca sugerem que o desafio
central esta menos na existéncia da norma e mais na capacidade de
internalizar rotinas, definir papéis e prover suporte técnico para reduzir
incertezas e padronizar procedimentos ao longo do ciclo de
contratacao.




4.3.2 A SUFICIENCIA DA LEGISLACAO SETORIAL (LEI N°
12.598/2012)

A décima segunda questao do questionario buscou avaliar a
percepcdo dos respondentes sobre a suficiéncia da Lei n°® 12.598/2012,
marco legal da Base Industrial de Defesa, para apoiar a execugao do
Projeto COBRA. O objetivo foi identificar se o arcabouco normativo
existente é considerado adequado as demandas do projeto ou se ha
necessidade de revisdes e complementacodes.

Tabela 12 - Percepc¢éo sobre a suficiéncia da Lei n° 12.598/2012 para apoiar o
Projeto COBRA

Alternativa de resposta Frequéncia Percentual
Discordo totalmente (1) 2 57 %
Discordo (2) 5 14,3 %
Neutro (3) n 31,4 %
Concordo (4) 15 429 %
Concordo totalmente (5) 2 57 %
Total 35 100 %

Fonte: Questionario aplicado (elaborado pelo autor, 2025).

A anadlise descritiva indica que 48,6% dos respondentes
avaliaram a Lei n°® 12.598/2012 como suficiente para apoiar o Projeto
COBRA, somando 42,9% de concordancia e 5,7% de concordancia total.
Em contrapartida, 20,0% discordaram (14,3%) ou discordaram
totalmente (5,7%), enquanto 31,4% se mantiveram neutros. Isso revela
uma percepcao relativamente positiva, mas marcada por consideravel
neutralidade e por discordancias relevantes.

Na codificacao e interpretacao das respostas, conforme Bardin
(2021), a predominancia da concordancia sugere que a legislacao
setorial vem cumprindo, ao menos em parte, o papel de oferecer
respaldo normativo as aquisi¢des e parcerias da Base Industrial de
Defesa. Contudo, a elevada proporcao de respostas neutras indica
duvida ou desconhecimento entre parte dos respondentes, o que pode
refletir a dificuldade de aplicacao pratica da lei em determinados
contextos do projeto. A categoria de discordancia, embora minoritaria,
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mostra que ha percepcdes criticas de insuficiéncia, sinalizando que a
lei, sozinha, ndao cobre todas as demandas do Projeto COBRA.

As entrevistas reforcam essas nuances. Para E6 (4° SCh/EME), a
lei € "um instrumento necessario, mas insuficiente para lidar com a
complexidade  dos programas  estratégicos, que  exigem
regulamentacdes complementares”. O E7 (IMBEL/FMCE) destacou que
a aplicacdo da Lei n°12.598/2012 “é importante para a BID, mas encontra
limitacdes quando se trata da dinamica operacional e da integracao
com a legislagcao geral de licitagdes”. Ja E2 (supervisor do Projeto
COBRA) observou que, na pratica, “a lei apoia, mas nao resolve todas as
lacunas burocraticas, sendo preciso recorrer constantemente a outros
instrumentos normativos”.

A literatura especializada em governancga publica e Defesa
evidencia que normas setoriais sao essenciais para assegurar
seguranca juridica e estabilidade a projetos estratégicos, mas
raramente sao suficientes por si sos. Para Reis et al. (2019) a clareza
normativa contribui para accountability, mas precisa estar
acompanhada de mecanismos de implementacao. De acordo com
Bussinger (2021), no Setor de Defesa, a legislacao especifica pode
fortalecer a BID, mas seu impacto depende da articulacao com normas
gerais e da efetividade dos mecanismos institucionais.

Os Relatérios de Situacao do Projeto COBRA corroboram essa
interpretacao. O documento de marco de 2024 mencionou entraves
ligados a fragmentacao normativa e a necessidade de adequagodes
procedimentais. J& o Relatdério de Situagao, de fevereiro de 2025,
apontou que, apesar da legislacao setorial, “a auséncia de auditorias e
de normativos complementares fragilizou a supervisao e o
acompanhamento do projeto”.

o

Como sintese parcial, a Questdao 12 mostra que a Lei n
12.598/2012 é vista por quase metade dos respondentes como suficiente
para apoiar o Projeto COBRA, mas a neutralidade elevada e a presenca
de discordancias sugerem que ela nao cobre integralmente as
demandas normativas. As entrevistas e os relatorios oficiais confirmam
que a legislacao setorial € um passo relevante, mas que sua efetividade
depende da articulacdao com outros marcos normativos e da existéncia
de mecanismos complementares de governanca.
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4.3.3 EXIGENCIAS LEGAIS E BUROCRATICAS E O
CUMPRIMENTO DE PRAZOS

A décima terceira questao do questionario buscou avaliar a
percepcao dos respondentes sobre o impacto das exigéncias legais e
burocraticas no cumprimento dos prazos do Projeto COBRA. O objetivo
foi verificar se os controles normativos e procedimentais, ainda que
necessarios, tém se transformado em obstaculos para a execugao
tempestiva das atividades.

Tabela 13 - Percepcao sobre o impacto das exigéncias legais e burocraticas no
cumprimento de prazos

Alternativa de resposta Frequéncia Percentual
Discordo totalmente (1) 1 29 %
Discordo (2) 3 8,6 %
Neutro (3) 5 14,3 %
Concordo (4) 9 257 %
Concordo totalmente (5) 17 48,6 %
Total 35 100 %

Fonte: Questionario aplicado (elaborado pelo autor, 2025).

Os resultados da analise descritiva apontam que 74,3% dos
respondentes concordaram que as exigéncias legais e burocraticas
afetam diretamente o cumprimento de prazos no Projeto COBRA,
sendo 25,7% em concordancia parcial e 48,6% em concordancia total.
Em contrapartida, 11,5% discordaram, dos quais 2,9% totalmente e 8,6%
parcialmente, enquanto 14,3% mantiveram posicao neutra. Esse
panorama sugere um consenso majoritario de que os requisitos
normativos exercem impacto negativo sobre a tempestividade das
entregas.

Na codificacao e interpretacao das respostas, a luz de Bardin
(2021), prevaleceu a categoria de concordancia, o que confirma a
percepc¢ao de que a burocracia € um fator critico para o surgimento de
atrasos. A neutralidade, embora minoritaria, sugere que parte dos
respondentes nao vivenciou diretamente os efeitos ou reconhece
situacdes em que tais exigéncias podem ser necessarias para assegurar




conformidade. A discordancia residual reforca que ha contextos em
gue a burocracia nao é vista como problema central, possivelmente em
setores mais adaptados as rotinas normativas.

As entrevistas corroboram esses achados. Para E2 (supervisor do
Projeto COBRA), “as exigéncias legais prolongam prazos de
contratacao, especialmente em etapas de aquisicao de amostras e
homologacao de fornecedores”. O E5 (gestor do projeto) destacou que
“a carga burocratica acaba se tornando um gargalo que prejudica o
fluxo operacional, mesmo quando ha recursos disponiveis”. Ja E8 (4°
SCh/EME) ponderou que a questdo ndo é apenas a burocracia em si,
mas “a falta de uniformidade na aplicagao das normas, que aumenta os
riscos de atraso”.

Diversos estudos em administracao publica confirmam que a
burocracia excessiva pode comprometer a eficiéncia temporal de
projetos estratégicos. Conforme Abrucio (2007), o formalismo excessivo
conduz a lentidao deciséria, enquanto Pollitt e Bouckaert (2011)
destacam o dilema entre controle e flexibilidade na governanca
publica. Ja Bussinger (2021), ao analisar programas de Defesa, aponta
que a burocracia, guando nao ajustada a especificidade das demandas
militares, converte-se em entrave a efetividade.

Os Relatdrios de Situacao do Projeto COBRA também
confirmam essas percepc¢des. O documento de marco de 2024 relatou
atrasos vinculados a necessidade de processos licitatdrios para itens de
teste, que acabaram comprometendo cronogramas. O Relatdrio de
Situacao, de fevereiro de 2025, registrou falhas de supervisao
decorrentes da auséncia de auditorias, agravando os impactos da
burocracia.

A Questao 13 evidencia que a maioria dos respondentes
reconhece as exigéncias legais e burocraticas como entraves
significativos para o cumprimento de prazos no Projeto COBRA. A
triangulacao entre questionario, entrevistas e relatdrios oficiais
confirma que a burocracia, ainda que necessaria para assegurar
conformidade, tem produzido atrasos relevantes, reforcando a
necessidade de buscar equilibrio entre controle normativo e eficiéncia
operacional.
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4.3.4 APLICACAO CLARA E SEGURA DAS LEIS PELOS
GESTORES

A décima quarta questao do questionario buscou avaliar a
percepcao dos respondentes quanto a capacidade dos gestores do
Projeto COBRA de aplicar a legislacao de forma clara e segura. O
objetivo foi verificar se os responsaveis pela conducao do projeto
possuem seguranca juridica suficiente para operacionalizar os marcos
legais e regulatorios que orientam sua execucao.

Tabela 14 - Percepcdo sobre a aplicacdo clara e segura das leis pelos gestores

Alternativa de resposta Frequéncia Percentual
Discordo totalmente (1) 1 29 %
Discordo (2) 3 8,6 %
Neutro (3) 7 20,0 %
Concordo (4) 15 429 %
Concordo totalmente (5) 9 25,7 %
Total 35 100 %

Fonte: Questionario aplicado (elaborado pelo autor, 2025).

Os resultados da analise descritiva mostram que 68,6% dos
respondentes avaliaram positivamente a forma como os gestores
aplicam as leis, sendo 429% em concordancia parcial e 257% em
concordancia total. Em oposicao, 11,5% manifestaram discordancia,
divididos entre 2,9% totalmente e 8,6% parcialmente, enquanto 20,0%
mantiveram-se neutros. O panorama sugere predominancia de uma
percepcao favoravel, mas também evidencia a presenca de um grupo
significativo de indecisos e um nucleo de discordancia que indica
fragilidades no processo.

Na etapa de codificagao e interpretacao, conforme Bardin (2021),
observa-se predominancia de respostas na categoria de concordancia,
o0 que indica que os gestores demonstram dominio razoavel do marco
normativo e conseguem comunica-lo de forma clara as equipes. A
neutralidade elevada indica que parte dos respondentes nao percebe
uniformidade na aplicacdao ou nao teve experiéncias diretas suficientes
para avaliar. Ja a discordancia, mesmo minoritaria, sinaliza que ainda




existem incertezas ou divergéncias interpretativas que comprometem
a percepcao de seguranca juridica.

As entrevistas reforcam esses pontos. Para E5 (gestor do Projeto
COBRA), “os gestores procuram aplicar as leis com clareza, mas nem
sempre ha uniformidade nas orientacdes, o que gera duvidas em
alguns momentos criticos”. O E7 (IMBEL/FMCE) observou que “ha
situacdes em que a legislacao é aplicada de forma rigida, o que
aumenta a seguranca juridica, mas reduz a flexibilidade necessaria”. Ja
E9 (Comando Logistico) destacou que “a falta de alinhamento entre
setores pode levar a interpretacdes divergentes, mesmo quando a
intencao é seguir estritamente a lei”.

A literatura de governanca publica destaca que a aplicacao clara
e segura das normas € fundamental para assegurar accountability e
reduzir riscos de inseguranca juridica. De acordo com Reis et al. (2019),
gestores bem-preparados para interpretar e aplicar o marco normativo
contribuem para o fortalecimento institucional e para a efetividade dos
projetos. Ademais, Bussinger (2021) acrescenta que, no Setor de Defesa,
a clareza normativa deve ser acompanhada de flexibilidade regulatoria
para evitar que a rigidez comprometa a operacionalidade.

Os Relatérios de Situacao do Projeto COBRA corroboram essa
leitura. O Relatdrio de Situacao, de marco de 2024, registrou problemas
derivados da fragmentagcao normativa, que resultaram em atrasos na
entrega de materiais de teste. Ja o Relatdrio de Situacao, de fevereiro
de 2025, apontou a auséncia de auditorias no ano anterior, revelando
que a clareza na aplicacao da legislacao precisa ser complementada
por praticas consistentes de acompanhamento e supervisao.

A Questao 14 evidencia que os gestores do Projeto COBRA sao,
em sua maioria, percebidos como capazes de aplicar as leis com clareza
e seguranga, mas persistem duvidas e discordancias pontuais que
revelam espaco para maior uniformidade interpretativa. A triangulagao
entre questionario, entrevistas e relatdrios oficiais indica que a
seguranca juridica € uma meta parcialmente alcancada, que ainda
demanda aperfeicoamento institucional para alinhar flexibilidade
operacional e rigor normativo.
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4.3.5 SOBREPOSICAO OU CONFLITO ENTRE NORMAS E A
INSEGURANCA JURIDICA

A décima quinta questao do questionario buscou identificar a
percepcao dos respondentes sobre a existéncia de sobreposicao ou
conflito entre normas que geram inseguranca juridica na execucao do
Projeto COBRA. O objetivo foi verificar se a multiplicidade de regras
aplicaveis ao Setor de Defesa compromete a clareza dos
procedimentos e a tomada de decisao.

Tabela 15 - Percepcao sobre a sobreposicao ou conflito entre normas e a
inseguranca juridica

Alternativa de resposta Frequéncia Percentual
Discordo totalmente (1) 3 8,6 %
Discordo (2) 5 14,3 %
Neutro (3) 9 257 %
Concordo (4) 9 257 %
Concordo totalmente (5) 9 25,7 %
Total 35 100 %

Fonte: Questionario aplicado (elaborado pelo autor, 2025).

A analise descritiva evidencia que 51,4% dos respondentes
consideram que a sobreposicdo ou o conflito entre normas gera
inseguranca juridica no Projeto COBRA, sendo 25,7% em concordancia
parcial e 257% em concordancia total. Em contraste, 22,9%
discordaram, divididos entre 14,3% parcialmente e 8,6% totalmente,
enguanto 25,7% optaram pela neutralidade. O resultado revela uma
percepcao fragmentada: embora a maioria identifique a inseguranca
juridica como um problema, uma parcela expressiva dos participantes
Nnao a reconhece ou tende a relativizar seus efeitos.

Na codificacao e interpretacao das respostas, segundo Bardin
(2021), prevaleceu a categoria de concordancia, o que demonstra que a
inseguranca juridica € amplamente percebida como resultado da
sobreposicao de normas, em especial pela convivéncia entre regras
gerais de contratacdes, legislacao setorial de Defesa e regulamentos
internos do Exército. A proporcao significativa de respostas neutras
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indica que parte dos participantes nao vivenciou diretamente situacdes
de conflito normativo ou nao possui clareza suficiente sobre seus
efeitos praticos. A discordancia, por sua vez, revela que alguns
respondentes atribuem as dificuldades do projeto mais a fatores
administrativos ou estruturais do que a conflitos entre marcos legais.

As entrevistas reforcam esse quadro. Para E6 (IMBEL), “a falta de
harmonizacdo entre a Lei n° 14.133/2021 e a Lei n° 12.598/2012 gera
incertezas, principalmente na aplicagao as aquisicdes de itens de
Defesa”. O E7 (IMBEL/FMCE) acrescentou que “a sobreposicdo de
normas impacta a industria, porque aumenta os riscos juridicos e reduz
a previsibilidade para fornecedores”. Ja E9 (Comando Logistico)
ponderou que “em alguns casos, a inseguranca decorre menos da lei
em si e mais da forma como diferentes setores a interpretam, o que
causa decisbdes divergentes”.

A literatura aponta que a inseguranca juridica associada a
sobreposicao normativa pode prejudicar a eficiéncia e a confianca dos
agentes envolvidos. Os autores Reis et al. (2019) observam que a falta de
clareza legal reduz a accountability e dificulta a tomada de decisao. Ja
Bussinger (2021), ao tratar da Base Industrial de Defesa, destaca que a
coexisténcia de legislacdes distintas e pouco articuladas gera barreiras
adicionais a efetividade dos programas estratégicos.

Os Relatorios de Situacao do Projeto COBRA também fazem
referéncia a dificuldades que dialogam com essa percepcao. O
documento de marco de 2024 mencionou entraves na aquisicao de
amostras para testes, relacionados a necessidade de conciliar
diferentes exigéncias legais. O Relatério de Situacao, de fevereiro de
2025, assinalou a auséncia de auditorias, sugerindo falhas de supervisao
que, em parte, se vinculam a indefinicao normativa e ao acumulo de
procedimentos.

Infere-se que a Questao 15 revela que mais da metade dos
respondentes percebe a sobreposicao ou conflito entre normas como
fator gerador de inseguranca juridica, ainda que exista um contingente
expressivo de respostas neutras ou discordantes. A triangulacao entre
questionario, entrevistas e relatérios oficiais mostra que a inseguranca
juridica nao decorre apenas da legislacao, mas também da sua
aplicacao fragmentada e, por vezes, divergente. Isso reforca a
necessidade de maior harmonizacao normativa e clareza interpretativa

no ambito do Projeto COBRA.
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4.3.6 UTILIZACAO DE NORMAS INTERNAS DO EXERCITO
NA GESTAO DO PROJETO

A décima sexta questao do questionario buscou avaliar a
percepcao dos respondentes quanto ao uso das normas internas do
Exército, em especial a NEGAPEB e a NEGAPORT/EB, na gestdo do
Projeto COBRA. O objetivo foi verificar se esses instrumentos de
governanca tém sido efetivamente aplicados no acompanhamento das
atividades.

Tabela 16 - Percepcao sobre a utilizacdo de normas internas do Exército no
Projeto COBRA

Alternativa de resposta Frequéncia Percentual
Discordo totalmente (1) 0 0,0 %
Discordo (2) 0 0,0 %
Neutro (3) 7 20,0 %
Concordo (4) 12 343 %
Concordo totalmente (5) 16 457 %
Total 35 100 %

Fonte: Questionario aplicado (elaborado pelo autor, 2025).

Os resultados da analise descritiva indicam que 80,0% dos
participantes reconheceram que normas internas do Exército sao
utilizadas na gestao do Projeto COBRA, sendo 34,3% em concordancia
parcial e 45,7% em concordancia total. Apenas 20,0% permaneceram
neutros, e Nao houve respostas discordantes. Esse resultado demonstra
um reconhecimento quase consensual de que o0s instrumentos
normativos internos tém papel efetivo na conducao do projeto.

Na etapa de codificacao e interpretacao, com base em Bardin
(2021), observa-se que a predominancia de respostas concordantes
confirma a percepcdo de que a NEGAPEB e a NEGAPORT/EB
estruturam a gestao do Projeto COBRA, servindo como referenciais
metodoldgicos para planejamento, execucao e acompanhamento. A
neutralidade sugere que parte dos respondentes, possivelmente
menos envolvida com as etapas administrativas e normativas, nao
percebe diretamente a aplicacao desses instrumentos. O fato de nao
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haver discordancia reforca a ideia de que as normas sao amplamente
reconhecidas no ambito do projeto.

Os depoimentos coletados nas entrevistas reforcam a percepcgao
registrada no questionario. Para E6 (IMBEL), "as normas internas sao
essenciais para organizar os fluxos e garantir alinhamento com as
diretrizes do Estado-Maior do Exército”. O E2 (supervisor do Projeto
COBRA) afirmou que “a NEGAPEB tem sido aplicada como guia para
padronizar processos, embora ainda faltem ajustes para lidar com
especificidades do projeto”. Ja E9 (Comando Logistico) observou que “a
NECAPORT permite que o projeto seja visto dentro de um portfdlio
maior de iniciativas estratégicas, o que facilita priorizacao e
acompanhamento pelos escaldes superiores”.

A producao académica sobre governanca publica aponta que
normas internas desempenham papel central na institucionalizacao de
praticas e na reducao de lacunas de coordenacao. Reis et al. (2019)
defendem que a padronizacao metodoldgica fortalece a accountability
e a capacidade de resposta. Os autores Moura et al. (2018) ressaltam que
a adocao de referenciais normativos internos contribui para o
alinhamento estratégico entre diferentes setores. No campo da Defesa,
Bussinger (2021) mostra que normas proprias das Forcas Armadas sao
necessarias para adaptar regras gerais as especificidades de programas
estratégicos.

Os Relatorios de Situagao do Projeto COBRA também apontam
evidéncias da aplicacao das normas internas. O Relatério de Situacao,
de marco de 2024, registrou que a falta de integracao entre setores
exigiu reforco na padronizacao dos processos de aquisicao. O Relatorio
de Situacao, de fevereiro de 2025, destacou a importancia de
procedimentos normativos claros para compensar a auséncia de
auditorias no ano anterior. Ambos os documentos confirmam que a
utilizacdo de normas como a NEGAPEB e a NEGAPORT/EB é percebida
como ferramenta essencial para mitigar riscos e organizar a gestao.

Os resultados da Questao 16 mostram que as normas internas do
Exército sao amplamente reconhecidas como utilizadas na gestao do
Projeto COBRA, ainda que parte dos respondentes nao perceba
diretamente sua aplicacdao. A triangulacdao entre questionario,
entrevistas, literatura e relatérios mostra que esses instrumentos
contribuem para padronizar processos, alinhar estratégias e reduzir
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fragilidades de coordenacao, constituindo um dos pilares da
governanga do projeto.

4.3.7 CONTRIBUICAO DAS NORMAS INTERNAS PARA O
ANDAMENTO DO PROJETO

A décima sétima questao do questionario buscou avaliar a
percepcao dos respondentes sobre a efetividade das normas internas
do Exército no andamento do Projeto COBRA. O objetivo foi verificar se
tais diretrizes, ao invés de apenas existirem formalmente, sao aplicadas
de modo a contribuir para a execucao eficiente das atividades.

Tabela 17 - Percepcao sobre a contribuicao das normas internas para o
andamento do Projeto COBRA

Alternativa de resposta Frequéncia Percentual
Discordo totalmente (1) 0 0,0 %
Discordo (2) 3 8,6 %
Neutro (3) 8 229 %
Concordo (4) 12 343 %
Concordo totalmente (5) 12 343 %
Total 35 100 %

Fonte: Questionario aplicado (elaborado pelo autor, 2025).

A analise descritiva revela que 68,6% dos respondentes avaliam
gue as normas internas contribuem de forma efetiva para o andamento
do Projeto COBRA, considerando a soma das opgdes 4 e 5 Em
contraste, 229% permaneceram neutros e 8,6% manifestaram
discordancia. Esse resultado demonstra uma percepcao
predominantemente favoravel, mas nao unanime, ja que uma parcela
relevante nao identifica com clareza os efeitos praticos das normas.

Na codificacao e interpretacao das respostas, conforme Bardin
(2021), observou-se predominancia da categoria de concordancia, o que
indica reconhecimento de que a NEGAPEB e a NEGAPORT/EB
oferecem padronizacao de processos, referenciais de planejamento e
rotinas de acompanhamento que fortalecem a execuc¢ao do projeto. A
neutralidade, registrada em 22,9%, sugere que alguns participantes nao
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vivenciam diretamente esses instrumentos normativos ou percebem
aplicacao irregular entre areas, o que enfraguece a percepcao de
contribuicao. Ja a discordancia, minoritaria em 8,6%, aponta situacdes
em que as Normas sao vistas como insuficientes ou pouco aderentes as
necessidades especificas, reforcando a importancia da implementacao
e da integracao institucional para que o valor normativo se converta em
resultados efetivos.

Os depoimentos dos entrevistados ajudam a explicar a
distribuicao das respostas. O E2 (oficial superior, supervisor do Projeto
COBRA) ressaltou que as normas internas organizam fluxos e
responsabilidades, mas que a contribuicao depende da aderéncia
pratica nos setores operacionais. Ja E6 (oficial superior, IMBEL)
observou que, do ponto de vista da indUstria, a existéncia de normas
internas melhora a previsibilidade, porém quando aplicadas de modo
desigual entre areas, a contribuicao fica parcialmente percebida. O E9
(oficial superior, Comando Logistico) apontou que as normas
favorecem o alinhamento com escaldes superiores e o portfolio, mas
exigem rotinas estaveis de supervisao para gerar impacto continuado
Nno andamento do projeto.

A analise dos Relatdérios de Situacao evidencia a relevancia das
normas internas para a conducao do projeto. O documento de marc¢o
de 2024 apontou que a falta de integracdao entre setores e a
necessidade de ajustes em processos de aquisicao impactaram os
prazos, ressaltando a importancia de uma padronizacao mais
consistente, caracteristica propria das normas internas. Ja o Relatoério
de Situacao, de fevereiro de 2025, destacou a auséncia de auditorias no
ano anterior e recomendou acompanhamento mais proximo em
etapas criticas, demonstrando que a efetividade normativa depende da
institucionalizagao de praticas de monitoramento.

A literatura da base utilizada aponta que normas internas de
gestao fortalecem a governanca, ao aumentar a accountability e
reduzir assimetrias de coordenacao (Reis et al. 2019; Moura et al. 2018).
No contexto da Defesa, a contribuicao dessas normas € maior quando
articulada ao marco legal geral e a legislacao setorial, convertendo
diretrizes em rotinas operacionais (Bussinger, 2021). A presenca de
neutralidade e discordancia nas respostas € compativel com cenarios
em gue a norma existe, mas sua aplicacao ainda nao é uniforme ou
carece de supervisao sistematica.




Os resultados da Questao 17 mostram que as normas internas
sao majoritariamente percebidas como contributivas para o
andamento do Projeto COBRA (68,6%), embora a presenca de
neutralidade e discordancia indique que a efetividade varia de acordo
com a aplicacao pratica e a regularidade do acompanhamento. A
combinacao de evidéncias do questionario, das entrevistas e dos
relatorios aponta que a padronizagao da aplicacao, o reforco das
auditorias e a estabilizacdo de rotinas de supervisao sao medidas
fundamentais para que a contribuicao normativa se converta de forma
consistente em resultados operacionais.

4.4 BLOCO 4 - ESTILOS DE ATUACAO PERCEBIDOS NO
PROJETO COBRA

O quarto bloco do questionario foi destinado a identificar como
Os participantes percebem os estilos de atuacao predominantes na
conducgao do Projeto COBRA. Essa dimensao busca compreender se as
praticas de gestao adotadas se aproximam mais de modelos
centralizados, colaborativos, técnico-burocraticos, flexiveis/adaptativos
Ou pragmatico-operacionais.

A analise desse bloco € importante porque os estilos de atuagao
refletemn a forma como as decisdbes sdao tomadas, comunicadas e
implementadas no ambito do projeto. Além disso, revelam o grau de
participacao dos diferentes atores, o equilibrio entre formalismo e
adaptabilidade e a prioridade atribuida a resultados em relagcdao a
procedimentos.

Ao relacionar os resultados obtidos com a literatura e com os
documentos oficiais, busca-se verificar se hd coeréncia entre os estilos
percebidos e as necessidades de governanca de um Programa
Estratégico de Defesa. Também se avalia em que medida esses estilos
contribuem para os resultados alcancados e para a capacidade de
superar desafios operacionais e normativos.

4.4.1 ESTILOS DE ATUAQAO PERCEBIDOS NO PROJETO
COBRA

A décima oitava questao do questionario buscou identificar
quais estilos de atuacao sao percebidos na condugao do Projeto
COBRA. Tratou-se de pergunta de multipla escolha (o respondente
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pbde assinalar mais de um estilo), contemplando as seguintes
categorias: centralizado, colaborativo, técnico-burocratico,
flexivel/adaptativo e pragmatico-operacional.

Tabela 18 - Estilos de atuacao percebidos no Projeto COBRA (multipla escolha)

Estilo de atuacao Frequéncia Percentual
Centralizado 9 25,7 %
Colaborativo 17 483 %

Técnico-burocratico 8 229 %
Flexivel/adaptativo 19 54,3 %
Pragmatico-operacional 8 229 %
Centralizado 9 25,7 %

Fonte: Fonte: Questionario aplicado (elaborado pelo autor, 2025).
Nota: Pergunta de multipla marcacgao; as frequéncias e percentuais referem-se as
marcacoes em cada estilo e ndo somam 100%.

A anadlise descritiva revela que os estilos de gestao mais
frequentemente identificados pelos respondentes foram o
flexivel/adaptativo (54,3%) e o colaborativo (483%). Em seguida
aparecem o centralizado (25,7%), o técnico-burocratico (22,9%) e o
pragmatico-operacional (22,9%). Esse panorama sugere que, embora
existam percepcdes de centralizacdo e burocracia em alguns
momentos, predominam praticas associadas a adaptacao e a
cooperacao entre os atores envolvidos.

Na codificacdo e interpretacao das respostas, segundo Bardin
(2021), observou-se predominancia do estilo flexivel/adaptativo, o que
sugere que o projeto se ajusta as demandas do contexto e adapta seus
processos sempre que necessario. A elevada frequéncia do estilo
colaborativo reforca a presenca de decisdes compartilhadas e de
participacao de diferentes setores. O estilo centralizado, embora menos
recorrente, indica que em determinadas situacdes o poder decisoério
permanece concentrado em poucos atores. Ja os estilos técnico-
burocratico e pragmatico-operacional, ambos com 22,9%, demonstram
que, ao lado do rigor normativo, também existem momentos em que a
atuacao € orientada diretamente para a obtenc¢ao de resultados.




As falas dos entrevistados reforcam esse cenario hibrido. O E2
(supervisor do Projeto COBRA) relatou que “o projeto combina
momentos de centralizacao com espacos de cooperacao entre setores,
O que explica a percepcao de multiplos estilos”. O E6 (IMBEL) destacou
gue a adaptabilidade tem sido fundamental para lidar com entraves
normativos, enquanto E7 (IMBEL/FMCE) afirmou que a burocracia
ainda é sentida na relacao com a industria. Ja E9 (Comando Logistico)
apontou que, apesar da predominancia de praticas colaborativas, “em
decisbes criticas ainda prevalece a centralizacao, por exigéncia da
cadeia de comando”.

Os estudos sobre governanca em projetos publicos enfatizam
que a efetividade em programas estratégicos nao depende de um
estilo Unico de gestdo. Para Reis et al. (2019) arranjos colaborativos
fortalecem a accountability e ampliam o envolvimento dos
stakeholders. Ja Moura et al. (2018) acrescentam que a flexibilidade é
elemento fundamental para enfrentar contextos incertos e em
transformacao. No campo da Defesa, Bussinger (2021) evidencia que a
combinagao entre centralizacdo e colaboragao € recorrente, ja que
programas militares precisam conciliar disciplina hierarquica com
inovagao tecnoldgica.

Os resultados da Questao 18 indicam que o Projeto COBRA é
percebido pelos respondentes como marcado por uma pluralidade de
estilos de atuacdo, com destaque para o flexivel/adaptativo e o
colaborativo, mas também com presenca significativa de centralizacao,
burocracia e pragmatismo operacional. A triangulacao entre
guestionario, entrevistas e literatura evidencia que essa diversidade
reflete a complexidade do projeto e confirma que diferentes estilos
coexistem e se alternam de acordo com a natureza das decisdes e 0s
desafios enfrentados.

4.4.2 CONTRIBUICAO DOS ESTILOS DE ATUACAO PARA
OS RESULTADOS DO PROJETO

A décima nona questao do questionario buscou avaliar a
percepcao dos respondentes quanto a contribuicdao dos estilos de
atuacao identificados no Projeto COBRA para os resultados alcancados.
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Tabela 19 - Contribuicao dos estilos de atuagcao para os resultados do Projeto
COBRA

Alternativa de resposta Frequéncia Percentual
Sim 20 571 %
Em parte 12 343 %
Nao 1 29 %
N3&o sei dizer 2 57 %
Total 35 100 %

Fonte: Questionario aplicado (elaborado pelo autor, 2025).

A analise descritiva evidencia que 57,1% dos respondentes
acreditam que os estilos de atuacao identificados contribuem
diretamente para os resultados do Projeto COBRA. Outros 34,3%
avaliaram que essa contribuicao ocorre apenas parcialmente,
enguanto 2,9% consideraram inexistente e 5,7% declararam nao saber
responder. O conjunto dos dados aponta para uma percepgao
predominantemente positiva, mas nao consensual, ja que uma parcela
significativa manifestou avaliacdes intermediarias.

Na etapa de codificacao e interpretacao, a luz de Bardin (2021),
observou-se que a predominancia da categoria “sim” confirma a
percepcao de que praticas colaborativas e adaptativas, destacadas na
questao anterior, contribuem de forma relevante para o desempenho
do projeto. A presenca da categoria “em parte” indica que ainda
existem limitagcdes, possivelmente relacionadas a permanéncia de
estilos centralizados ou burocraticos em determinados contextos. Ja a
discordancia residual (2,9%) e a incerteza (5,7%) sugerem que, para uma
minoria dos respondentes, a contribuicao desses estilos nao é evidente
OU nao se converte em resultados concretos.

As entrevistas ofereceram elementos adicionais para
compreender esse cenario. O E2 (supervisor do Projeto COBRA)
ressaltou que “os estilos colaborativo e flexivel permitem avancar
mesmo diante de entraves normativos, mas a centralizacao excessiva
pode reduzir essa contribuicao”. Ja o E6 (IMBEL) observou que “a
alternancia entre colaboracao e pragmatismo operacional tem
garantido entregas, embora nem sempre com a agilidade desejada”.
Por sua vez, E9 (Comando Logistico) destacou que a contribuicao existe,




mas depende “da consisténcia com que os estilos sao aplicados e da
capacidade de alinhamento entre setores”.

A producao tedrica sobre governanca de projetos estratégicos
evidencia que os estilos de atuagao exercem influéncia direta tanto na
gestao quanto nos resultados alcancados. Abordagens colaborativas
tendem a ampliar a accountability e reduzir falhas de coordenacao
(Reis et al, 2019), enquanto estilos mais flexiveis contribuem para a
adaptacao diante de cenarios incertos (Moura et al., 2018). No campo da
Defesa, a literatura ressalta que a combinagao entre pragmatismo e
adaptabilidade pode reduzir barreiras burocraticas, desde que
observados os limites estabelecidos pelo marco normativo (Bussinger,
2021).

Os resultados da Questao 19 indicam que os estilos de atuacao
sao percebidos, em sua maioria, como contribuintes para os resultados
do Projeto COBRA, embora essa contribuicao nao seja uniforme. A
combinacao de evidéncias do questionario, das entrevistas e da
literatura confirma que praticas colaborativas e flexiveis sdao valorizadas
como positivas, mas também revela que a presenca de centralizagao e
burocracia limita esse potencial, levando parte dos respondentes a
reconhecer apenas contribuicao parcial.

4.5 SINTESE ANALITICA DA DIMENSAO EMPIRICA
INVESTIGADA

4.5.1 GOVERNANCA DO PROJETO COBRA

A analise da governancga do Projeto COBRA evidencia um campo
de tensdes entre estruturacao formal e flexibilidade operacional. O
qguestionario aplicado revelou que a maior parte dos respondentes
percebe uma clareza geral na distribuicao de papéis, mas com ressalvas
guanto a momentos de sobreposicao de responsabilidades, sobretudo
em fases de integracao tecnoldgica. Essa percepcao foi amplamente
confirmada pelos entrevistados. Para E7 (oficial IMBEL/FMCE), por
exemplo, a governanca ainda enfrenta conflitos entre COTER e
CCOMGEX na conducao do subsistema de comunicacoes,
demonstrando que a auséncia de uma linha decisdéria plenamente
definida pode comprometer a fluidez da gestao do projeto. Ja E5 (oficial
gestor do Projeto), na condicao de gerente do COBRA, destacou que
um modelo tradicional de governanca, com ciclos longos e processos
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rigidos, nao seria adequado as demandas do projeto, dada a velocidade
da obsolescéncia tecnoldgica e as severas restricbes orcamentarias
enfrentadas. Dai a necessidade de uma governanca “nao ortodoxa”,
marcada pela adaptabilidade e pela construcao de respostas dinamicas
diante de mudancas rapidas.

Esse achado dialoga com a literatura especializada em gestao de
projetos publicos complexos. Os estudos Moura et al. (2018) ja
indicavam que estruturas de governanca muito hierarquizadas e
estaticas tendem a reduzir a efetividade em projetos que exigem
inovacao constante. Da mesma forma, Link et al. (2020) reforcam que a
lideranca adaptativa, combinada a mecanismos de aprendizado
institucional, é determinante para sustentar projetos que lidam com
mudancas tecnoldgicas aceleradas. No caso do COBRA, esse
tensionamento se revela em duas frentes: de um lado, a busca pela
legitimidade institucional, garantida pelo enquadramento nas normas
do Exército e do Ministério da Defesa; de outro, a necessidade de
manter margens de manobra que permitam ao projeto absorver
inovacdes de curto prazo e responder a lacunas operacionais de forma
tempestiva.

Em sintese, a governanca do COBRA se consolidou como hibrida:
formalmente alinhada as estruturas tradicionais, com papéis definidos
para COTER, EME, DCT e COLOG, mas operacionalmente dependente
da articulacdao constante da geréncia do projeto, que atua como
instancia integradora. Essa configuracao explica tanto os avancos
quanto as dificuldades relatadas: avancos porque assegura
legitimidade institucional e acompanhamento  sistematico;
dificuldades porque a rigidez administrativa e orcamentaria muitas
vezes contrasta com a flexibilidade necessaria a inovacao.

4.5.2 COORDENAGCAO E COOPERACAO

O segundo eixo de analise, relativo a coordenacao e a
cooperacao, revelou-se central para compreender a dinamica de
funcionamento do Projeto COBRA. A execucao de um programa dessa
magnitude envolve multiplos atores, COTER, EME, COLOG, DCT, BID e
Centros de Pesquisa como o SENAI/CETIQT, e, portanto, depende de
mecanismos de articulacao institucional robustos.

O questionario apontou que a maioria dos respondentes
reconhece a existéncia de mecanismos de coordenacao
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interinstitucional, mas parte significativa os considera insuficientes
para lidar com a complexidade do projeto. Essa percepcao é detalhada
nas entrevistas. O E2 (oficial supervisor do Projeto) observou que,
embora existam foruns formais (reunides periodicas e grupos de
trabalho), a coordenacao ainda se apoia em instrumentos informais,
como grupos em aplicativos de mensagens, que permitem agilizar a
comunicagao, mas nao substituem processos estruturados de
integracao. Na mesma linha, o E1 (oficial supervisor do Projeto) indicou
que 0s mecanismos de coordenagcao ocorrem por meio de reunides
especificas entre os 6rgaos, mas sofrem interrupcdes em razao da
rotatividade de militares em func¢des decisorias, fator que compromete
a continuidade dos fluxos de informacgao e de negociacao.

Por outro lado, experiéncias positivas também foram registradas.
O E9 (oficial do Comando Logistico) destacou que, no campo de
fardamentos e equipamentos, a parceria com o SENAI/CETIQT foi
essencial para a especificacao técnica de materiais, assegurando
padronizagao e qualidade. O mesmo entrevistado reforcou que a
prospeccao junto a BID foi determinante para a confeccao de
protdtipos, etapa indispensavel antes da definicao de requisitos finais.
Ja E5 (oficial gestor do Projeto) complementou esse diagndstico ao
considerar a cooperagcao com a BID como estratégica e indispensavel,
sobretudo diante das limita¢cdes orcamentarias, descrevendo a relacao
Nnao apenas em termos contratuais, mas como um processo de co-
criagcao, em que os “problemas militares” sao apresentados a industria
para que solucdes conjuntas sejam desenvolvidas.

A literatura confirma esses achados. Assim, Abrucio (2005) alerta
gue, em ambientes federativos e interorganizacionais, como o da
Defesa, a coordenacao nao pode depender apenas de estruturas
formais; exige instancias que articulem diferentes interesses e
estabelecam compromissos sustentaveis. Os estudos de Pollitt e
Bouckaert (2017), ao analisar reformas gerenciais no setor publico,
destacam que a coordenacao eficaz esta relacionada nao apenas ao
desenho institucional, mas a capacidade dos gestores de operarem
como “corretores” de expectativas e de recursos entre 6rgaos com
l6gicas distintas. No COBRA, essa funcao € desempenhada pela equipe
de gerenciamento no COTER, frequentemente descrita pelos
entrevistados como o principal elo com as demais instancias. O E3 (ex-
supervisor do Projeto) confirmou essa centralidade ao afirmar que a
geréncia sediada no COTER é responsavel por coordenar as interfaces




com atores militares, civis e industriais, assegurando que as
necessidades do projeto sejam efetivamente traduzidas em produtos.

E importante notar, entretanto, que a cooperacdo com a BID ndo
estd isenta de desafios. O E6 (oficial da IMBEL), ao relatar sua
experiéncia na IMBEL, apontou que, embora exista forte interacao e
subsidios importantes para a adequacgao de equipamentos, 0 processo
ainda sofre com restricdes técnicas e financeiras, que limitam a
capacidade de resposta da industria nacional as demandas do projeto.
De modo semelhante, o E4 (ex-supervisor do Projeto) avaliou que a
cooperacdo com a BID e com o SENAI/CETIQT é positiva, mas precisa
ser fortalecida e tornada mais sistematica, para evitar que avancos
pontuais nao se consolidem em praticas permanentes.

Os relatorios de situacao do Projeto COBRA corroboram essa
analise ao registrarem tanto os ganhos obtidos por meio de parcerias
industriais quanto os atrasos provocados por falhas de coordenacaoem
determinadas aquisicdes. Em varias ocasides, relatdrios enviados ao
Estado-Maior do Exército destacaram a importancia da articulagcao
entre geréncia do projeto, COTER e Industria para o cumprimento de
prazos de testes e homologacgdes.

Assim, pode-se afirmar que a coordenacao e a cooperagao
constituem dimensdes criticas para o sucesso do COBRA. Ha uma rede
de mecanismos formais, previstos em normativos e relatérios, mas a
efetividade depende da atuacao ativa dos gestores em criar canais
informais de comunicacao e em cultivar parcerias com a Industria. Tal
constatacao reforca a tese de que a coordenacao, mais do que um
arranjo institucional, € um processo politico e relacional, que exige
capacidades especificas dos atores envolvidos para alinhar interesses e
recursos em um projeto que busca transformar o combatente
individual em uma plataforma integrada.

4.5.3 MARCO NORMATIVO

O marco normativo constitui um dos pontos mais sensiveis e
contraditérios da governanca do Projeto COBRA. O levantamento
empirico demonstrou que ha consenso quanto a importancia da
legislacdo de fomento a Base Industrial de Defesa (Lei n° 12.598/2012),
mas divergéncias quanto ao impacto da nova Lei de Licitacdes e
Contratos (Lei n° 14.133/2021). O questionario ja havia sinalizado
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percepcdes ambivalentes sobre esse aspecto, e as entrevistas
confirmaram em detalhes essa dualidade.

De um lado, a Lei n° 12.598/2012 é amplamente reconhecida
como fator de viabilizacao do Projeto. Para E2 (oficial supervisor do
Projeto), essa legislagcao representa um avanco por priorizar a industria
nacional e permitir um relacionamento mais estratégico com
empresas da BID. Segundo o entrevistado, a norma foi decisiva para
estruturar parcerias em areas criticas, viabilizando o desenvolvimento
de solucgdes sob medida para o Exército. O E5 (oficial gestor do Projeto)
reforcou essa visao ao afirmar que a referida lei garante a possibilidade
de tratar a BID como parceira estratégica, e nao como simples
fornecedora contratual, permitindo a adoc¢ao de solugdes customizadas
com maior agilidade. O E6 (oficial da IMBEL), por sua vez, também
considerou que a legislacao cria restricdes, mas € adequada a realidade
nacional, ressaltando que eventuais ajustes devem ser feitos no campo
administrativo, e nao pela exclusao dos dispositivos legais existentes.

Por outro lado, a Lei n° 14.133/2021 foi mencionada pela maioria
dos entrevistados como elemento que introduz dificuldades adicionais.
O E8 (oficial da 4* SCh EME) relatou que, apesar de trazer novas
possibilidades, a lei gerou atrasos em determinados processos de
aquisicao, uma vez que sua aplicagcao pratica manteve a burocracia ja
presente no regime anterior. Ja o E3 (oficial supervisor do Projeto)
acrescentou que, em alguns casos, 0s processos conduzidos com base
nessa legislacao privilegiaram o menor preco em detrimento da
qualidade necessaria aos equipamentos militares, dificultando a
obtencao de materiais mais adequados. Essa critica também foi feita
por E7 (oficial da IMBEL/FMCE), ao indicar que houve superposicio de
responsabilidades entre 6rgaos justamente por conta da adaptacao as
exigéncias normativas, que ainda carecem de maior clareza
operacional.

Outro ponto recorrente foi a necessidade de mecanismos
juridicos mais ageis e flexiveis. O E1 (oficial supervisor do Projeto)
destacou que as legislacdes atuais nao oferecem instrumentos
adequados para aquisicao de prototipos, etapa essencial para a fase
conceitual e de especificacao dos materiais. Da mesma forma, E2
(oficial supervisor do Projeto) propds a criacao de uma “via rapida” para
insercao tecnoldgica, que permitiria aquisicdées de baixo custo e alto
impacto, preservando a legalidade, mas sem submeter cada inovacao
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incremental a processos longos e incompativeis com o ritmo da
inovacao tecnoldgica.

Esses achados empiricos estao em sintonia com a literatura
especializada. Sendo assim, Bussinger (2019), ao analisar aquisicdes de
blindados no Exército, ja havia identificado o tensionamento
permanente entre segurancga juridica e celeridade operacional. De
forma semelhante, Abrucio (2005) argumenta que, em projetos
estratégicos em ambientes federativos e de alta complexidade, a
coordenacao interinstitucional s6 se sustenta quando ha equilibrio
entre rigidez normativa e flexibilidade adaptativa.

Os relatorios de situacao do projeto reforcam essa leitura ao
registrar atrasos e dificuldades decorrentes de entraves normativos.
Documentos enviados ao Estado-Maior do Exército destacaram que,
em diversas situacdes, a burocracia da Lei n°® 14.133/2021 retardou
aquisicdes de equipamentos ja testados e validados em campo,
comprometendo o cronograma de entregas. A0 mesmo tempo,
ressaltaram o papel central da Lei n° 12.598/2012 para permitir
contratagdes com empresas estratégicas de Defesa, especialmente em
areas sensiveis como armamentos, sistemas de comunicacao e
protecao individual.

Assim, constata-se que o marco normativo do COBRA é ao
mesmo tempo um facilitador e um limitador. Ele fortalece a BID,
garante legitimidade juridica e assegura transparéncia, mas também
impde ritmos incompativeis com a velocidade da inovacao tecnologica.
Dai emerge um fator critico de sucesso central: a capacidade dos
gestores do projeto de interpretar, negociar e adaptar o marco
regulatorio as necessidades do COBRA. Em outras palavras, o sucesso
do projeto depende nao apenas do cumprimento da lei, mas da
habilidade em operar no espaco de tensao entre formalismo juridico e
pragmatismo operacional.

4.5.4 ESTILOS DE ATUACAO

O quarto eixo de analise tratou dos estilos de atuacao observados
no Projeto COBRA, buscando compreender de que forma os diferentes
modos de conducao das atividades e das relacdes institucionais
contribuiram ou nao para os resultados alcancados. O questionario
aplicado indicou que a maioria dos respondentes avalia tais estilos
como positivos (57,1% responderam “Sim” e 343% “Em parte”),
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enguanto apenas uma minoria considerou que eles ndao contribuiram
para os resultados (2,9%) ou nao soube responder (5,7%). Esses dados
sugerem que, embora nao exista unanimidade, ha uma percepgao
predominante de que a maneira como os atores envolvidos se
posicionam e atuam no projeto tem relevancia direta sobre os
resultados alcancados.

As entrevistas permitem aprofundar esse dado quantitativo. O
E8 (oficial do Comando Logistico) destacou que a constante atualizagcao
da equipe de gerenciamento em relacao a legislacao, tanto interna
guanto externa, foi uma pratica decisiva para manter a clareza de
responsabilidades e corrigir eventuais lacunas ao longo da execucao.
Esse estilo de atuacao revela um comportamento de aprendizagem
continua, em consonancia com a literatura sobre gestao estratégica,
gue identifica a capacidade de aprendizado organizacional como um
fator critico em ambientes complexos (Link et al., 2020).

Na mesma linha, o E6 (oficial da IMBEL) ressaltou que a
persisténcia e a continuidade institucional foram fundamentais para a
consolidagcao do projeto. Segundo o entrevistado, a adesao as
metodologias de ciclo de vida de sistemas e materiais de emprego
militar garantiu a padronizacao de procedimentos e a adequada
participacao das instancias decisorias. Trata-se de um estilo que
privilegia a institucionalidade e o respeito aos processos estabelecidos,
O que, embora possa aumentar a burocracia, também fortalece a
legitimidade e a sustentabilidade do projeto.

Outro estilo de atuacao destacado foi o da prospeccao ativa de
solucdes tecnoldgicas. O E4 (oficial ex-supervisor do Projeto) apontou a
importancia da prospeccao constante junto a Base Industrial de Defesa,
entendendo-a como o elemento mais relevante para assegurar a
atualizacao tecnoldgica e a sustentabilidade do COBRA. A prospeccao,
nesse sentido, ndo € vista apenas como um procedimento técnico, mas
como uma postura estratégica de abertura e engajamento com a
industria, condicdao indispensavel em um contexto de rapidas
transformacdes tecnoldgicas. Essa visao encontra respaldo no
depoimento de E9 (oficial do Comando Logistico), que considerou a
prospeccao da BID como essencial para a definicdao de protdtipos,
demonstrando que esse estilo contribuiu diretamente para os
resultados do projeto.
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A triangulacdo dos dados também evidencia que estilos de
atuacao baseados na proximidade entre gestores e executores sao
valorizados. O E7 (oficial da IMBEL/FMCE) destacou que o acesso
facilitado ao gerente do projeto foi uma pratica que gerou agilidade e
clareza, permitindo que demandas fossem resolvidas sem entraves
excessivos. Esse estilo mais relacional e aberto a comunicagao direta
reforca a ideia de que, em projetos interorganizacionais, a figura do
gerente atua como “nod de rede”, capaz de conectar diferentes atores e
reduzir ruidos institucionais.

Contudo, nem todos os estilos foram avaliados como
plenamente adequados. O E2 (oficial supervisor do Projeto) ressaltou
que 0s mecanismos de coordenacao ainda sao parcialmente eficazes, e
que seria necessario um estilo de atuacao mais sistematico e voltado a
resultados concretos. Essa visao critica sugere que, apesar dos avangos,
ainda ha espaco para amadurecimento, principalmente no que diz
respeito a uniformidade dos processos de cooperacao.

Na literatura, esse mosaico de estilos pode ser interpretado a luz
da nocao de “lideranca adaptativa” (Heifetz et al, 2017), segundo a qual
diferentes contextos exigem diferentes modos de atuacao. No COBRA,
coexistem estilos mais burocraticos, baseados em normativos e
metodologias formais, estilos mais inovadores, baseados na prospecg¢ao
e na adaptacao, e estilos mais relacionais, baseados na proximidade e
Nno acesso direto. Essa diversidade, longe de ser um problema, reflete a
complexidade do projeto e a necessidade de articular multiplas légicas
de acao para alcancgar os resultados pretendidos.

Em sintese, os estilos de atuacao no Projeto COBRA foram
percebidos majoritariamente como contributivos, seja pela énfase em
praticas de prospeccao e testes, seja pela valorizacao da persisténcia
institucional e da aprendizagem normativa. Entretanto, também foram
identificados limites, especialmente no que diz respeito a necessidade
de maior sistematizacao e integragcao entre praticas individuais e
institucionais. A combinacao entre estilos distintos, cada qual com suas
virtudes e fragilidades, reforca a ideia de que a governanca do COBRA
€ uma construcao coletiva e dinamica, marcada pela pluralidade de
abordagens e pela constante negociacao entre inovagcao e
institucionalidade.

As evidéncias desta secao mostram que diferentes gestores
mobilizaram estratégias distintas para enfrentar os mesmos entraves.




Parte dos entrevistados apostou na aprendizagem normativa e
atualizacao continua (E8), outra parcela enfatizou a institucionalidade e
a continuidade por metodologias e ciclos de vida (E6), enquanto ex-
supervisores destacaram a prospeccao ativa junto a BID como eixo de
atualizacao tecnoldégica (E4, com reforco de E9 na definicao de
protdtipos). Além disso, praticas de proximidade relacional, como o
acesso facilitado a geréncia do projeto, foram citadas como
aceleradoras de decisbes e clareza de responsabilidades (E7). Em
comum, esses estilos buscam contornar burocracia, rotatividade e
restricdes orcamentarias por vias diferentes, normativa, institucional,
tecnolégica e relacional, compondo um repertério gerencial
heterogéneo, porém convergente para a manutencao do andamento
do projeto.

4.5.5 FATORES CRITICOS DE SUCESSO E CENTRALIDADE
DOS TESTES EM CAMPO

A partir da triangulagdao entre questionario, entrevistas e
relatorios de situacao, foi possivel identificar um conjunto de praticas e
condi¢cdes que se destacam como fatores criticos de sucesso do Projeto
COBRA. Entre eles, os mais recorrentes foram: validacao técnica, testes
em campo, prospeccao de fornecedores da BID, reunides periddicas de
alinhamento, clareza de responsabilidades, apoio institucional e
persisténcia na continuidade do projeto.

O qguestionario aplicado ja havia sinalizado essa centralidade, ao
apontar que praticas como os testes e a validacao técnica eram
amplamente reconhecidas pelos respondentes como relevantes para
os resultados. As entrevistas permitem detalhar essa percepc¢ao. Para
ES (oficial gestor do Projeto), os testes em campo sao “o momento da
verdade” do projeto, pois constituem a instancia em que a visao de
transformar o combatente em uma plataforma Unica deixa de ser
tedrica e se confronta com a realidade operacional. O entrevistado
destacou que nao basta que o equipamento funcione em laboratério; é
preciso que o soldado consiga utiliza-lo em condi¢cdes de combate, com
luvas, sob estresse, carregando outros itens e em diferentes biomas.

A mesma énfase aparece em E2 (oficial supervisor do Projeto),
gue considerou os testes em campo como a pratica mais relevante para
assegurar confiabilidade e alinhamento estratégico. Para o
entrevistado, a validacao técnica garante parametros basicos de
funcionamento, mas € apenas no terreno que se verifica a integracao




entre os diversos sistemas e a real utilidade para o combatente. Essa
visao € corroborada por E9 (oficial do Comando Logistico), que ressaltou
a importancia dos testes para a definicao dos protdtipos e a validacao
final dos materiais, além da contribuicao da prospeccao da BID para
alimentar esse processo com inovagdes concretas.

Os depoimentos também destacam o papel das reunides
periodicas e de alinhamento estratégico como fatores criticos. O
El(oficial supervisor do Projeto) indicou que a pratica de realizar
encontros regulares com diferentes érgaos do Exército e com a BID foi
fundamental para identificar problemas de integracao e corrigir rumos
antes de decisGes irreversiveis. Da mesma forma, E3(oficial ex-
supervisor do Projeto) salientou que a participagao da tropa nos testes
e 0 acompanhamento direto das equipes de gerenciamento foram
determinantes para legitimar as decisdes e garantir que o processo de
modernizacao fosse reconhecido pelos proprios usuarios finais.

Outro fator recorrente foi a prospeccao ativa junto a industria. E4
(oficial ex-supervisor do Projeto) valorizou esse estilo como essencial
para manter o projeto atualizado em relacao as tendéncias
internacionais e garantir que a Forca nao perdesse contato com o0s
avancos tecnoldgicos. Essa percepg¢ao encontra eco nos relatdrios de
situacao, que frequentemente registram a participagao de
representantes do projeto em feiras e eventos de Defesa, tanto no Brasil
qguanto no exterior, como forma de identificar solucdes inovadoras a
serem testadas em campo.

Também foram mencionados fatores relacionados a estrutura
institucional e ao apoio organizacional. O E6 (oficial da IMBEL) observou
que a consolidacao do COBRA como projeto estratégico institucional,
vinculado ao COTER e integrado ao Programa Estratégico do Exército
(OCOp), foi determinante para assegurar legitimidade e apoio de longo
prazo, ainda que sujeito a restricdes orcamentarias. O E8 (oficial da 4°
SCh EME) acrescentou que a atualizacdo continua da equipe de
gerenciamento em relagao as normas internas e externas foi uma
pratica essencial para manter a legalidade e a clareza de
responsabilidades.

Os relatodrios de situacao confirmmam a relevancia desses fatores,
ao documentarem tanto os avancos obtidos com as praticas de
validacao, testes e prospeccao, quanto as dificuldades enfrentadas em
decorréncia de falhas de coordenacao ou entraves normativos. Em




varias ocasides, registrou-se que a homologacdao de novos
equipamentos s6 foi possivel apds sucessivos ciclos de testes em
campo, que permitiram ajustar requisitos técnicos e operacionais.

Na literatura, tais achados dialogam com estudos que enfatizam
a importancia do feedback operacional e da aprendizagem continua
como condic¢des indispensaveis para projetos de modernizagcao militar
(Moura et al., 2018; Link et al.,, 2020). O caso do COBRA mostra que
praticas como testes em campo e prospeccao Nao sao apenas etapas
do ciclo de vida, mas elementos estruturantes da governanca, capazes
de legitimar o projeto perante a tropa e de direcionar 0os escassos
recursos para solugdes de maior impacto.

Essa configuracao também pode ser comparada com os
modelos de governanca discutidos na literatura. O dilema entre
seguranca juridica e flexibilidade administrativa, descrito por Abrucio
(2005), aparece no COBRA nas dificuldades relatadas pelos gestores
para conciliar os ritos normativos com a urgéncia da inovacao
tecnoldgica. Assim, Pollitt e Bouckaert (2017) indicam que a
coordenacao eficaz em ambientes complexos exige capacidade de
mediacao ativa entre diferentes 6rgaos, funcao que os entrevistados
atribuiram a geréncia sediada no COTER. Ja a nog¢ao de Fatores Criticos
de Sucesso de Rockart (1979) mostrou-se aplicavel para estruturar
percepcdes dispersas em prioridades objetivas, como a centralidade
dos testes em campo e da validacao técnica. Dessa forma, os achados
empiricos revelam que a governanca do Projeto COBRA se aproxima
de modelos hibridos, em que estruturas formais, cooperacao em rede e
mecanismos adaptativos coexistem, sendo a combinacao entre eles o
gue assegura 0s avangos obtidos até o momento.

Em sintese, os fatores criticos de sucesso identificados no Projeto
COBRA revelam que sua governanga nao depende exclusivamente de
arranjos formais ou de normativos, mas de um conjunto integrado de
praticas que combinam rigor técnico, validacao pratica, articulacao
institucional e abertura a inovacao. Entre esses fatores, a centralidade
dos testes em campo se destaca como eixo comum, funcionando como
filtro de legitimidade e como critério Ultimo de priorizacao dos
investimentos.
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4.5.6 SINTESE

A andlise consolidada dos quatro blocos, governanca,
coordenacao e cooperacao, marco normativo e estilos de atuacao,
permite afirmar que o Projeto COBRA representa um caso singular de
governanga publica em contexto de Defesa, caracterizado por uma
combinacao de avancos institucionais, praticas inovadoras e desafios
persistentes.

No campo da governanca, verificou-se que o modelo adotado
combina estruturas formais, que asseguram legitimidade e patrocinio
institucional, com praticas adaptativas voltadas a contornar as
limitacdes orcamentarias e a rapida obsolescéncia tecnoldgica. As
entrevistas evidenciaram que a geréncia do projeto atua como
instancia integradora, responsavel por articular atores com
responsabilidades claras no plano formal, mas que, na pratica,
necessitam de constante alinhamento para evitar sobreposicdes e
lacunas.

A coordenagao e cooperagao emergiram como fatores
essenciais, mas ainda insuficientemente consolidados. Mecanismos
formais existem e sdao importantes, porém sua eficacia depende da
articulacao ativa da equipe de gerenciamento, que recorre a canais
informais e a proximidade relacional para dar fluidez as interacgdes. A
cooperacao com a BID e com Centros de Pesquisa, como o
SENAI/CETIQT, revelou-se estratégica, permitindo tanto a concepcao
de protdtipos quanto a incorporacao de inovacdes que dificilmente
seriam obtidas apenas via mercado internacional. Ainda assim, a
rotatividade de pessoal e a fragmentacao institucional permanecem
como obstaculos a serem superados.

O marco normativo mostrou-se ambivalente: se, por um lado, a
Lei n®12.598/2012 fortaleceu a BID e viabilizou parcerias estratégicas, por
outro, a Lei n°14.133/2021 impds uma rigidez incompativel com o ritmo
das inovacdes militares, resultando em atrasos e dificuldades praticas.
A tensao entre seguranca juridica e celeridade operacional, ja
identificada em outros estudos (Bussinger, 2019; Abrucio, 2005),
manifesta-se no COBRA de forma particularmente aguda, exigindo dos
gestores ndao apenas conhecimento técnico, mas também capacidade
de negociacao e adaptacao.




No que se refere aos estilos de atuacao, a pesquisa revelou que
diferentes posturas, desde a persisténcia institucional até a prospeccao
ativa e o aprendizado normativo, coexistem e contribuem de maneiras
distintas para o sucesso do projeto. Essa diversidade de estilos reflete a
propria complexidade do COBRA, que exige ao mesmo tempo
inovacao, institucionalidade e proximidade com os usuarios finais. O
predominio de avaliacdes positivas no questionario € nas entrevistas
indica que, apesar de limitacdes, esses estilos foram capazes de
sustentar avancos relevantes.

Entre os fatores criticos de sucesso, os dados convergiram para a
centralidade das praticas de validacao técnica e testes em campo,
reconhecidas como indispensaveis para legitimar decisdes e priorizar
investimentos. A prospeccao junto a BID, as reunides periddicas de
alinhamento, a clareza de responsabilidades, o apoio institucional e a
persisténcia no projeto também foram apontados como
determinantes, ainda que sujeitos a fragilidades. A recorréncia desses
elementos sugere que o COBRA consolidou uma logica de governanca
baseada no ciclo de experimentacao, feedback e adaptacao continua.

Dessa forma, o Capitulo 3 cumpriu a funcao de identificar e
analisar qualitativamente os principais fatores criticos de sucesso da
governancga e da gestao do Projeto COBRA. Contudo, a multiplicidade
de percepcoes, a diversidade de praticas e a coexisténcia de diferentes
estilos de atuacao impdem a necessidade de um instrumento analitico
capaz de hierarquizar tais fatores. E nesse contexto que se insere a
proxima secao, dedicada a aplicagcao do método da Analise
Multicritério. Por meio dessa ferramenta, serd possivel atribuir pesos
relativos aos fatores identificados, estabelecendo prioridades e
oferecendo uma visao quantitativa e estruturada sobre os elementos
mais relevantes para a efetividade da governanca e da gestao do
Projeto COBRA.

Quadro 9 — Sintese compacta das dimensées (evidéncias, FCS e gargalos)

Evidéncias centrais Fatores criticos de
Dimensao | (questionario + entrevistas + sucesso (FCS)
relatoérios) destacados

Principais
gargalos/risco

Clareza geral de papéis, com Legitimidade Rigidez
sobreposi¢cdo na integragao institucional + administrativa/or
tecnoldgica; E7: tensdes articulacao camentaria;

3.51
Governanca




COTER*CCOMGEX; E5:
necessidade de governancga
adaptativa (“nao ortodoxa”).

integradora da
geréncia;
adaptabilidade.

linhas decisdrias
difusas em
subsistemas.

352
Coordenacao
e cooperagao

Mecanismos existem, mas sdo
insuficientes para a
complexidade; uso de canais
informais; rotatividade afeta
continuidade; parcerias com
SENAI/CETIQT e BID viabilizam
especificacdes e prototipos.

Reunides de
alinhamento;

cooperagao técnica;
prospecgao junto a

BID; traducgdo de
necessidades em
produtos.

Rotatividade;
fragmentacao;
dependéncia de
informalidade
sem processo.

3.5.3 Marco
normativo

Lei 12.598/2012 reconhecida
como viabilizadora (parcerias
estratégicas com BID); Lei
14.133/2021 percebida como
geradora de atrasos e viés de
menor pre¢co em alguns casos;
falta “via rapida” para
protétipos.

necessidade de

para

Base legal pro-BID;
instrumentos ageis

P&D/prototipagem.

Burocracia;

inadequacao de
ritos para
inovacao

incremental.

3.5.4 Estilos
de atuacao

Contribuicao dos estilos para
resultados: 57,1% “Sim”, 34,3%
“Em parte”, 2,9% “Nao”, 5,7%
“NS/NR"; aprendizagem
normativa, persisténcia por
ciclos de vida, prospecgao
ativa e acesso facilitado a
geréncia.

Aprendizagem
organizacional;
Prospecegao;

executor;
padronizagao por
ciclo de vida.

proximidade gestor-

Assimetria entre
praticas;
necessidade de
maior
sistematizacao.

355FCS &
testes em
campo

Testes sao o “momento da

verdade” (E5); definem
confiabilidade e protétipos
(E2/E9); reunides periddicas e

participacao da tropa
legitimam decisdes (E1/E3);
relatdrios apontam

homologacdes apds ciclos de
campo.

Testes em campo;
validagao técnica;
prospecgao;
cadéncia de
alinhamentos;
clareza de papéis;
apoio institucional;

persisténcia.

Atrasos por
coordenacao/nor
mas; risco de
investir sem
maturidade
comprovada em
campo.

Fonte: Elaboragao prépria a partir das subsecdes 3.5.1-3.5.5 (questionario, entrevistas
E1-E9 e relatdrios) (elaborado pelo autor, 2025).




Quadro 10 — Comparag¢dao compacta entre dimensodes (forcas e tensoes)

Eixo Coordenacdo/ Marco Estilos de
. Governanga - . . | FCS & testes
comparativo cooperacao normativo | atuacao
Média-alta
e . Alta (12.598) (quando
Legitimidade/se
u?an a 'url'd{ca Alta Média / Tensao Média acoplado a
g eal (14.133) homologagao

)

Baixa-
Média (canais e
média (ritos

Flexibilidade/ino | Média-alta Alta (ciclos de
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D dénci . .y .y
ependencia Alta Alta Média Média Média-alta
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Fonte: Consolidagao das subsecdes 3.5.1-3.5.5. Sem novos dados numeéricos
(elaborado pelo autor, 2025).

4.6 ANALISE MULTICRITERIO APLICADA AO PROJETO
COBRA

A etapa final da analise empirica desta pesquisa consistiu na
aplicacao do Analytic Hierarchy Process, previsto na metodologia como
ferramenta central para a identificacao e hierarquizagcao dos fatores
criticos de sucesso (FCS) do Projeto COBRA. Esse método, desenvolvido
por Saaty, na década de 1970, consolidou-se como um dos principais
instrumentos de apoio multicritério a decisao, sendo amplamente
empregado em diferentes areas da administracao publica e privada.
Sua principal contribuicdo ¢é permitir que problemas de alta
complexidade sejam  estruturados de maneira sistematica,
transformando  percepcdes e julgamentos qualitativos em
comparag¢des quantitativas organizadas. Ao aplicar esse procedimento,
€ possivel nao apenas identificar os fatores mais relevantes, mas




também estabelecer uma hierarquia clara entre eles, o que é essencial
em processos de governanca de projetos estratégicos.

O AHP parte do principio de que, em contextos de elevada
complexidade, a decisao raramente pode ser tomada com base em um
dnico critério. Pelo contrario, multiplos fatores interagem, e sua analise
exige um método capaz de lidar com diferentes dimensdes
simultaneamente. Para atender a essa necessidade, o AHP utiliza o
procedimento de comparacbes par a par entre os critérios
selecionados, atribuindo valores de importancia relativa que variam de
1 (mesma importancia) até 9 (importancia extrema). Essa escala
possibilita que os avaliadores expressem de forma graduada suas
percepcdes sobre a relevancia de cada fator em relacao aos demais. O
resultado dessas comparacdes € a construcao de uma matriz de
prioridades que, apds o processo de normalizagcao, gera 0s pPesos
relativos de cada critério. Dessa forma, o método transforma
julgamentos qualitativos em medidas quantitativas consistentes,
permitindo analises objetivas mesmo em ambientes permeados por
subjetividade.

No ambito desta pesquisa, a adocao do AHP mostrou-se
particularmente adequada por trés razdes principais. Em primeiro
lugar, o Projeto COBRA envolve decisdes de elevada complexidade, que
demandam a consideracao simultanea de multiplos atores
institucionais e de critérios técnicos, logisticos e administrativos. A
heterogeneidade desses elementos exige um método estruturado que
permita sintetizar visdes diferentes em um resultado comparavel. Em
segundo lugar, os fatores criticos de sucesso identificados ao longo da
investigacao possuem pesos relativos distintos, ou seja, sua relevancia
nao é equivalente. Enquanto alguns fatores apresentam impacto
decisivo para a governangca e execucao do projeto, outros se
configuram como complementares. Hierarquizar esses fatores &,
portanto, fundamental para que a gestao possa direcionar seus
esforcos de forma mais eficiente. Em terceiro lugar, o AHP oferece um
nivel elevado de transparéncia e rastreabilidade. Cada decisao é
justificada por meio de comparacdes explicitas, € o processo gera
registros que permitem explicar de forma clara porque determinados
fatores receberam maior prioridade em relagao a outros. Essa
caracteristica € particularmente importante em Projetos Estratégicos
de Defesa, em que a legitimidade das escolhas precisa ser sustentada
Nnao apenas em resultados praticos, mas também em critérios
metodoldgicos claros e verificaveis.




Assim, a utilizagcdo do AHP na presente pesquisa nao apenas
reforca a robustez metodoldgica do estudo, como também assegura a
coeréncia entre a identificacao dos fatores criticos de sucesso e a
priorizacao daqueles que devem orientar a governanca do Projeto
COBRA. Ao final, o método permite que o processo decisorio seja visto
Nnao como resultado de escolhas arbitrarias, mas como produto de um
procedimento analitico estruturado, transparente e alinhado as
melhores praticas de gestao publica.

4.6.1 SELECAO DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO

A selecao dos fatores criticos de sucesso a serem avaliados pelo
AHP nao foi realizada de forma arbitraria ou meramente descritiva. Pelo
contrario, resultou de um processo sistematico de triangulacao
empirica, que buscou garantir solidez metodoldgica e aderéncia ao
objeto de estudo. Essa triangulacao envolveu trés fontes
complementares. A primeira delas foi o questionario, que captou a
percepcao dos respondentes sobre as praticas mais eficazes de
governanca e gestao do Projeto COBRA. A segunda fonte foram os
relatorios oficiais do programa, produzidos entre os anos de 2023 a
2025, que registraram medidas concretas adotadas ao longo do
processo para reduzir riscos e mitigar falhas. A terceira fonte foi a
literatura académica especializada em governanca no setor de Defesa
e em gestao publica, que forneceu o enquadramento teodrico
necessario para interpretar e consolidar as informacdes empiricas.

A partir dessa triangulacao, foi possivel identificar um conjunto
de fatores que nao apenas apareceram de forma recorrente nas trés
fontes, mas que também apresentaram relevancia direta para o
alcance dos objetivos do projeto. O primeiro fator diz respeito a
validac&o técnica dos materiais pelo SENAI/CETIQT, apontada por 71%
dos respondentes do questionario como pratica essencial. Os relatoérios
oficiais igualmente destacaram essa etapa como indispensavel para
reduzir riscos técnicos, evitando que itens de baixa qualidade fossem
adquiridos em larga escala. Esse consenso entre percepcdes individuais
e registros documentais reforca a centralidade do processo de
validagcao técnica como mecanismo preventivo no ambito do Projeto
COBRA.

O segundo fator refere-se aos testes em campo e a adequacgao
operacional dos equipamentos, identificados por 58% dos participantes
como de alto impacto. Essa pratica também foi registrada nos relatérios
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de 2023 e 2024 como uma etapa preventiva fundamental.
Diferentemente da validacao técnica laboratorial, os testes em campo
permitem verificar se os materiais atendem as exigéncias operacionais
reais, oferecendo informacgdes praticas que podem orientar ajustes
antes da aquisicao definitiva. A relevancia desse fator reside justamente
Nna sua capacidade de aproximar a gestao administrativa das condi¢cdes
concretas de uso, fortalecendo o ciclo de aprendizado e corregao.

O terceiro fator emergente foi a prospeccao de fornecedores € o
fortalecimento da Base Industrial de Defesa (BID), considerada
relevante por 54% dos respondentes. Embora reconhecida como
necessaria, essa pratica foi avaliada de forma mais critica, na medida
em que sua efetividade depende da existéncia de incentivos estruturais
que estimulem a participacao da industria nacional. O Relatério de
Situacao, de marco de 2024, registrou tentativas de ampliar a
prospeccao, mas também evidenciou limitacdes decorrentes da
fragmentacao da BID e da baixa competitividade em determinadas
areas. Isso demonstra que, apesar de sua importancia estratégica, esse
fator exige medidas adicionais de politica publica e ajustes normativos
para produzir resultados consistentes.

Por fim, o quarto fator identificado corresponde as reunides
peridodicas de acompanhamento entre gestores e fornecedores,
avaliadas como Uteis por 49% dos respondentes. Essa pratica aparece
nos relatérios como instrumento de alinhamento de expectativas e
reducao de riscos imediatos, mas foi percebida como de carater mais
mitigador que transformador. Em outras palavras, as reunides sao vistas
como mecanismos importantes para corrigir falhas pontuais e evitar
descumprimentos contratuais, mas nao sao capazes, por si so, de
alterar a estrutura institucional que gera os principais entraves do
projeto. Ainda assim, sua inclusao entre os fatores criticos reflete a
compreensao de que, em contextos de elevada rigidez normativa,
espacos regulares de interagcao podem contribuir para melhorar a
governanga.

Sintese: os quatro fatores selecionados, validacao técnica, testes
em campo, prospeccao da BID e reunides periddicas, refletem o esforco
de captar, de forma sistematica, os elementos mais relevantes para a
governanca do Projeto COBRA. Cada um deles emerge do cruzamento
entre percepcdes dos atores envolvidos, registros oficiais e literatura
especializada, o que confere robustez a sua escolha e fundamenta a
etapa seguinte de hierarquizacao por meio do AHP.




Quadro 11 - Fontes de identificacdo dos fatores criticos de sucesso

L. Evidéncia do Evidéncia dos Evidéncia da
Fator critico . .. L . q
questionario relatérios COBRA literatura
71% dos
res onodentes . Testes no Flores (2020) —
Validacgdo técnica C(Snsideram SENAI/CETIQT em aprendizado
2023-2024 institucional

essencial

Cypriano (2020) -

58% avaliaram como| Testes em campo . N
interacdo gestor-

Testes em campo

de alto impacto 2023-2024 .
usuario
. 54% a reconheceram Relatdrios de I.3us'smger (2022);
Prospeccdo da BID . Ribeiro (2021) - BID
como relevante prospecg¢ao 2024

fragmentada

Registros de
acompanhamento
em 2024

Reunides 49% apontaram
periddicas como Uteis

Cypriano (2020) -
mitigagao de riscos

Fonte: Questionario aplicado; Relatérios de situacdo do Projeto COBRA (2023-2025);
Literatura especializada (elaborado pelo autor, 2025).

4.6.2 ESTRUTURA DA MATRIZ DE COMPARACAO

A etapa seguinte a selecao dos fatores criticos de sucesso
consistiu na elaboragdao da matriz de comparagao par a par,
procedimento central no método AHP. Essa matriz foi construida
confrontando diretamente os quatro fatores identificados, validacao
técnica, testes em campo, prospeccao da BID e reunides periddicas,
dois a dois, de modo a estabelecer a importancia relativa de cada um
em relacao aos demais. O uso desse procedimento atende a I6gica do
AHP, segundo a qual julgamentos comparativos binarios sao
cognitivamente mais simples e confiaveis do que avaliacdes absolutas.

Para operacionalizar essas comparacoes, foi aplicada a escala
fundamental de Saaty (1990), que varia de 1a 9. O valor 1 corresponde a
situacao em que dois fatores possuem a mesma importancia relativa,
enquanto valores mais altos indicam a predominancia de um fator
sobre o outro, chegando a 9, que expressa importancia extrema. Essa
escala permite transformar percepcdes qualitativas em valores
quantitativos consistentes, criando as condi¢cdes necessarias para
calcular os pesos relativos de cada critério apds a normalizagao da
matriz.




No caso do Projeto COBRA, a estruturacao da matriz buscou
captar a percepcao de especialistas e participantes da pesquisa sobre a
relevancia relativa de cada fator critico. A ideia central foi verificar, por
exemplo, se a validacao técnica dos materiais deveria ser considerada
mais importante que a realizacdo de testes em campo, ou se a
prospeccao de fornecedores teria maior impacto do que as reunides
periddicas. Ao repetir esse procedimento em todas as combinagdes
possiveis, a matriz consolidou um quadro completo das preferéncias
relativas entre os quatro fatores, permitindo a construcdao de uma
hierarquia coerente. Além da ordenagao, o procedimento prevé a
verificagcdo de consisténcia dos julgamentos (se¢cao 5.5), garantindo
rastreabilidade metodoldgica.

Tabela 20 - Matriz de comparacdo par a par (AHP)

Fatores Validagao Testes em - Reunides
. Bt Prospeccao BID .. 1
criticos técnica periédicas
Va!ldggao ] 3 5 7
técnica
Testesem
1/3 1 3 5
campo
Prospecgao
1/5 1/3 1 3
BID / /
Reunides
. /7 1/5 1/3 T
periddicas

Fonte: Questionario aplicado (elaborado pelo autor, 2025).

4.6.3 CALCULO DOS PESOS RELATIVOS

Apods a normalizacao da matriz de comparacao e o calculo dos
autovalores, foi possivel obter os pesos relativos de cada fator critico de
sucesso. Esse procedimento resultou na hierarquizagdao dos fatores
conforme sua importancia no contexto do Projeto COBRA. Os
resultados estao sintetizados no Tabela 21, que apresenta os valores
finais de cada peso, bem como a posicao ocupada por cada fator na
ordem de prioridade.

O fator considerado mais relevante foi a validacao técnica dos
materiais pelo SENAI/CETIQT, com peso relativo de 0,57, o que
corresponde a primeira posicdo no ranking. Esse resultado confirma




tanto os achados do questionario (71% consideram a pratica essencial)
quanto os registros dos relatérios oficiais, que reiteradamente
destacaram a validacao como etapa indispensavel para evitar a
aquisicao em larga escala de materiais sem padrao adequado.

Em segundo lugar, com peso relativo de 0,26, apareceram os
testes em campo e a adequacao operacional dos equipamentos. O peso
obtido reflete o reconhecimento de que a validagao técnica precisa ser
complementada por avaliagcdes praticas que permitam ajustes antes da
homologacao definitiva, em consonancia com os relatos de 2023-2024.

O terceiro fator hierarquizado foi a prospeccao de fornecedores
e fortalecimento da BID, com peso relativo de 0,12. Embora menos
decisivo que os fatores técnicos, esse resultado indica que a
diversificacdao da base industrial continua sendo percebida como
elemento relevante para a sustentabilidade do projeto, ainda que
condicionada a politicas e incentivos estruturais.

Por fim, com peso relativo de 0,06, ficaram as reunides periddicas
de acompanhamento, classificadas em quarto lugar. S3o vistas como
mecanismos Uteis de mitigacao e alinhamento, mas com menor peso
estratégico em comparacao as dimensdes técnico-operacionais.

Tabela 21 - Pesos relativos dos fatores criticos de sucesso (AHP)

Fator critico Peso relativo Grau de prioridade
Validagao técnica 0,57 1° lugar
Testes em campo 0,26 2° lugar
Prospecc¢ao da BID 0,12 3°lugar

Reunides periddicas 0,06 4° lugar

Fonte: Questionario aplicado (elaborado pelo autor, 2025).

4.6.%4 INDICE DE CONSISTENCIA

Um aspecto fundamental do método é a exigéncia de que os
Jjulgamentos realizados nas comparacdes par a par apresentem um
nivel adequado de coeréncia interna. Para verificar essa coeréncia, o
procedimento prevé o calculo do indice de Consisténcia (Cl) e, em
seguida, do indice de Consisténcia Relativa (CR). Esses indicadores




funcionam como mecanismos de validagdo metodologica,
assegurando que as preferéncias atribuidas entre os fatores criticos nao
sejam arbitrarias ou contraditorias, mas obedecam a uma logica
comparativa consistente.

O CI € obtido a partir da relagao entre o autovalor maximo da
matriz € o numero de critérios comparados; o CR, por sua vez, ajusta o
valor do Cl por meio de um indice aleatério de referéncia, permitindo
avaliar se os julgamentos realizados se situam dentro de um limite
aceitavel. A regra usual na literatura considera CR < 0,1 como indicativo
de consisténcia aceitavel. Embora nesta pesquisa nao sejam
apresentados os calculos numeéricos, registra-se que a verificacao de
consisténcia integrou o procedimento metodoldgico, assegurando a
rastreabilidade das decisdes. Verificacdo numérica de consisténcia
(Nn=4): A_max = 4,11698; Cl = 0,03899; CR =~ 0,04333 (aceitavel, CR < 0,10).

4.6.5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A hierarquia obtida a partir do AHP confirmou as tendéncias ja
identificadas nas etapas anteriores da pesquisa (questionario, relatdrios
e literatura). Os pesos relativos reforcam a percepgao de que, no Projeto
COBRA, praticas técnico-operacionais assumem maior centralidade do
gue aquelas de natureza estritamente institucional ou procedimental.

a) Validacao técnica (1° lugar, 0,57): consolida-se como pratica
mais relevante para reduzir riscos e assegurar padroes
minimos de qualidade, com protagonismo do SENAI/CETIQT,
evitando aquisicbes em larga escala de materiais
inadequados.

b) Testes em campo (2° lugar, 0,26): complementam a validacao
laboratorial ao verificar a adequacdo operacional em
condicdes reais de uso, como registrado nos relatérios de
2023-2024.

c) Prospeccao da BID (3° lugar, 0,12): pratica estratégica para
autonomia e atualizagcdo tecnolégica, mas condicionada a
incentivos e coordenacao industrial.

d) Reunides peridédicas (4° lugar, 0,06): lGteis para alinhamento e
mitigacao de riscos imediatos, porém com impacto estrutural
limitado, sobretudo em ambiente de rigidez normativa.

Em sintese, a hierarquia evidencia que o éxito do Projeto COBRA
depende, prioritariamente, da garantia de qualidade e da adequacao




dos materiais ao uso pela tropa, sem desconsiderar a importancia de
fortalecer a industria nacional e aprimorar mecanismos de interagao
entre gestores e fornecedores.

4.6.6 CRUZAMENTOS COM OS RESULTADOS DO
QUESTIONARIO

Para conferir robustez as conclusodes, os resultados do AHP foram
confrontados com as percepc¢des coletadas no questionario. Observou-
se convergéncia: a validacao técnica (0,57) foi indicada como essencial
por 71% dos respondentes; os testes em campo (0,26) foram
reconhecidos como de alto impacto por 58%; a prospecc¢ao da BID (0,12)
apareceu como relevante para 54%; e as reunides periddicas (0,00)
foram vistas como Uteis por 49%, porém com efeito mais mitigador do
gue transformador.

Tabela 22 - Relacdo entre AHP e questionario

Peso no Percentual no

Fator critico .. Interpretacao
AHP questionario P ¢
Validagao 570 71% a consideram Convergéncia clara; prioridade
técnica ? essencial técnica confirmada.
Testesem . Reforca adequacao
26% 58% veem alto impacto . ¢ q' . 9.
campo operacional e legitimidade.
Prospecgao 1% 54% a reconhecem como [Relevante, mas condicionada a
da BID 7 relevante incentivos.
Reunides . .. . |Impacto mitigador; prioridade
. 6% 49% as consideram Uteis P g .. P
periddicas secundaria.

Fonte: Questionario aplicado (elaborado pelo autor, 2025).

4.6.7 CRUZAMENTOS COM OS RELATORIOS OFICIAIS

Os resultados do AHP também foram confrontados com as
evidéncias documentais dos relatorios oficiais de situacao do Projeto
COBRA (2023-2025). Observou-se coeréncia: a validagao técnica e os
testes em campo sao continuamente destacados como etapas criticas
para homologacao e para evitar aquisicdes inadequadas; a prospeccao
da BID aparece como esforco em curso, com limites praticos; e as
reunides periddicas constam como instrumentos Uteis de




acompanhamento, porém com alcance restrito diante de entraves
estruturais.

Tabela 23 - Relagcdo entre AHP e relatérios COBRA

Fator critico Peso no AHP Evidéncia documental
Validagao técnica 57% Validac&o pelo SENAI/CETIQT em 2023-2024
Testes em campo 26% Testes operacionais de 2023-2024
Prospecc¢do da BID 2% Registros de prospeccao em 2024

Acompanhamento regular reportado em

. - o
Reunides periddicas 6% 2024-2025

Fonte: Relatdrios de situacao do Projeto COBRA (2023-2025) (elaborado pelo autor,
2025).

4.6.8 CONTRIBUICOES DA ANALISE MULTICRITERIO

A aplicacao do AHP trouxe trés contribuicdes principais:

a) hierarquizacao objetiva dos fatores: organizou evidéncias
dispersas em uma ordem clara de prioridades, com destaque
para validacdo técnica e testes em campo, sem suprimir
fatores complementares;

b) integracao de fontes: atuou como ponte metodolégica entre
questiondrio, relatérios oficiais e literatura especializada,
reduzindo a fragmentacao e reforcando a triangulacao
empirica; e

c) subsidio pratico a governanca: indicou onde concentrar
esforcos (validacdao e testes) e o que ajustar (prospecgao e
reunides), fornecendo base concreta para decisdes no curto e
médio prazo.




Quadro 12 - Sintese integrada dos fatores criticos de sucesso do Projeto COBRA

Evidéncias dos

. Evidéncias do .. Resultado do Interpretacao
Fator critico . .. relatorios .
questionario . . AHP consolidada
oficiais
71% dos Relatérios de Fator mais
Validagao respondentes 2023-2024 relevante; base
técnica apontaram destacaram 0,57 (1° lugar) da qualidade;
(SENAI/CETIQT) | como pratica etapa aprendizado
essencial indispensavel institucional.
Registros de Confirma
S ciclos de testes adequacao
Testesem 58% indicaram o d . ¢
. antes da 0,26 (2° lugar) operacional e
campo alto impacto . . .
homologacao interacao com
(2023-2024) usuarios finais.
L Relevante para
Iniciativas e .
Prospeccao da 4% 3 limites autonomia;
pecs reconheceram . 0,12 (3° lugar) depende de
BID registrados em . .
relevante incentivos e
2024 ~
coordenacao.
. Uteis, porém, de
Reunides .
- 49% as Presentes nos impacto
periddicas de . L. o
acombanhame consideram relatdrios de 0,06 (4° lugar) estrutural
P Uteis 2024-2025 limitado; carater
nto o
mitigador.

Fonte: Questionario aplicado; Relatérios de situacao do Projeto COBRA (2023-2025);
AHP aplicado ao Projeto COBRA (elaborado pelo autor, 2025).

4.6.9

PROCEDIMENTOS

CONFIABILIDADE

VALIDADE

A adocao do AHP nesta pesquisa esteve acompanhada de

cuidados classicos de validade e confiabilidade, coerentes com as boas
praticas de métodos multicritério aplicados a administracao publica.
Em termos de validade de construto, a definicdo dos fatores criticos de
sucesso (FCS) nao decorreu de escolhas ad hoc, mas de um processo
de triangulacao entre: o questionario aplicado aos participantes, que
revelou padrdes de percepcao recorrentes; os relatorios oficiais do
Projeto COBRA (2023-2025), que documentaram praticas efetivamente
executadas; e a literatura especializada em Defesa e gestao publica,
utilizada como referencial para interpretar e consolidar as evidéncias.




Essa triangulacdao sustenta que os FCS aqui operacionalizados
representam adequadamente o fendmeno estudado.

Quanto a validade interna, a estrutura hierarquica do AHP
(objetivo — critérios - fatores) reaproveitou fielmente os achados do
Capitulo 4, evitando introduzir categorias nao observadas
empiricamente. A etapa de comparagdes par a par foi conduzida com
base em julgamentos informados pelos resultados do questionario e
pelos registros dos relatdrios, reduzindo vieses de arbitragem
individual. A verificacao de consisténcia (CRx0,043 < 0,1 como referéncia
na literatura) foi incorporada como exigéncia metodoldgica,
assegurando que as preferéncias expressas guardassem coeréncia
I6gica entre si.

No que tange a confiabilidade, a pesquisa buscou padronizar
procedimentos: as orientacdes sobre a escala de Saaty (1-9) foram
explicitadas de forma uniforme; a matriz de comparacao foi organizada
de modo sistematico (todas as combinacdes dois a dois); € as etapas de
normalizacdo e calculo dos pesos seguiram o protocolo usual do
meétodo. A analise de convergéncia entre o AHP e o questionario
(subsecao 4.5.7), bem como o contraste documental com os relatoérios
(subsecao 4.5.8), funcionaram como testes de reprodutibilidade
substantiva: resultados obtidos por caminho multicritério foram
confirmados por outras fontes independentes.

Por fim, adotou-se anonimizacao dos informantes (cédigos E1-
E9), conforme padrao ja utilizado no Capitulo 4, reforcando o
compromisso ético da pesquisa e minimizando vieses por identificacao
pessoal.

4.6.10 LIMITACOES DO PROCEDIMENTO E ESCOPO DE
INFERENCIA

Como todo método apoiado em julgamentos, o AHP esta sujeito
a limitacdes que precisam ser explicitadas. Em primeiro lugar, embora
a escala 1-9 de Saaty torne comparag¢des cognitivamente manejaveis,
ela nao elimina a subjetividade dos avaliadores, incluindo a
subjetividade dos proprios avaliados, apenas a organiza de forma
transparente e verificavel. Em segundo lugar, a quantidade de fatores
comparados foi deliberadamente restrita a quatro (validacao técnica,
testes em campo, prospeccao da BID e reunides periodicas) para evitar
sobrecarga cognitiva e garantir consisténcia; essa parcimonia, embora
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necessaria, implica perda de granularidade, por exemplo,
subdimensdes de coordenacao e normativo ficaram absorvidas nos
fatores selecionados. Em terceiro lugar, a ordem de prioridade obtida
reflete o contexto temporal dos dados (2023-2025) e as condi¢cdes
institucionais vigentes no periodo analisado;, mudanc¢as no ambiente
regulatorio, orcamentario ou tecnoldgico podem alterar a hierarquia ao
longo do tempo.

Do ponto de vista do escopo de inferéncia, os resultados sao
validos para o universo empirico delineado, Projeto COBRA, periodo e
fontes consideradas. A generalizacao externa para outros programas de
Defesa deve ser feita com cautela e, idealmente, mediante réplicas
analiticas que adaptem a hierarquia aos contextos especificos, tais
como maturidade tecnoldgica, arranjos de governanca, perfil da BID e
marcos regulatorios proprios.

4.6.11 ANALISES DE SENSIBILIDADE E ROBUSTEZ
(PROPOSTA METODOLOGICA)

Sem introduzir novos dados, € possivel fortalecer a credibilidade
dos achados por meio de testes de sensibilidade e cheques de robustez,
recomendados em aplicacdes de AHP em politicas publicas:

a) sensibilidade aos julgamentos: variar, dentro de faixas
plausiveis, as intensidades atribuidas nas comparagées (por
exemplo, reduzir/aumentar em um ponto da escala onde
houver maior incerteza) e observar se a ordem de prioridades
se mantém. Em contextos estaveis, a validacao técnica e os
testes em campo tendem a permanecer no topo, dada a
coeréncia com questionario e relatérios;

b) sensibilidade a inclusdo/exclusio de um fator: testar a
hierarquia retirando provisoriamente o fator de menor peso
(reunides periddicas) para verificar se o gap entre os fatores
técnico-operacionais e os demais se preserva. Espera-se que a
lideranca técnico-operacional (validacdo/testes) permaneca
clara; e

c) sensibilidade a agregacao de fontes: como forma de controle,
cotejar novamente os resultados com subconjuntos
documentais (por exemplo, apenas relatérios de 2024) e
verificar se a posicao relativa dos fatores muda de forma
substantiva. A convergéncia anterior (4.5.7 e 4.5.8) sugere
estabilidade.




Esses exercicios podem ser apresentados como anexos
metodologicos, sem alterar o corpo principal da analise, reforcando a
robustez das conclusdes sem criar dados novos.

4.6.12 IMPLICACOES GERENCIAIS E RECOMENDACOES
OPERACIONAIS

A hierarquia obtida ndo é meramente descritiva; ela informa
prioridades de gestao sob restricao de recursos:

a) consolidar a governanca técnico-operacional

a. Validacao técnica (1°): institucionalizar janelas temporais
e critérios de aceite junto ao SENAI/CETIQT, encadeando
a avaliagao laboratorial com marcos decisérios de
aquisicgao.

b. Testes em campo (2°): formalizar protocolos de teste por
familia de material (capacetes, coletes, radios,
fardamento), garantindo retroalimentacao imediata de
resultados para especificagcées e contratos.

b) aprimorar a interacao com a industria (3°)

a. Transformar a prospecc¢ao da BID em rotina programada
(agenda anual de feiras, visitas técnicas e chamadas de
demonstracdao), sempre vinculada a problemas
operacionais definidos e planos de teste.

c) requalificar o acompanhamento (4°)

a. Reunir reunides periddicas a indicadores de
desempenho (ex.: taxa de reprovacao na validacgao,
tempo médio até homologacao, niumero de ajustes pos-
teste), deslocando-as de um papel estritamente
mitigador para gestao por resultados.

d) integragcdo com o marco normativo

a. A partir das evidéncias do Capitulo 4, orientar a
governanga para o uso estratégico dos instrumentos
legais ja disponiveis (Lei 12.598/2012) e para a
planejamento contratual que reduza os efeitos de
rigidez procedimental (Lei 14.133/2021), especialmente
nas fases de prototipagem e teste.

Essas recomendacdes nao adicionam novos dados, apenas
operacionalizam a ordem de prioridades evidenciada, convertendo a
hierarquia em rotinas de gestao aderentes ao que ja se pratica e se

registra nos relatorios.




Quadro 13 — Governanca do Projeto COBRA: situagdo atual (2023-2025)
cenario-alvo (apoés recomendacées)

“Como é hoje” (baseado
em evidéncias do estudo)

“Como fica” se as

Validagao técnica

Etapa indispensavel e fator
mais relevante na
hierarquia; validada em
2023-2024, estruturante
para qualidade.

recomendacgoées forem seguidas

Janelas e critérios de aceite
institucionalizados junto ao
SENAI/CETIQT, encadeando
validacao a marcos decisérios de
aquisicao.

Testes em campo

Alto impacto, com registros

de ciclos pré-homologacao

em 2023-2024; 2° lugar no
AHP.

Protocolos por familia de material
e retroalimentagao imediata de
resultados para especificacdes e

contratos.

Prospeccao da
BID

Relevante para autonomia,
porém dependente de
incentivos e coordenacgao;
3°lugar no AHP.

Rotina programada
(feiras/visitas/chamadas)
vinculada a problemas
operacionais e a planos de teste.

Reunides de
acompanhament
o

Uteis, porém, de impacto
estrutural limitado; carater
mitigador.

Reunides ancoradas em
indicadores (ex.: reprovacao,
tempo até homologacao, ajustes
pds-teste) para gestao por
resultados.

Integragcao com o
marco normativo

Uso dos instrumentos
legais é condigcao de
contorno do projeto. (base
dos achados normativos e
da sintese).

Uso estratégico da Lei 12.598/2012
e planejamento contratual que
mitigue rigidez da Lei 14.133/2021
na prototipagem e teste.

Fonte: Achados empiricos do estudo (Questionario; Relatérios do Projeto COBRA,
2023-2025; AHP aplicado ao Projeto COBRA) (elaborado pelo autor, 2025).
Observacao: o quadro apenas organiza o que ja esta evidenciado na analise (pesos
do AHP, registros de 2023-2025 e recomendacdes listadas), sem adicionar novos

dados

3.6.13 ENCERRAMENTO DA ANALISE MULTICRITERIO

A convergéncia entre AHP, questionario e relatérios oficiais
resulta em um quadro coeso: validagao técnica e testes em campo
ocupam o nucleo decisoério; prospeccao da BID aparece como vetor
estratégico condicionado; e reunides periddicas mantém funcao util,
porém acessoria. A incorporacao de procedimentos de validade e




confiabilidade, a explicitacao de limitacdes e a proposi¢cao de testes de
sensibilidade reforcam a credibilidade dos achados sem extrapolar o
escopo empirico da pesquisa.

Com isso, a analise multicritério cumpre seu papel de ordenar
prioridades e dar transparéncia a tomada de decisao no Projeto COBRA,
criando a base para o fechamento da dissertacao: consolidacao das
contribuicdes, reconhecimento das limitagdes e indicagcao de pistas
para estudos futuros, como a replicacao do AHP em outros programas,
a inclusao de novos subcritérios operacionais e a avaliagcao de impacto
orcamentario associado as prioridades identificadas.







CONCLUSAO

A analise dos resultados da pesquisa, sustentada em
questionario, entrevistas e documentos oficiais, permitiu confirmar
padrdes consistentes sobre os avancgos e limites do Projeto COBRA. O
objetivo central da investigacao foi identificar e analisar os fatores
criticos de sucesso na governangca e gestao do programa,
compreendendo como eles se relacionam com os entraves estruturais
da administracao publica brasileira. A escolha se justifica porque o
COBRA ¢, ao mesmo tempo, um projeto estratégico para a
modernizacao do combatente individual do Exército Brasileiro e um
campo privilegiado de observacao, funcionando como um verdadeiro
laboratdrio de governanca publica em Defesa. Por lidar com marcos
normativos, interacdao com a Base Industrial de Defesa e cooperacao
externa, o programa oferece um cenario concreto para analisar como
boas praticas podem ser testadas, institucionalizadas ou bloqueadas.

Ademais, a metodologia adotada foi qualitativa e exploratodria,
estruturada em triangulacao de métodos. Em primeiro lugar, a analise
documental dos relatdrios oficiais de 2023 a 2025 forneceu registros
formais dos avancos e dificuldades. Em segundo lugar, aplicou-se um
qguestionario estruturado a 35 respondentes, entre militares e
representantes da BID, que revelou percentuais claros de percepcao.
Em terceiro lugar, entrevistas semiestruturadas com nove oficiais
superiores (E1-E9) aprofundaram as evidéncias, trazendo narrativas
qualitativas. Como destacou o E5, “a homologacao de materiais
demorava meses, mesmo quando ja havia parecer técnico favoravel”,
enguanto E6 observou que “a industria nacional até tem capacidade
produtiva, mas falta certificacao e escala”. Finalmente, a aplicacao do
meétodo AHP permitiu transformar percepcdes em pesos quantitativos,
hierarquizando prioridades de modo objetivo. Essa combinacao
assegurou que os achados nao fossem produto de uma Unica lente,
mas de multiplas evidéncias convergentes, aumentando a validade da
analise.

Assim, os achados empiricos mostraram que a inovagao no
COBRA tem se desenvolvido de forma parcial e lenta. Nesse contexto,
68% dos respondentes a classificaram como restrita, bloqueada por
burocracia e rigidez normativa. Embora haja avancos em fardamento e




coletes balisticos, o ritmo é condicionado pelo dilema do formalismo
descrito por Abrucio e por Pollitt e Bouckaert, em que a busca por
seguranca juridica limita a flexibilidade. Essa percepcao foi reforcada
por El, ao afirmar que “os avancos existem, mas sao travados pela
burocracia”, e por E2, que destacou que “a legalidade é importante, mas
nao pode engessar tudo”. A sobreposicao de regras gerais de
contratacao, legislagcao setorial e normas internas gera inseguranca
juridica e reduz a velocidade de adoc¢ao de solucgdes.

Outro resultado refere-se a integracao insuficiente da Base
Industrial de Defesa. Cinquenta e nove por cento dos respondentes
consideraram que a BID nao participa de forma significativa do projeto.
Os relatoérios confirmaram as dificuldades de fornecedores nacionais
em atender as especificacdes militares. As entrevistas reforcaram esse
diagndstico: E4 declarou que “a industria nacional ainda ndao consegue
competir em pé de igualdade”, e E7 acrescentou que “sem incentivos,
a BID sempre fica atras das estrangeiras”. Essa limitacao reforca os
achados de Bussinger (2022), no caso dos blindados, e de Ribeiro (2021),
no caso dos uniformes, que identificaram barreiras estruturais
semelhantes. Para supera-las, é preciso fomentar a inddstria local por
meio de politicas de certificagao, incentivos regulatorios consistentes e
estimulo a consdércios nacionais.

A fragilidade da coordenacgao externa também apareceu como
limitacdo relevante. Embora a parceria com o SENAI/CETIQT tenha sido
bem-sucedida na validacao técnica, 52% avaliaram a coordenacao
externa como insuficiente. E3 resumiu: “sem foruns permanentes, cada
interacao é pontual e se perde no tempo”. Os relatorios de 2023-2024
confirmaram a auséncia de articulacao continua, e Cypriano (2020), ao
analisar o processo de aquisicao de fardamento da Aeronautica, ja havia
apontado que a cooperagcao pontual entre setores e a falta de
mecanismos permanentes de coordenagao comprometem a eficiéncia
de projetos de alta complexidade logistica. Essa constatacao reforca a
necessidade de institucionalizar foruns permanentes de cooperacao
entre o Exército, a BID, o Ministério da Defesa e outros atores
estratégicos.

A hierarquizacao dos fatores criticos de sucesso pelo AHP
organizou as prioridades em ordem objetiva: validacao técnica (0,57),
testes em campo (0,26), prospeccao da BID (0,12) e reunides periddicas
(0,06). E9 destacou que “sem teste em campo, o risco de comprar
errado é enorme”, enquanto E3 observou que “as reunides ajudam, mas
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sozinhas nao mudam a estrutura”. A interpretacao desses resultados é
clara: fatores técnico-operacionais sao indispensaveis, mas nao
suficientes para superar entraves normativos e estruturais. Na pratica,
funcionam como mitigadores de risco, mas seu impacto depende de
reformas institucionais mais amplas.

Esses achados permitem afirmar que o COBRA funciona como
um laboratério de governanca publica em ambiente de alta
complexidade. Do ponto de vista teodrico, a pesquisa reforca a
pertinéncia do conceito de Fatores Criticos de Sucesso, originalmente
formulado por Rockart (1979) para a gestao empresarial, mostrando sua
utilidade para a governanca em Defesa. Do ponto de Vvista
metodoldgico, demonstra que a triangulagao entre documentos,
questionario, entrevistas e AHP transforma percepcdes dispersas em
prioridades claras, fornecendo um mapa de alocacao de recursos e
esforcos. Do ponto de vista pratico, confirma que a efetividade do
COBRA depende da institucionalizacao de praticas como validagao
técnica e testes em campo, combinada com o fortalecimento da BID.

A principal contribui¢ao pratica deste estudo para os gestores €
a demonstracao de que diferentes estratégias podem ser mobilizadas
de forma complementar para sustentar o andamento de projetos
complexos. No caso do Projeto COBRA, verificou-se que estilos
normativos (atualizacdo continua frente as exigéncias legais),
institucionais (persisténcia e adesao a metodologias formais),
tecnologicos (prospeccao ativa de solucdes na BID) e relacionais
(proximidade entre geréncia e executores) funcionaram de modo
combinado como mecanismos de compensacao. Em contextos de
burocracia, rotatividade de pessoal e restricbes orcamentarias, tais
combinacdes mostraram-se mais eficazes do que a adocao isolada de
qualguer uma delas. Essa constatacao fornece aos gestores um
repertorio concreto de praticas, indicando que arranjos hibridos e
adaptativos tendem a gerar melhores resultados em projetos
estratégicos de Defesa submetidos a condi¢cdes adversas.

O estudo reconhece suas limitacdes. A amostra de entrevistas foi
restrita a nove oficiais, 0 que nao autoriza generalizacdes estatisticas. O
guestionario, ainda que tenha captado 35 respondentes, nao abrangeu
todos os atores do projeto. O recorte temporal (2023-2025) restringe os
resultados a um momento especifico de um programa em andamento,
confirmando o alerta de Pollitt e Bouckaert de que analises em tempo
real produzem “fotografias parciais”. O método AHP, embora util,
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incorpora subjetividade. E os relatdrios oficiais, por vezes sintéticos ou
heterogéneos, limitaram analises mais detalhadas de custos,
cronogramas e desempenho. Ainda assim, a convergéncia das
evidéncias sobre inovacgao parcial, BID pouco integrada e coordenacao
externa fragil mostra que os achados sao consistentes e confiaveis.

As licdes transversais extraidas do COBRA aplicam-se a outros
programas estratégicos de Defesa. A rigidez normativa gera atrasos e
confirma a necessidade de reformas especificas. O fortalecimento da
BID € condicao para reduzir dependéncia externa e aumentar escala
produtiva. A cooperagao interinstitucional € mecanismo de mitigagao
de riscos, como mostrou a parceria com o CETIQT. E a consolidac¢ao do
aprendizado institucional, com protocolos de validagao e testes em
campo, é essencial para transformar boas praticas em rotinas
permanentes. Esses aprendizados indicam que problemas do COBRA
refletem fragilidades estruturais do setor, ndao apenas dificuldades
circunstanciais.

As recomendacdes praticas derivam desses achados. Reformas
normativas adaptativas devem criar margens de manobra que
conciliem legalidade e celeridade, em linha com Flores (2020). O
fortalecimento da BID precisa ser sustentado por incentivos
regulatérios e mecanismos cooperativos, como propde Bussinger
(2022). Padrdes de certificacao sugeridos por Ribeiro (2021) podem
ampliar a competitividade da industria nacional. A cooperacao externa
deve ser institucionalizada em féruns que preservem memoria
organizacional e evitem recomecos. E os fatores criticos ja aplicados
devem se tornar protocolos obrigatoérios, em consonancia com
instrumentos como as NEGAPEB e NEGAPORT.

Essas proposicdes permitem afirmar que o COBRA contribui
simultaneamente para duas agendas. No plano da modernizagao da
Defesa, oferece caminhos para aprimorar a efetividade de um
programa estratégico. No plano da gestao publica, demonstra que é
possivel aplicar métodos multicritério e triangulacao de evidéncias em
setores de alta complexidade, reduzindo ambiguidade decisoria. A
sintese da pesquisa mostra que o objetivo geral foi alcancado:
identificar os fatores criticos de sucesso, relaciona-los aos entraves
estruturais e oferecer recomendacdes praticas e aplicaveis.

As sugestOes para pesquisas futuras apontam quatro frentes.
Primeiro, replicar o modelo analitico em outros programas, como o




SISFRON e o VBTP Guarani, permitindo comparacdes. Segundo,
ampliar a amostra de participantes, incluindo mais representantes da
BID e especialistas civis. Terceiro, explorar modelos regulatorios
adaptativos, capazes de equilibrar controle e inovagao. Quarto, realizar
comparacodes internacionais com paises como Estados Unidos, Franca
e Israel, ndo apenas em termos tecnoldégicos, mas também em praticas
de governanca e fomento industrial. Uma ultima frente € estudar a
institucionalizacao de boas praticas, garantindo que ndao dependam de
individuos, mas de processos organizacionais.

Em sintese, o Projeto COBRA revelou avang¢os importantes,
como validagao técnica e testes em campo, mas também expds limites
estruturais relacionados a burocracia, a fragmentacao da BID e a
fragilidade de cooperacao externa. Desse modo, ele se mostrou, ao
mesmo tempo, uma vitrine de boas praticas e um espelho dos dilemas
da administragcao publica. Mais do que modernizar equipamentos, o
COBRA revelou a capacidade e as dificuldades do Estado brasileiro em
construir governanca capaz de conciliar inovacao, legalidade e
efetividade. A principal licdo € clara: aprendizados pontuais s6 se
convertem em resultados estruturais quando institucionalizados, como
rotinas permanentes, garantindo continuidade entre ciclos e
sustentando a modernizacao da Defesa como politica de Estado.
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APENDICES

APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA
SEMIESTRUTURADA

1. TITULO

Roteiro de Entrevista — Pesquisa Sobre Governanca E Gestao No
Projeto Cobra

2. OBJETIVO

Coletar percepcdes e experiéncias de gestores publicos, militares
e especialistas sobre os fatores criticos de sucesso, desafios e
boas praticas relacionadas a governanca e gestao do projeto
cobra, complementando os dados obtidos por meio de
guestionario e analise documental.

3. INSTRUCOES AO ENTREVISTADOR

- Iniciar com breve explicagao sobre os objetivos da pesquisa.

- Garantir anonimato e consentimento do participante.

- Conduzir a entrevista de forma flexivel, permitindo
aprofundamentos conforme as respostas.

- Explorar exemplos praticos, sempre que o entrevistado
mencionar.

4. PARTE | - PERFIL DO ENTREVISTADO
a. Nome:

b. Cargo/funcao atual:

c. Instituicao:

d. Tempo de envolvimento com o projeto cobra:

5. PARTE Il - QUESTOES CENTRAIS

a. Desafios e Governanca

1) Quais sao, na sua percepgao, os principais desafios enfrentados
Nna implementacao do projeto COBRA?

2) Como o Sr avalia a estrutura de governanca atualmente
adotada no projeto?

3) Ha clareza na distribuicao de responsabilidades entre os atores
envolvidos?
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4) Como ocorrem as decisdes estratégicas e qual o nivel de
participacao das diferentes instancias (COTER, EME, COLOG, BID,
etc.)?

b. Coordenacao e Cooperagao

5) Existem mecanismos eficazes de coordenacao
interinstitucional (interna e externa)?

6) Como avalia a cooperagcao com instituicbes como o
SENAI/CETIQT e empresas da BID?

c. Recursos e Capacidades

7) A equipe envolvida possui competéncias necessarias para gerir
um projeto dessa complexidade?

8) Ha apoioinstitucional e recursos adequados para execug¢ao das
atividades?

d. Marco regulatdrio

9) Na avaliacdo do Sr, a legislacdo vigente (Lei N°12.598/2012, Lei
N° 14.133/2021) facilita ou dificulta a execucdo do Projeto? Pode
dar exemplos?

e. Fatores criticos de sucesso

10) Entre as praticas adotadas no COBRA (validagcao técnica,
testes em campo, prospeccao de fornecedores da BID, reunides
periddicas), quais o Sr considera mais relevantes? por qué?

11) O Sr poderia citar praticas que contribuiram positivamente
para o andamento do Projeto?

f. Licbes aprendidas e perspectivas

12) Quais melhorias ou ajustes vocé sugeriria na governanca do
projeto cobra?

13) Que licdes aprendidas poderiam ser aplicadas em outros
Projetos Estratégicos de Defesa ?




APENDICE B - QUESTIONARIO ESTRUTURADO

Titulo: Fatores Criticos de Sucesso na Governanca e Gestao do Projeto
COBRA: Desafios e Boas Praticas na Administracao Publica

Programa: IDP - Mestrado Profissional em Administracao Publica
Pesquisador: Odilson de Mello Benzi

Orientador: Prof. Dr. Milton Mendonca.

Carta de Apresentacao

Prezados(as),

Convido cordialmente vocé a participar do preenchimento do
questionario de pesquisa vinculado a minha dissertacao de mestrado
no Programa de Mestrado Profissional em Administracao Publica do
IDP, sob orientacao do Professor Doutor Milton Mendonca.

Esta pesquisa tem como objetivo compreender os fatores criticos de
sucesso e os desafios enfrentados na governanca e gestao de projetos
estratégicos de defesa no Brasil, com foco no Projeto COBRA (Sistema
Combatente Brasileiro). O preenchimento do questionario leva apenas
alguns minutos e suas respostas sao fundamentais para a consisténcia
e a profundidade da analise que fundamentara o trabalho.

Ressalto que todas as respostas sao andnimas, sigilosas e serao
utilizadas exclusivamente para fins de pesquisa académica, conforme
0s principios éticos da pesquisa cientifica.

A sua participacao € essencial para garantir que os resultados reflitam
a realidade vivenciada pelos profissionais envolvidos, contribuindo para
O aprimoramento da administracao publica e da modernizacao da
Defesa Nacional.

Agradeco imensamente pela colaboragao e pelo compromisso com o
desenvolvimento do conhecimento aplicado ao setor publico.
Atenciosamente,

Odilson de Mello Benzi

Mestrando em Administragcao Publica — IDP

1. Instrucoes ao respondente

Por favor, indigue o seu grau de concordancia com as afirmacoes
abaixo, considerando sua experiéncia com o Projeto COBRA.

Use a escala de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente).

2. Quadro de Definicoes-Chave

« Governanca: conjunto de estruturas e processos usados para
tomar decisdes estratégicas e acompanhar sua execugao.
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+ Gestao de Projetos: planejamento, organizacdo e controle de
recursos e tarefas para alcancar objetivos definidos.

« Projeto COBRA: iniciativa do Exército Brasileiro voltada a
modernizacao do combatente individual por meio de
tecnologias.

o Estrutura de Governanca: formato organizacional que define
responsabilidades, papéis e niveis de autoridade no projeto.

« Coordenacao Interinstitucional: cooperacdo entre dérgaos e
instituicdes (Exército, empresas, centros de pesquisa etc.) no
desenvolvimento do projeto.

o Estilos de Atuacdo: formas como os gestores e lideres se
comportam e tomam decisdes no contexto do projeto.

« Marco Normativo: conjunto de leis, portarias, normas técnicas e
procedimentos que orientam ou regulam o projeto.

e NEGAPEB: norma do Escritério de Projetos Estratégicos do
Exército Brasileiro que padroniza o gerenciamento de projetos.

« Lei n° 14.133/2021: Nova Lei de Licitacbes e Contratos
Administrativos, que estabelece regras para contratacoes
publicas.

e Lei n° 12.598/2012: Lei que dispde sobre o estimulo a Base
Industrial de Defesa no Brasil.

3. Bloco 1 - Estrutura e Praticas de Governanca (Dimensao
Administrativa)

N° Afirmacao Escala (1-5) |
A estrutura de governancga do Projeto COBRA € clara e

1 . 1-2-3-4-5
funcional.

5 As responsabilidades entre.ojc, setores e gestores sao bem 12-34.5
definidas.-

A . ; . .
3 s decisdes importantes do prOJetc? sao bem comunicadas 12-34.5
entre os envolvidos.
4 O Projeto COBRA conta com pNessoas capacitadas para sua 9.3 4.5
gestao.
5 Existem boas praticas de gestao sendo aplicadas no projeto. 1-2-3-4-5

4. Bloco 2 - Coordenacao Interinstitucional e Estratégias de Atuacgao
(Dimensao Operacional)

N° Afirmacao Escala (1-5) ‘




Os setores envolvidos no projeto atuam de forma integrada e
6 pro) 9 1-2-3-4-5
coordenada.
Ha troca de informacodes eficaz entre Exército, empresas e
7 & . ' P 1-2-3-4-5
centros de pesquisa.
A forma de atuacdo dos gestores influencia diretamente nos
8 ¢ g . 1-2-3-4-5
resultados obtidos.
Existem variacoes relevantes entre os estilos de atuacao dos
9 ¢ . ¢ 1-2-3-4-5
gestores do projeto.
A gestdo do projeto se adapta conforme os desafios e o
10 9 pro) P 1-2-3-4-5
contexto.

5. Bloco 3 - Marco Normativo e Burocracia (Dimensao Normativa)

N° Afirmacao Escala (1-5) ‘
A aplicacdo da Lei n°14.133/2021t do dificuldad
- aplicagaoda Lein 33{ 0 em.gera o dificuldades na 2.3 4.5
execucado do projeto.
1 A legislagao setorial (Le|' n 12.59?/2012) é suficiente para 19-3-4.5
apoiar o projeto.
13 As exigéncias legais e burocraticas afetam o cumprimento de 1934 5
prazos.
li lei f I
14 Os gestores conseguem aplicar as leis de forma clara e 193 4.¢
segura.
15 Ha sobreposu;ao’ou conflito e.ntr,e'normas gue geram 19-3_4.5
insegurancga juridica.
16 As normas internas do Exército (como a NEGAPEB e a 12-34.5
NEGAPORT) sdo utilizadas na gestdo do Projeto COBRA.
A i i f feti
17 s normas internas contribuem de. orma efetiva para o 193 4.¢
andamento do projeto.

6. Bloco 4 - Estilos de Atuacao Percebidos no Projeto COBRA

. Quais dos estilos de atuacao a seguir vocé percebe no Projeto
COBRA? (Marque todos que considerar aplicaveis):

. Centralizado

. Colaborativo

. Técnico-burocratico

. Flexivel/adaptativo

. Pragmatico-operacional




19. Na sua opiniao, esses estilos de atuacao tém contribuido para os
resultados do projeto?

. Sim

. Em parte

. Nao

. Nao sei dizer




APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO

Titulo da pesquisa: Fatores criticos de sucesso na governanca e
gestao do Projeto COBRA: desafios e boas praticas na administracao
publica.

Pesquisador responsavel: Odilson de Mello Benzi — (61) 99372-1466.
Orientador académico da pesquisa: Prof. Dr. Milton Mendonca - (61)
98207-9825.

Instituicdo de ensino superior que a pesquisa se vincula: Instituto
Brasileiro de Ensino, Desenvolvimento e Pesquisa (IDP) — (61) 99862-
8600

Nome do participante:

Data de nascimento:

O(A) Sr.(a) esta sendo convidado(a) para ser participante
voluntario da pesquisa intitulado “Fatores criticos de sucesso na
governanga e gestao do Projeto COBRA: desafios e boas praticas na
administracao publica” de responsabilidade do pesquisador Odilson de
Mello Benzi, sob orientacao do Prof. Dr. Milton Mendonca, sendo que tal
pesquisa constitui etapa fundamental para conclusdao do curso de
Mestrado Profissional em Administracao Publica, do Instituto Brasileiro
de Ensino, Desenvolvimento e Pesquisa (IDP), em Brasilia/DF.

Leia cuidadosamente o que se segue e nao hesite em contatar-
Nnos a qualquer tempo para tirar quaisquer duvidas que eventualmente
tiver. Caso se sinta esclarecido(a) sobre as informacdes que estao neste
Termo e aceite fazer parte do estudo, pedimos que assine ao final deste
documento, em duas vias, sendo que uma via deve permanecer
coNnsigo e a outra deve ser entregue ao pesquisador responsavel pela
pesquisa.

1. O trabalho tem por objetivo geral analisar em que medida os
fatores criticos de sucesso (FCS) na governanca € na gestao do Projeto
Sistema Combatente Brasileiro (COBRA), com foco na padronizacao de
praticas, na accountability, na coordenacao interinstitucional e na
integracao da Base Industrial de Defesa, influenciam o alcance das
metas estratégicas estabelecidas pelo Exército Brasileiro e a
consolidacao de resultados no contexto da modernizacao da Forca
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Terrestre. Para alcance dos objetivos do estudo sao necessarias a
realizacao de entrevistas semiestruturadas, organizadas por eixos
tematicos, de modo a obter a percepcao de gestores, ex-gestores e
técnicos diretamente envolvidos com o Projeto COBRA.

2. A participagao nesta pesquisa via entrevista semiestruturada
sera com base em um roteiro pré-determinado em que constam
perguntas com o objetivo de colher dados qualitativos, isto é, respostas
baseadas em impressodes e percepcdes do entrevistado sobre os FCS na
governancga € na gestao do Projeto COBRA. A pesquisa sera realizada
de maneira presencial ou virtual/remota pelo aplicativo Microsoft
Teams ou outro aplicativo similar, sendo que havera gravagao em audio
de toda a entrevista e a sua duragao sera de acordo com o tempo das
respostas que o entrevistado dara as perguntas que serao feitas.

3. Destacamos que do ponto de vista juridico-legal as Resolucdes

CNS 466/2012 (disponivel em:
https://bvsms.saude.gov.br/bvs/saudelegis/cns/2013/res0466_12_12_ 201
2html) e 510/2016 (humanas e sociais, disponivel em:

https://bvsms.saude.gov.br/bvs/saudelegis/cns/2016/res0510_07_04 20
16.html), fornecem todas as diretrizes e normas regulamentadoras de
pesquisas envolvendo seres humanos.

4. Os beneficios com a participacao nesta pesquisa permitirao a
coleta de dados relevantes sobre a governancga e a gestao do Projeto
Sistema Combatente Brasileiro (COBRA), possibilitando, a partir das
respostas dadas, identificar avancos e propor melhorias nas praticas
adotadas. A sua contribuicao é fundamental, uma vez que Vossa
Senhoria esta diretamente envolvido nas atividades relacionadas ao
projeto e pode oferecer percepcdes valiosas a pesquisa. Além disso, as
informacdes obtidas por meio das entrevistas e questionarios serao de
grande importancia para o desenvolvimento da dissertagao, que tem
como objetivo analisar os fatores criticos de sucesso e os desafios da
governang¢a do Projeto COBRA. Ressalta-se ainda que este estudo
configura-se como uma iniciativa inédita e original, ao abordar de
forma sistematizada a governanca de um programa estratégico de
Defesa no Brasil.

5. Os participantes nao terao nenhuma despesa ao participar da
pesquisa e poderao retirar sua concordancia na continuidade da
pesquisa a qualquer momento.

6. Nao ha nenhum valor econbmico a receber ou a pagar aos
voluntarios pela participacao, no entanto, caso haja qualquer despesa
decorrente desta participacao havera o seu ressarcimento ser feito aos
entrevistados por parte dos pesquisadores.
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7. Caso ocorra algum dano comprovadamente decorrente da
participacao no estudo, os voluntarios poderao pleitear indenizacao,
segundo as determinac¢des do Codigo Civil (Lei n°10.406 de 2002) e das
Resolucdes 466/2012 e 510/2016 do Conselho Nacional de Saude.

8.0 nome dos participantes sera mantido em sigilo, assegurando
assim a sua privacidade, e se desejarem terao livre acesso a todas as
informacdes e esclarecimentos adicionais sobre o estudo e suas
consequéncias. Tal acesso serda oportunizado antes, durante e depois da
sua participacao.

9. Os dados coletados serao utilizados Unica e exclusivamente
para fins académicos/cientificos desta pesquisa, sendo que o0s
resultados da mesma poderao ser publicados em repositorios
institucionais e periddicos cientificos validado por pares.

Qualquer duvida, pedimos a gentileza de entrar em contato com
Odilson de Mello Benzi, pesquisador responsavel por este estudo,
telefone: (61) 99372-1466, e-mail: odilsonmbenzi@gmail.com.

Eu, , RG
n° , declaro ter sido informado e concordo em ser
participante voluntario da pesquisa acima descrita.

Brasilia-DF, de de 2025.

Assinatura do participante

Nome e assinatura do responsavel por obter o consentimento
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APENDICE D — CALCULOS DO AHP

Este apéndice apresenta a matriz de comparacdes par a par, o
processo de normalizagao, os vetores de prioridades por trés métodos
(média das linhas, autovetor e média geométrica), a verificacao de
consisténcia, analises de sensibilidade e a reconciliagcao entre métodos,
conforme aplicado no estudo.

1. CRITERIOS E MATRIZ
Critérios (ordem): VT (Validacao técnica), TC (Testes em campo),
PB (Prospeccao da BID), RP (Reunides periddicas).

1 3 5 7] [1.000000 3.000000 5.000000 7.0
4= |V3 13 51 _10333333 1.000000 3.000000 5.0
1/5 1/3 1 3| [0.200000 0.333333 1.000000 3.0
1/7 1/5 1/3 1l 10.142857 0.200000 0.333333 1.0

Todos os a;; € [1/9,9]e a matriz € positiva e reciproca.

2. NORMALIZACAO POR COLUNA
Somas de coluna (precisas):
S1=1,6761904762,52 = 4,5333333333,53 = 9,3333333333,
§4 = 16,0000000000.

Matriz normalizada N = A/(soma da coluna) (exibicdo com 3 casas
decimais):

0,597 0,662 0,536 0,438

0,199 0,221 0,321 0,312

0,119 0,074 0,107 0,188

0,085 0,044 0,036 0,063

3. VETORES DE PRIORIDADES

3.1. Média das linhas (row average da matriz normalizada)
Wmedia = [0,557892,0,263345,0,121873, 0,056890].

Arredondamento (2 casas): [0,56; 0,26; 0,12; 0,006].

3.2. Autovetor principal
Amax = 4,116982, weig = [0,565009, 0,262201, 0,117504, 0,055285].

Arredondamento (2 casas): [0,57; 0,26; 0,12; 0,06].
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3.3. Média geométrica das linhas
3.3.1 Geometria das linhas (nao normalizada):

g ~ [3,20108587,1,49534878, 0,66874030, 0,31239399],
Y.g = 5,67756895
3.3.2 Vetor normalizado:
Wgeom ~ [0,563813,0,263378,0,117786,0,055022]

Arredondamento (2 casas): [0,56; 0,26; 0,12; 0,006].
4. PRODUTO Aw, QUOCIENTES E CONSISTENCIA

Usando weig:
Awgig = [2,32613235,1,07947776,0,48376293,0,22760939],

(A i )
Yoo~ = [4,11698244,4,11698244,4,11698244,4,11698244],
(Weig)i
- 1 _ (Aw)i
A==3i — =~ 4,116982 (= Amax).
n wi

Indices de consisténcia (n=4):
(Amax —n) _ (4,116982 — 4)
n-1 3

CI
RI(4) = 0,90, CR = T 0,043327 < 0,1

Cl = = 0,038994,

Residuo espectral: [Aweig = Amax Weigll2 ® 6,46x1071°,

5. SENSIBILIDADE
Variagao VTxRP: 7 — 6(reciproco 1/7 = 1/6).
Weig = 0,555401, 0,266133, 0,119538, 0,058928],CR = 0,061836.

Variacao TCxPB: 3 — 2,8(reciproco ajustado).
Weig = [0,566774, 0,257997, 0,119722, 0,055506],CR = 0,039745.

6. POLITICA DE ARREDONDAMENTO

Politica de arredondamento: Pesos exibidos no corpo com 2 casas
decimais; calculos internos com 6 casas decimais; tabelas de N com 3
casas decimais.

7. CHECAGENS ESTRUTURAIS
Checagens estruturais: reciprocidade (aji = 1/aij); escala (aij € [1/9,

9]); matriz positiva e irredutivel.
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8. RECONCILIACAO DOS METODOS

Método VT TC PB

Média das linhas 0,557892 0,263345 0,121873
Autovetor 0,565009 0,262201 0,117504
Geométrica 0,563813 0,263378 0117786

Diferenca maxima entre métodos (por fator):
VT: 0,007117; TC: 0,001177; PB: 0,004368; RP: 0,001867.
Maior diferenca global: = 0,00712(VT).

9. RESULTADO FINAL

Adotar o método do autovetor como referéncia (Saaty):
-VT 0,57; TC 0,26; PB 0,12; RP 0,06 (duas casas).
-Consisténcia: CR = 0,04333(< 0,10).




L
A ESCOLHA QUE
TRANSFORMA
O SEU CONHECIMENTO



