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RESUMO

O Ministério da Defesa (MD) da Republica Federativa do Brasil possui duas publicagdes que
regulam o seu planejamento estratégico: a Sistematica de Planejamento Estratégico Militar
(SPEM) e o Sistema de Planejamento de Defesa (SISPED), publicada em 2005 e 2012,
respectivamente. Visando contribuir para o aprimoramento da metodologia de planejamento
estratégico empregado no MD, essas publicacdes sdo analisadas a luz de conceitos e
metodologias de construcdo de estratégias definidas por Henry Mintzberg, Michel Godet e
Tiles. A Teoria Geral da Administracdo por meio da Teoria Sistémica e Teoria da
Contingéncia oferecem alguns principios que sdo utilizados para facilitar a andlise. S&o
utilizados os conceitos de diferenciacdo e integracdo da Teoria da Contingéncia que
juntamente com o0s conceitos de sinergia e da necessidade das relagdes para se manter um
sistema vivo e em crescimento da Teoria Geral dos Sistemas amparam a justificativa da
necessidade do planejamento estratégico. E ressaltada a importancia de se detectar a
existéncia de objetivos comuns, assim como a integrag@o entre 0s setores com caracteristicas
semelhantes para o aumento da eficiéncia e eficacia do Sistema Militar. E realizada uma
comparagdo entre as sistematicas do Ministério da Defesa com o processo de planejamento
estratégico proposto por Godet e, dessa comparacdo se extrai alguns ensinamentos que
impactam na formulacéo estratégica, entre elas: a necessidade de se possuir uma metodologia
com as etapas necessarias para um planejamento estratégico eficaz; a atribuicdo de
responsabilidades para a construcdo do planejamento; a definicdo do horizonte temporal; e a
definicdo dos atores envolvidos no processo de planejamento. Com base nas andlises e
comparacg0es realizadas, sdo apresentados os impactos e reflexos dessas sistematicas sobre a
Marinha do Brasil.

Palavras chave: Estratégia. Planejamento Estratégico. Sistematica de Planejamento
Estratégico Militar. Sistema de Planejamento Estratégico de Defesa. Ministério da Defesa.



ABSTRACT

The Ministry of Defense (MD) of the Federative Republic of Brazil has its strategic
planning based on two publications : Systematic Strategic Military Planning (Sistematica de
Planejamento Estratégico Militar, SPEM) and Estrategic Defense Planning System (Sistema
de Planejamento Estratégico de Defesa, SISPED), published in 2005 and 2012, respectively.
In order to improve the strategic planning methodology used in the MD, these publications
are reviewed in the light of concepts and methodologies for building strategies defined by
Henry Mintzberg, Michel Godet and Tiles. The General Theory of Administration by Systems
Theory and Contingency Theory offers some principles currently used to simplify the
analysis. The concepts used are differentiation and integration of Contingency Theory which
combined with the concepts of synergy and the need to keep General systems theory as a
living and growing system enhance the justification of need for strategic planning. The
importance of common goals and integration between sectors with similar characteristics to
increase the efficiency and effectiveness of the military system it's emphasized. A systematic
comparison is performed between the Ministry of Defence and the strategic planning process
proposed by Godet, and this comparison draws some lessons wich impact the strategic
formulation, including: the need for a method with the steps necessary for an effective
strategic planning, allocation of responsibilities for planning construction, definition of time
horizon and actors involved in the planning process. Products of analyzes and comparisons
are presented in these systematic reflections on the Brazilian Navy.

Keywords: Strategy. Strategic Planning. Systematic Strategic Military Planning. Strategic
Planning System of Defense. Ministry of Defence.
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1 INTRODUCAO

As guerras levaram os militares ao dominio das técnicas de planejamento que
passaram a ser uma marca da cultura militar. Desde os primdrdios, 0s generais concebiam as
estratégias e 0s comandantes as taticas, porém, em todos os niveis, 0os militares sempre
trabalharam com planejamento. O soldado aprende, no ciclo basico, que para qualquer saida
operativa sdo realizados os planejamentos de patrulha, quando sdo definidas a missao, 0s
meios, 0 pessoal e 0s prazos, além de outras medidas operativas e administrativas. Os navios,
ao demandarem o mar, necessitam do planejamento de sua missdo, e 0 mesmo acontece na
saida de aeronaves de ou qualquer outro meio militar. Do campo da tatica ao estratégico, a
necessidade do planejamento esta na natureza militar.

Na Marinha do Brasil (MB), o Processo de Planejamento Militar (PPM),
regulamentado pela publicacdo EMA-331, concentra a metodologia empregada em nossos
planejamentos tatico e operacional. Para as questdes administrativas, utiliza-se o Estudo de
Estado-Maior (EMA-332) como técnica de apoio a decisdo. No nivel estratégico, a MB utiliza
a Sistematica de Planejamento de Alto Nivel da Marinha, EMA-303 (RESERVADO), como
metodologia para a realizacdo de seu planejamento administrativo, visando ao preparo da
Forca Naval para a guerra.

No ambito do Ministério da Defesa (MD) existe o Processo de Planejamento
Conjunto (PPC) que aborda o planejamento em niveis tatico e operacional e dois documentos
regulando o planejamento estratégico: a Sistematica de Planejamento Estratégico Militar
(SPEM) e o Sistema de Planejamento Estratégico de Defesa (SISPED).

Essas arte e técnica de concepcdo de um estado futuro desejado e de delineamento
do caminho para alcanca-lo migraram do meio militar para o civil, principalmente apos a

Primeira Grande Guerra, quando assuntos militares e civis passaram a se relacionar de forma



10

intensa. Nesse momento, percebeu-se que, com o advento da tecnologia, ndo se poderia
vencer uma guerra sem a participacdo de toda a sociedade na producdo de meios,
armamentos, preparacao de pessoal e oferecimento de uma logistica cada vez mais complexa,
que deveria manter o sistema militar do pais em pleno funcionamento. Cada vez mais, 0s
marinheiros e soldados precisavam ter um minimo de capacitacdo, a fim de estarem aptos a
operar equipamentos tecnologicamente modernos e a sociedade, por sua vez, deveria estar em
condicBes de apoiar seus exércitos com o trabalho de retaguarda.

Por conta dessa integracdo militar-civil ocorrida por ocasido da Guerra de 1914 e
reforcada na Segunda Guerra Mundial, muito dos conhecimentos de planejamento militar foi
assimilado pelo meio civil e, neste trabalho, recorre-se a esfera civil para observar alguns
desses conhecimentos que se transformaram em metodologias para a criacdo de um
planejamento para processos administrativos de alto nivel.

Dos ensinamentos obtidos ao longo da historia e dos estudos relativos a estratégia
percebe-se que, a cada dia, € mais imperativo o emprego de forma coordenada de todos os
recursos do Estado’ para que ele atinja seus objetivos.

O Estado brasileiro, atualmente, prioriza a reducdo das diferencas sociais
existentes no pais; por isso, 0s recursos orcamentarios destinados ao preparo das Forcas
Armadas para o cumprimento de suas finalidades constitucionais sdo escassos. Portanto, é
primordial que a sistematica de planejamento estratégico, no ambito do Ministério da Defesa,
seja, também, efetiva e permita o planejamento de longo prazo para o emprego judicioso dos
recursos disponiveis, evitando-se a duplicacdo de esforgos, a perda de eficiéncia e desvios de

direcéo.

1 0 Manual Bésico da ESG, Vol. | define nagio como: Grupo complexo, constituido por grupos sociais distintos
que, em principio, ocupando, um mesmo Espaco Territorial, compartilham da mesma evolugéo histérico-cultural
e dos mesmos valores, movidos pela vontade de comungar um mesmo destino. E define Estado como: Estado é a
nagdo politicamente organizada.

Conforme estipulado no Art. 3° da Constituicdo Federal: “Constituem objetivos fundamentais da Republica
Federativa do Brasil: | - construir uma sociedade livre, justa e solidaria; Il - garantir o desenvolvimento
nacional; I11 - erradicar a pobreza e a marginalizacao e reduzir as desigualdades sociais e regionais”
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Esta monografia visa a avaliagdo dos documentos que regulamentam o
planejamento de alto nivel das Forcas Armadas, especificamente a SPEM e a SISPED, no
sentido de contribuir para a administracdo do MD e, consequentemente, da Marinha do Brasil,
para identificar oportunidades de aprimoramento dessas publicacdes.

E utilizada a comparacdo do que contém a SPEM e o SISPED com as
metodologias propostas por estudiosos de estratégia, empregando-se como ferramentas a
Teoria Geral dos Sistemas (TGS) e a Teoria Geral da Administracdo (TGA). Também sdo
aproveitadas as palestras ministradas no CPEM-2012 e entrevista, feita por este autor, com o
Coronel (RM-1) da Forca Aérea Brasileira, Fabio Paggiaro — pertencente a Assessoria de
Planejamento Institucional (ASPLAN) do MD, para obtencédo de informacdes atuais que ndo
se encontram definidas em documentos.

Foi estabelecido como escopo o Ministério da Defesa que € visto como um
sistema, dentro da TGS e da TGA, mais especificamente as Teorias Sistémicas da
Administracdo e a Teoria da Contingéncia.

Nos aspectos relativos a estratégia, as referéncias serdo os conceitos apresentados
por GODET (?) em “A ‘caixa de ferramentas’ da prospectiva estratégica”. Outros autores
também apresentam contribuicdo consideravel para a base conceitual utilizada para este
trabalho, em especial Mintzberg et al. (2006), por meio do livro “O processo da estratégia:
conceitos, contexto e casos selecionados”, nos capitulos de 1 a 5, onde se apresenta a
estratégia sobre o enfoque de varios autores e permite um entendimento bastante amplo do
processo.

Conceitos constantes nos livros de Agricola Bethlem, Djalma Reboucas e Raul
Grumbach serdo utilizados para complementar os conceitos centrais. Os apontamentos da

disciplina de Planejamento Estratégico também foram largamente utilizados, em especial por
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darem uma ampla visdo dos conceitos de estratégia e do processo de sua construcdo, onde
abordam os principais autores, atuais e do passado.

No que concerne as andlises administrativas de sistemas foram utilizados os
conceitos de BERTALANFFY (1968) nos aspectos relativos a Teoria Geral dos Sistemas, e
de CHIAVENATO (2004), nos aspectos relativos a Teoria Sistémica da Administracdo e a
Teoria da Contingéncia, ambas como forma de encarar as organizagdes dentro da Teoria
Geral da Administragéo.

O Capitulo 2 trata do embasamento teorico do trabalho, apresentando os conceitos
de estratégia, a metodologia para sua construcgéo e avaliacdo, bem como os conceitos da TGS
e a abordagem sistémica da administracdo de Teoria da Contingéncia.

Os objetivos do Estado brasileiro sdo expostos no Capitulo 3, onde também, séo
definidas as instituicGes responsaveis pela defesa e seguranca e a respectiva legislacdo que
regulamenta o assunto. Nesse ponto, propde-se 0 enquadramento das organizacfes do Estado
considerando-se 0s conceitos e teorias oferecidos no Capitulo 2, e sdo organizados os sistemas
gue podem atuar diretamente para a conquista e manutencdo dos objetivos do Estado. Este
capitulo provera a integracdo entre as teorias e as organizacfes brasileiras que permitira o
melhor entendimento das sistematicas de planejamento estratégico estudadas nos capitulos
subsequentes.

No Capitulo 4, utilizando-se os conceitos apresentados no Capitulo 2 e o0s
engquadramentos do Capitulo 3, é feita uma analise da SPEM comparando-se a metodologia
proposta com os conceitos de estratégia, sua construcado e avaliacao.

O mesmo acontece no Capitulo 5 em relacdo ao SISPED, onde sdo apresentadas e
analisadas as cinco fases propostas no documento. No final do capitulo é feita uma analise

geral do SISPED.
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No Capitulo 6 é realizada a comparacdo do SPEM com a SISPED, a luz dos
conceitos apresentados no trabalho e das analises dos capitulos anteriores, e sdo retiradas
conclusdes parciais sobre o tema, apontando-se as deficiéncias em cada uma das sistematicas
e seus impactos e reflexos para a MB.

Por fim, no Capitulo 7, sdo apresentadas as conclusGes obtidas a partir das

andlises realizadas no decorrer do trabalho.
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2 ESTRATEGIA, SISTEMAS E ORGANIZACOES, PRINCIPAIS CONCEITOS

Neste Capitulo sera apresentado o arcabouco tedrico referencial para estruturacao
do trabalho. Para tal, havera uma explanagdo sobre o conceito de estratégia, como ela pode ser
construida e como ela pode ser avaliada. Também, alguns conceitos basicos a respeito da
Teoria Geral de Sistemas e das teorias da administracdo que utilizam como base a TGS,
visando dar sustentabilidade tedrica as avaliacBes que serdo realizadas no decorrer do

trabalho.

2.1 CONCEITUANDO A ESTRATEGIA

Passemos, entdo, para a conceituacao do termo “estratégia”. Até o século XIX, a
estratégia era assunto tratado apenas por militares ou no &mbito dos Estados. Seu enfoque era
estritamente militar e visava a vitoria na guerra. Comegando com os classicos, Sun Tzu, apud
Kilian Junior (2012), relatava que: as manobras estratégicas significavam “escolher os
caminhos mais vantajosos”. Outros autores a definiam como “estratagemas”, um ardil para
conseguir a vitoria através da surpresa (Maquiavel apud Kilian Junior, 2012); ou “a estratégia
é 0 uso do engajamento para atingir o propdésito da guerra” (CLAUSEWITZ, p. 199).

Nesse contexto, a estratégia é ligada Unica e exclusivamente a atividade militar,
estd subordinada a vontade politica e orienta a utilizacdo dos recursos para as operacdes de
guerra. Ainda segundo esse enfoque, a estratégia era considerada como um processo de se
pensar, decidir e agir, cujos responsaveis eram 0s comandantes e seus estados-maiores.

Ao se planejar para se atingir um estado futuro desejado, o decisor utiliza tanto a

criatividade como a ciéncia disponivel para agir em varios niveis, no tempo e no espaco,
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analisando a sua organizacdo e 0 ambiente em que esta inserida, procurando uma visdo
holistica para tomada de decisdo.

Durante a Primeira Guerra Mundial (1914-1918), o nivel de desenvolvimento
cientifico e tecnolégico das sociedades fez com que se utilizassem todos 0s meios em proveito
de objetivos militares, atingindo-se graus de mobilizacdo bastante significativos, o que fez
aumentar consideravelmente a interacdo de toda a sociedade com a doutrina militar e vice-
versa. Apds seu término, essa evolucdo provocou o reconhecimento das dimensdes nao
militares da estratégia. Essa situacdo torna-se mais evidente com o fim da Segunda Guerra
Mundial, quando os conceitos de estratégia passaram a ser aplicados a quaisquer atividades
sociais.

A partir de entdo, a estratégia torna-se um conjunto de a¢bes coordenadas para se
alcancar um propoésito determinado, ndo havendo uma definicdo universalmente aceita. A
literatura empresarial importa varios termos da literatura militar, substituindo vitoria por lucro
ou sobrevivéncia.

Com um entendimento bastante amplo para a estratégia, Mintzberg et al. (2006, p.
24) relata que as estratégias se desenvolvem a partir de trés perspectivas: formulagédo
deliberada, analise sisttmica e formacdo emergente, podendo assumir um dos 5P: Pretexto
(dissimulacgéo); Padrdo (quando um modelo de acédo se torna a estratégia); Planos (confeccdo
de planejamento para se atingir determinado fim); Posicdo (quando a empresa encontra em
seu ambiente externo “nichos” e faz disso seu farol); e, por fim, Perspectiva, (quando a
empresa define onde ela pretende chegar).

Segundo, ainda, Mintzberg et al. (2006, p. 27), as estratégias sdo invencoes,
criacbes da imaginacdo e deve ser compartilhada por todos 0s membros da organizacdo. Elas

podem ser de varios tipos, desde muito deliberadas até totalmente emergentes. As emergentes
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sdo aquelas que se formam na cultura organizacional e depois sdo assumidas pela empresa; ja
as deliberadas sdo as construidas por sua direcdo e depois repassadas para a organizacao.

Mintzberg et al. (2006, p. 29) define como “os objetivos estratégicos”, aqueles
que afetam a direcdo geral e a viabilidade da entidade; como “politicas”, regras ou diretrizes
que expressam limites dentro dos quais a agao deve ocorrer; e como “programas”, a sequencia
de acles, passo a passo, necessarias para se atingir os objetivos estratégicos.

Analisando as dimensfes da estratégia, Quinn apud Mintzberg et al., (2006, p. 33)
aborda os seguintes aspectos:

- As estratégias formais devem ter trés elementos essenciais: metas ou objetivos
mais importantes a serem atingidos; politicas mais importantes que limitam ou orientam a
acao; e sequéncias de acdes (programas) que levardo ao cumprimento das metas definidas
dentro dos limites estabelecidos.

- Para serem eficazes as estratégias devem se desenvolver orientadas por poucos
conceitos e forgas principais que lhe dardo coesdo, equilibrio e foco, e os recursos da empresa
devem ser alocados em padrdes que garantam recursos suficientes para que todas as forcas
sejam bem-sucedidas.

- As estratégias lidam com o imprevisivel e o desconhecido e sua esséncia é
construir uma postura que seja tdo forte e potencialmente flexivel para que a organizacéo
possa atingir suas metas.

- As estratégias dos niveis mais altos de uma organizacdo devem possuir
elementos que determinem a coesdo das estratégias subordinadas de mesmo nivel, que devem
se apoiar mutuamente e nao podem se desenvolver isoladamente.

Por fim, Lloyd (2004, p. 5) entende estratégia como a forma de se extrair o

méaximo dos limitados recursos, para isso precisa-se saber o que se quer fazer, onde se quer
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chegar (objetivos) e como se pretende chegar 4 (estratégia®).

Apds apresentar as variadas formas de entender a estratégia e varios conceitos
derivados de seu entendimento, que serdo Uteis ao longo do trabalho, percebe-se que
estratégia € um termo polissémico e por ndo existir uma definicdo mundialmente aceita,
utilizar-se-4, para efeito deste trabalho, uma definicdo utilizada pela Escola de Guerra Naval e
que engloba os principais conceitos listados acima:

Estratégia pode ser compreendida como um processo de priorizar e apropriar
0S recursos para transformar em meios para obter os fins em um contexto
espaco-temporal futuro, permeado pela dialética das inteligéncias em um
ambiente de incertezas onde evito ou mitigo as ameacas e aproveito as
oportunidades. Kilian Junior (2012, slide 70).

Estratégia, entdo, engloba conteldo, processo e controle em uma perspectiva

holistica de onde resulta planejamento alinhado a missdo, objetivos e valores.

2.2 CONSTRUINDO A ESTRATEGIA

S&o varios os autores que também definem meétodos para a construgdo de uma
estratégia. Utilizar-se-4 o enfoque de Michel Godet por considerar que ele enfatiza a
prospectiva na construcdo da estratégia e, no entendimento deste autor, ser esse um dos
aspectos de diferenciacdo relevantes entre as diversas formas de se construir a estratégia.

Para Godet, “a prospectiva e a estratégia sdo dois amantes intimamente ligados”,
mas deve-se separar bem o “tempo da antecipagdo, ou seja, a prospectiva das mudancas
possiveis e desejaveis” com o “tempo da prepara¢do da agdo ” que é 0 tempo necessario para a
“elaboracdo e avaliacdo das opc¢Oes estratégicas possiveis para a organizacdo preparar as

mudancas esperadas (preatividade) e provocar as mudancas desejaveis (proatividade).”

® Estratégia como ponte entre meio e fins.
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A necessidade de preparacao da acao presente e o “entendimento” do futuro leva a
formulacdo de cinco questdes fundamentais: “Quem sou eu?”; “O que pode acontecer no
futuro?”’; “O que posso fazer?”; “O que vou fazer?”; e “Como vou fazer?”.

A primeira questao, “Quem sou eu?” visa a identificar a empresa, organizac¢ao ou
instituicdo em seu estado atual, suas competéncias, forcas e fraquezas. Ela é o ponto de
partida da metodologia de andlise estratégica.

A prospectiva € tratada na questdo “O que pode acontecer no futuro?” e da suporte
para as questdes seguintes: “O que posso fazer?”’; “O que vou fazer?”; e “Como vou fazer?”,
que tratam da formulacdo da estratégia propriamente dita.

A metodologia* desenvolvida para construir a estratégia é composta de nove
etapas que serdo apresentadas de forma sumaria:

12 etapa: analise do problema em questdo e delimitacdo do sistema em foco.

28, etapa: exame da empresa, desde suas competéncias de base até suas linhas de
produtos. Normalmente, é usada a técnica de &rvore de competéncia’.

32, etapa: identificacdo das variaveis-chave da empresa e do ambiente em que esta
envolvida. Utiliza-se, como auxilio, a técnica de analise estrutural®.

48, etapa: estudo da dinamica retrospectiva da empresa no seu ambiente, a sua
evolucdo e as suas forcas e fraquezas, em relacdo aos principais atores do ambiente. A analise

do ambiente e dos desafios permite a identificacao das questdes-chave para o futuro.

* Pode-se relacionar o planejamento estratégico proposto por Godet com o ciclo de Boyd, ciclo OODA,
Observagédo, Orientacdo, Decisdo e Agdo. A Observagdo e Orientacdo seria a fase que abrange da etapa 1 a 6,
reflexdo coletiva; a Decis@o equivaleria as etapas 7 e 8; e a A¢do & etapa 9. Para Boyd, quanto melhor as fases de
Observagéo e Orientagdo melhor serd a condigdo para se decidir e agir e quanto mais rapido se rodar o ciclo,
maior a vantagem competitiva; da mesma forma o planejamento estratégico, quanto melhor o processo de
reflexdo coletiva, melhor seré o suporte para a deciséo e a¢éo e 0 acompanhamento da situacao levara a corre¢o
dos rumos tragados.

*Tese formulada por Marc Gigetnos anos 80, As arvores de competéncia visam a representar a empresa em sua
totalidade. Suas raizes representam as competéncias técnicas e os saberes, o0 tronco suas capacidades de producao
e 0s ramos as linhas de produtos-mercados. GODET (ficha técnica nimero 3).

® E um instrumento de reflexdo coletiva. Permite descrever um sistema com auxilio de uma matriz que relaciona
todos os seus elementos constituintes. GODET (ficha técnica nimero 6).
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52 etapa: emprego de métodos periciais para reduzir as incertezas sobre as
questdes-chave levantadas.

6% etapa: levantamento das opcBes estratégicas compativeis com a identidade da
empresa e 0S cenarios mais provaveis.

78 etapa: avaliacdo das opcdes estratégicas levantadas por meio de abordagem
racional.

82 etapa: escolhas estratégicas e hierarquizacao dos objetivos. Normalmente, essa
etapa € realizada por um comité de direcéo ou equivalente.

92, etapa: execucdo de plano de agdo, com a implementacdo de sistema de
coordenacdo, acompanhamento e desenvolvimento de vigilancia estratégica externa.

Essa metodologia € representada na figura abaixo:
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FIGURA 1 — Planejamento estratégico com base em cenarios
Fonte: GODET, CEPES, Lisboa

2.3 AVALIANDO A ESTRATEGIA

Segundo Bethlem (2009, p. 47), a avaliacdo das estratégias € muito semelhante a
avaliacdo das decisOes, sO se sabe se estd bom depois de implementada. No entanto, ela pode
ser avaliada analisando-se os indicadores que podem ser quantificaveis na sua implementacao

ou comparando-se com outras organizacfes do mesmo ramo em situacdo semelhante (p. 48).
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Segundo Quinn apud Mintzberg et al. (2006, p. 33 e 34), devemos observar os
seguintes critérios iniciais para avaliar uma estratégia: clareza, impacto motivacional,
consisténcia interna, compatibilidade com o ambiente, adequacdo a luz dos recursos, grau de
risco, combinacdo de valores pessoais como 0s principais nimeros, horizonte temporal e
funcionalidade, objetivos claros, manutencdo da iniciativa, concentracdo de poder superior
nos locais e momentos considerados decisivos, flexibilidade, lideranca coordenada e
comprometida, surpresa e seguranca’.

Essa metodologia de Quinn, bastante completa, avalia ndo somente a “estratégia
construida”, mas também a sua gestdo, ou seja, a sua aplicagdo para se atingir os objetivos
almejados. Portanto, a sua utilizacdo cabe para uma avaliacdo completa do processo
estratégico.

No desenvolvimento deste trabalho, serd utilizada a metodologia que TILES
(1963) apresentou em roteiro, com seis critérios, que tem a finalidade de avaliar se as
estratégias corporativas estdo condizentes com a organizacdo. Essa metodologia enfoca,
principalmente, o planejamento, o que esta mais condizente com o proposito do trabalho, que
se orienta objetivando o processo de construcdo da estratégia no MD, ndo abordando com
profundidade as estratégias que estdo em execucdo e, muito menos, a avaliacdo dessas
estratégias. Além disso, a metodologia proposta por Tiles permite, antes de sua implantacédo, o
exame prévio da aderéncia estratégica a realidade da organizacao, ndo havendo impedimento
de sua aplicacdo em face do entendimento de Bethelem (2009) exposto acima.

De forma simplificada, a metodologia de Tiles é apresentada abaixo:

a. Consisténcia interna: verificacdo da adequacdo da estratégia com o0s objetivos
estabelecidos. Num ambiente dinamico os objetivos podem ser alterados e, por conseguinte,

provocardo alteracdes na consisténcia interna.

’ Cabe ressaltar a semelhanca desses critérios com os doze principios da guerra estabelecidos no glossario das
Forgas Armadas: principio da economia de forgas, da exploracdo, da manobra, da massa, da ofensiva, da
prontiddo, da seguranga, da simplicidade, da surpresa, da unidade de comando, da moral e do objetivo.
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b. Consisténcia com o meio ambiente: avaliacdo das caracteristicas do ambiente
agora e no decorrer do processo estratégico.

c. Adequacdo aos recursos disponiveis (financeiros, capacidades, facilidades
fisicas e equilibrio entre recursos e objetivos): exame dos recursos disponiveis, com a
identificacdo daqueles criticos, visando a oferta de vantagens competitivas ou a adequacao em
face de fatores limitativos. Apds este estudo, avalia-se a compatibilidade entre os recursos e
0s objetivos.

d. Grau de risco: definicdo pelo cotejo da estratégia determinada com a
organizacdo e 0s recursos disponiveis. Sdo fatores importantes para essa avaliacdo a
disponibilidade e o valor dos recursos ao longo do tempo, o periodo de tempo no qual os
recursos estardo comprometidos e a proporc¢éo de recursos disponiveis alocados a um negécio
especifico.

e. Horizonte de tempo apropriado: compatibilidade com os objetivos e prazos
definidos na estratégia, pois um objetivo atendido fora do momento pode perder todo o seu
efeito.

f. Funcionalidade adequada: verificacdo do resultado, avaliado quantitativamente,
comparando-se o real com o estimado pelo consenso dos executivos e pela auséncia de crises.

Ao se aferir cada um dos topicos acima pode-se ter uma nocao de qudo ajustada

esta a estratégia para que a organizacao possa atingir seus objetivos.

2.4 ATEORIA GERAL DOS SISTEMAS

Com o objetivo de auxiliar o entendimento de alguns tépicos abordados no

trabalho e a definicdo do seu escopo, serdo utilizados os fundamentos da Teoria Geral dos

Sistemas e da Teoria das OrganizacGes.
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A Teoria Geral dos Sistemas foi desenvolvida por Frederich von Bertalanfy na
década de 1960 e procura unificar conceitos existentes nas ciéncias das coisas inanimadas
com os das ciéncias dos seres vivos. Para tal, emprega-se o conceito de “sistemas” como a
representacdo de um conjunto constituido por componentes cujas interacfes resultam em
atributos que nenhuma das partes possui. Nesse caso, 0 todo € maior que a soma das partes.

Quando se tem um todo onde suas partes ndo se relacionam entre si, diz-se que ha
um agregado, sem ordem, um todo cadtico, ao passo que, reitera-se aqui, se nesse todo as
partes se inter-relacionam, passa-se a ter um todo organizado, um sistema. Portanto, o
conceito de sistema enfatiza a importancia das relacdes entre as partes; uma mudanga em
qualquer um dos elementos componentes do sistema acarretara uma mudanca, ou
ajustamento, nos outros com o0s quais ele se relaciona. Isso ocorre porque existe uma
transferéncia de mateéria, energia ou informacao entre eles. Portanto, os elementos ou eventos
sdo inter-relacionados quando a caracteristica de qualquer elemento ou evento € dependente
dos demais.

Os componentes de um sistema sdo chamados de subsistemas. Por sua vez, 0s
sistemas estdo inseridos em sistemas maiores chamados supersistemas. Tanto o0s
supersistemas, sistemas e subsistemas podem, para efeito de estudo, ser tratados como
“sistemas”. Essa organizagao, “sistemas de sistemas”, denomina-se “hierarquia de sistemas”,
na qual se pode englobar desde o 4&tomo até as galaxias, formando uma grande cadeia, cujos
limites superior e inferior sdao desconhecidos, quando o estudo passa para a area da Filosofia,

ou como ocorre atualmente, para o ambito da Fisica, que procura a “particula de Deus™® e

& 0 “boson de Higgs” ¢ uma particula hipotética que seria a primeira com massa a existir apos o Big Bang e
responsavel pela existéncia de massa em outras particulas do Universo. Para encontré-la, os cientistas colidem
prétons (que ficam no nlcleo dos 4&tomos) e procuram entre as particulas que surgem desse impacto. FONTE:
G1, portal de noticias da Globo. Acesso em 18/maio/2012 em http://gl.globo.com/ciencia-e-
saude/noticia/2011/12/fisicos-anunciam-ter-encurralado-particula-de-deus.html.
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elabora a Teoria das Supercordas’.

Como exemplo da importancia da hierarquia e de suas relacdes, toma-se a quimica
organica, em que a mesma quantidade de atomos de carbono pode se ligar entre si de distintas
maneiras, formando substancias distintas.

Sistema é, portanto, um nome geral que se aplica a qualquer entidade dessa escala
infinita e a Teoria Geral dos Sistemas pretende estudar as leis comuns que regem o
metabolismo (interno) e o comportamento (externo) dessas entidades, que sob o0 nome
generico de sistemas, tanto podem ser um atomo como uma organizacao.

Quando consideramos um todo complexo e o designamos como um sistema, tudo
aquilo que esta fora do sistema constitui 0 seu ambiente.

Segundo essa Teoria, 0s sistemas podem ser classificados conforme as suas
relacbes com o meio ambiente. Quando um sistema nédo realiza interacbes com 0 meio
ambiente é considerado “fechado”, acha-se isolado. Quando existe troca, ele é chamado
“aberto”. Na realidade, essa classificacdo ¢ uma simplificacdo da realidade, pois ndo existem
sistemas completamente fechados. Mesmo aqueles chamados fechados, de alguma forma, se
relacionam com o ambiente, como por exemplo: uma estrutura de concreto, aparentemente
isolada, ela sofre acdo da erosdo quimica, eolica ou hidrica, se estiver submetida as
intempéries.

Sob essas acdes, lentamente essa estrutura de concreto serd desgastada e, ao longo
dos séculos, podera perder a sua utilidade como sistema. Portanto, essa classificacdo gradua a

relacdo dos sistemas com o ambiente.

° A Teoria das cordas (ou teoria das supercordas) ¢ um modelo fisico cujos blocos fundamentais séo objetos
extensos unidimensionais, semelhantes a uma corda, e ndo por pontos sem dimensédo (particulas) que eram a base
da fisica tradicional. O estudo da chamada teoria das cordas foi iniciado na década de 60 e teve a participacéo de
vérios fisicos para sua elaboragdo. Essa teoria propde unificar toda a fisica e unir a Teoria da relatividade e a
Teoria Quantica numa Unica estrutura matematica. Embora ndo esteja totalmente consolidada, a teoria mostra
sinais promissores de sua plausibilidade. FONTE: Wikipedia. Acessado em 18/maio/2012
http://pt.wikipedia.org/wiki/Teoria_das_cordas.


http://pt.wikipedia.org/wiki/F%C3%ADsica
http://pt.wikipedia.org/wiki/Dimens%C3%A3o_%28matem%C3%A1tica%29
http://pt.wikipedia.org/wiki/Dimens%C3%A3o_%28f%C3%ADsica%29
http://pt.wikipedia.org/wiki/Part%C3%ADculas_elementares
http://pt.wikipedia.org/wiki/Teoria_da_relatividade
http://pt.wikipedia.org/wiki/Mec%C3%A2nica_qu%C3%A2ntica
http://pt.wikipedia.org/wiki/Matem%C3%A1tica
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Ainda atentos a essas relacoes, percebe-se que elas existem entre 0s componentes
do sistema, e entre o sistema e o ambiente. Normalmente, quando se delimita um sistema,
nota-se que as relagdes entre seus componentes ocorrem em maior intensidade do que as do
sistema e o ambiente. Assim, separa-se 0 sistema do ambiente que o envolve quando é
percebida a descontinuidade nessas interagGes. Nesse ponto, faz-se a delimitacdo da fronteira
do sistema estudado.

Cabe ressaltar que a fronteira, normalmente, € uma abstracdo criada por quem
estuda o sistema e ndo impde restricdes a participacdo dos seus componentes com outros
sistemas. Tratando-se de organizacOes, tém-se, como exemplo, os militares da Marinha do
Brasil, que se relacionam com suas familias e com seus amigos fora do ambiente militar.

Os sistemas se encontram interligados e possuem fluxos de entrada e saida que se
distinguem. O processo de transformagdo entre “entrada” e “saida” é que vai caracterizar o
sistema. Quando hé referéncias a entradas e saidas, trata-se do comportamento do sistema;
porém, quando a referéncia for ao processo de transformacéo, trata-se do seu metabolismo,
gue tem na inter-relacdo de seus componentes e na disposicdo desses componentes no espaco
e no tempo a sua organizacao.

A continuidade de funcionamento de um sistema pressupde que exista algum grau
de estabilidade que assegure a manutencdo do processo de transformacdo. Com a ocorréncia
de mudancas no ambiente, o sistema tende a modificar o seu comportamento. Para a
manutencdo do equilibrio dindmico, os sistemas desenvolvem uma reacdo que tende a
contrabalancar a acdo inicial da mudanca. Essa compensacdo, para manter o equilibrio,
constitui o processo de regulacdo que, segundo Litterer (1969, p.5) esta definida em trés tipos
basicos: 1) “ajustamento”, quando o equilibrio é estabelecido pelas partes do sistema em
funcdo de uma mudanca, ndo havendo um parametro externo de referéncia; 2) o “controle”,

quando h& uma meta definida e, por meio de uma realimentacdo, se comparam os resultados



26

as metas e se reajusta 0 processo; e 3) o “aprendizado”, quando a meta € estabelecida
internamente e apds ter sofrido ajustamentos e controles, o sistema muda suas caracteristicas
internas, de modo que possa, no futuro, antecipar-se a perturbacbes similares e agir
diferentemente com elas.

Essa necessidade de adaptacdo ao ambiente é o ponto fundamental da Teoria
Geral dos Sistemas, pois ela vem caracterizar a abertura da organizagéo para o exterior. Por
meio do processo de transformacdo, cada organizagdo desempenha seu papel na sociedade
que ela integra. Se deixar de atender as necessidades da respectiva sociedade, coloca em risco
sua propria sobrevivéncia. Dai, tira-se um novo conceito que serd importante para o
desenvolvimento do trabalho: entropia, o inverso da sinergia, ou seja, a falta de
relacionamento entre as partes que provoca perdas e desperdicios; a perda de energia leva 0s

sistemas a degeneracao e a desintegracéo; sistemas fechados tendem ao desaparecimento.

25 ABORDAGEM SISTEMICA DA ADMINISTRACAO E TEORIA DA

CONTINGENCIA

A Teoria Geral da Administracdo evoluiu o seu enfoque passando por diferentes
abordagens, da classica a abordagem sistémica, passando pela abordagem humanistica,
neoclassica, estruturalista e behavorista. Cada uma dessas deixa a sua contribuicdo para o
entendimento das organizacoes.

Segundo Chiavenato (2004, p. 322) a abordagem sistémica das organizacGes,
baseada na Teoria Geral dos Sistemas, € apoiada em trés principios fundamentais: o
expansionismo, 0 pensamento sintético e a teleologia.

Segundo o expansionismo, todo o fenémeno é parte de um fendmeno maior. O

desempenho de um sistema depende de como ele se relaciona com seu ambiente. O
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expansionismo entende que o fenémeno é constituido por partes, mas enfatiza o todo do qual
ele faz parte. Transfere o foco da viséo para o todo.

O pensamento sintético explica o fendmeno como parte de um sistema maior e o
papel que desempenha nesse sistema maior. Nesse caso, a abordagem sistémica esta mais
interessada em juntar as partes do que em separéa-las.

A teleologia explica que a causa € uma condicdo necessaria, mas nem sempre
suficiente para que surja o efeito, dando a relacdo causa-efeito um tratamento probabilistico,
ndo deterministico, como antes. Esse ramo da ciéncia estuda o comportamento com a
finalidade de alcancar objetivos e foca-se no que o comportamento produz ou por aquilo que €
seu proposito ou objetivo produzir.

A teleologia ndo trata a relacdo de causa e efeito de forma linear, ela procura
entender as inter-relacdes entre diversas variaveis, a partir de uma visdo de um campo
dindmico de forcas que atuam entre si. Dessa abordagem, resulta a maxima de que o todo €
diferente da soma de suas partes e que 0 sistema apresenta suas caracteristicas proprias que
ndo existem em cada uma de suas partes integrantes.

A Teoria da Contingéncia, surgida apés a abordagem sistémica das organizagoes,
nasceu com as pesquisas para avaliar os modelos de estruturas organizacionais mais eficazes
para certos tipos de empresas. Elas pretendiam avaliar a influéncia dos pressupostos classicos,
como a divisdo do trabalho, amplitude de controle, hierarquia de autoridade, entre outros, na
eficacia da organizacdo. Como fruto dessas pesquisas, chega-se a uma nova concep¢ao de
organizacdo, na qual a estrutura e funcionamento dependem da interface com o ambiente. N&do
ha um unico melhor jeito de organiza-la, porquanto as organizacbes precisam ser

sistematicamente ajustadas as condi¢fes ambientais.
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Autores de uma das pesquisas que deram origem a Teoria da Contingéncia,
Lawrence e Lorsh'® concluiram que os problemas organizacionais basicos para as empresas
enfrentarem as condigdes externas, tecnolégicas e de mercado sdo a diferenciacdo e a
integracdo. Na diferenciacéo, a organizacdo divide seu trabalho em departamentos, cada qual
desempenhando uma tarefa especializada dentro de um contexto ambiental, também
especializado. Essa diferenciacdo no ambiente da tarefa provoca diferenciacdo na estrutura
dos departamentos. Ja a integracdo é gerada por pressdes vindas do ambiente da organizacao
no sentido de obter coordenacdo e unidade de esforcos entre os varios departamentos
(CHIAVENATO, 2004, p. 396).

S&0 0s seguintes pressupostos basicos dessa teoria: a organizacdo € um sistema
aberto, portanto de natureza sistémica; as caracteristicas da organizacdo apresentam interagédo
com o ambiente e entre si, explicando a intima relacdo entre varidveis externas e as

caracteristicas da organizacao (diferenciacao e integracao).

2.6 UNINDO A ESTRATEGIA A TEORIA GERAL DOS SISTEMAS E AS TEORIAS DA

ADMINISTRACAO

Com os conceitos apresentados neste Capitulo, pode-se depreender que 0 processo
estratégico trata o “sistema” da organizacdo da seguinte maneira:

- avalia 0 ambiente onde a organizacdo esta inserida na busca de oportunidades e
reconhecimento das ameacas. No decorrer desse estudo, serdo analisadas as relacbes, suas

entradas, transformacdes e saidas no intuito de realizar o controle e o aprendizado™.

1 paul R. Lawrence e Jay W. Lorsch, As Empresas e 0o Ambiente: Diferenciacdo e Integracéo
administrativas. Op. cit.
1 Controle e aprendizado segundo os conceitos de Litterer (1969).
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- estuda o sistema (organizacgao) em questdo, avaliando sua missao, seus valores e
estado atual — analisa a relacdo entre os subsistemas da organizagédo, seus pontos fortes e
pontos fracos, visando ao seu ajustamento e aprendizado.

- define os objetivos que a organizacdo deseja atingir — avalia como a organizagéo
estard se relacionando com o ambiente em um estado futuro.

- define como atingir 0s objetivos — como o sistema devera tratar as relacGes entre
0s seus subsistemas e 0 ambiente para construir o estado futuro desejado.

- aplica esse planejamento no tempo atual, a fim de atingir o estado desejado no
tempo futuro — gestdo do planejamento definido na etapa anterior, gestdo do metabolismo e do
comportamento do sistema — visa ao aprendizado do sistema para evitar que as perturbacdes
externas produzam o minimo impacto na regulacéo do sistema.

Podemos afirmar que a aplicacdo dos topicos acima expostos permite ao sistema
crescer e se sustentar em um determinado ambiente. A estratégia define os objetivos; trata o
processo de construcdo de um futuro desejado, em termos de sistema; e, procura aumentar as
relagBes entre os subsistemas componentes e ajustar seu comportamento, com sua adequagao
ao ambiente. Em sintese, ao alinhar uma organizacdo e todos o0s seus setores em torno de
objetivos estratégicos, aumenta-se a sinergia desse sistema e consequentemente sua eficiéncia.
Se esse sistema possui uma relacdo ajustada ao seu ambiente, tera nas suas relacdes internas e
externas o poder de sua sobrevivéncia e sera eficiente e eficaz, garantindo sua sobrevivéncia e
expansao.

A avaliacdo da estratégia € feita com base no comportamento do sistema em
funcionamento e para isso sdo observadas as seguintes verificacdes:

- da consisténcia interna e do meio ambiente que, em termos de TGS, é a

verificacdo do metabolismo e do ambiente;
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- da adequacdo dos recursos disponiveis, ou seja, se as entradas, transformacdes e
saidas estdo atendendo as demandas solicitadas;

- do grau de risco (possibilidade da existéncia de turbuléncias nas relagdes,
entradas, transformacdo e saida) e a estabilidade do sistema;

Toda essa analise da “gestdo” do caminho a ser percorrido deve sempre levar em
conta o horizonte temporal e se as saidas do sistema atendem as demandas do seu ambiente
(funcionalidade).

A Teoria da Contingéncia utiliza o conceito de diferenciacdo que explica a
estruturacdo de uma organizacdo em departamentos que desenvolvem tarefas especializadas.
Essa departamentalizacao, considerando a TGS, visa a unifica¢do em um “ambiente” propicio
de todos os recursos que se relacionam de forma intensa. Mas para que ndo haja perda de foco
e energia, essa departamentalizacdo tera que seguir as orientacdes da direcdo, que devera ter a
visao holistica da empresa.

Os departamentos deverao trabalhar para que as saidas sejam em proveito da parte
operacional da organizacdo, pois ela “integra toda a empresa”, cujo propdsito € atingir os
objetivos tracados pela direcdo. Portanto, a diferenciacdo é necessaria para que se unam
recursos e processos no trato de temas que tenham forte afinidade. Desse modo, sendo
tratados por um unico departamento, podem ser melhor examinados e ter respostas mais
atentas e tempestivas para as suas necessidades.

A diferenciacdo ndo podera se encerrar em si propria, devera estar sempre voltada
para o operacional, quando se encontram trabalhando de forma integrada os recursos da
organizacdo para o cumprimento de sua atividade-fim. Quanto melhor for a estruturacdo da
empresa para aproveitar as relacdes intra e interdepartamental, melhor sera a sua sinergia e,

consequentemente, sua eficiéncia. Quanto maior o foco da direcdo da organizacdo para as
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relacbes com o ambiente em que se insere, bem como a sua capacidade de alinhar seus
departamentos com esse foco, melhor sera a sua eficécia.

Um bom exemplo de diferenciacéo e integracdo é a estruturagdo da Marinha do
Brasil em Orgos de Direcdo Setorial (ODS) e Orgéo de Direcio Geral (ODG).

Os ODS da MB estdo assim compostos: Diretoria Geral do Pessoal da Marinha
(DGPM); Diretoria Geral do Material da Marinha (DGMM); Secretaria Geral da Marinha
(SGM); Comando Geral do Corpo de Fuzileiros Navais (CGCFN)*.

O Comando de Operacdes Navais (ComOpNav), apesar de ODS, concentra 0s
meios operativos os quais resumem a aplicacédo de todas as atividades realizadas pelos demais
ODS, concretizando, desse modo, a integracdo da MB.

O Estado-Maior da Armada (EMA), Orgdo de Direcio Geral, concentra as

demandas de todos os ODS e assessora 0 Comandante da Marinha nos assuntos de alto nivel.

' 0 Comando-Geral do Corpo de Fuzileiros Navais tem a missdo de superintender, buscando a exceléncia nas
atividades relativas a gestdo estratégica de pessoal e material do CFN, bem como o detalhamento doutrinério, a
fim de contribuir para o preparo e o emprego do Poder Naval relacionado aos meios de Fuzileiros Navais.



32

3 DEFININDO OS SISTEMAS A SEREM ESTUDADOS

Neste Capitulo serdo apresentados 0s objetivos do Estado Brasileiro e definidos os
sistemas e 0s ambientes que compordo o escopo do estudo. Em seguida, serdo estudadas, a luz
dos conceitos apresentados, a Sistematica de Planejamento Estratégico Militar, SPEM, e o
Sistema de Planejamento Estratégico de Defesa, SISPED. Os dois documentos produzidos
pelo Ministério da Defesa orientam o seu planejamento e, consequentemente, os das Forgas

subordinadas.

3.1 0 ESTADO BRASILEIRO: OBJETIVOS E ORGANIZACAO

O Estado possui papel fundamental na conducao das sociedades atuais e dispdem
de varios mecanismos para fazer valer a sua vontade. No Brasil vige o estado democratico de
direito que define os rumos gerais que a nacdo deve tomar por meio da Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil de 1988 (CF).

Para cumprir os objetivos fundamentais de que trata o Artigo 3° da CF —
especialmente os incisos | (construir uma sociedade livre, justa e solidaria) e Il (promover o
bem de todos) os varios setores da nacdo tracam seus objetivos os quais se tornardo parcelas
de contribuicdo para se atingir o Bem Comum almejado.

O artigo 142 da CF estabelece:

As Forcas Armadas, constituidas pela Marinha, pelo Exército e pela
Aeronautica, sdo institui¢cdes nacionais permanentes e regulares, organizadas
com base na hierarquia e na disciplina, sob a autoridade suprema do
Presidente da Republica, e destinam-se a defesa da Pétria, a garantia dos
poderes constitucionais e, por iniciativa de qualquer destes, da lei e da
ordem.
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A Politica de Defesa Nacional (PDN) em vigor, aprovada pelo Decreto 5.484 de
30 de junho de 2005 “é o documento condicionante de mais alto nivel do planejamento de
defesa” e estabelece os “objetivos e diretrizes para o0 preparo e 0 emprego da capacitacao
nacional, com o envolvimento dos setores militar e civil, em todas as esferas do Poder
Nacional. O Ministério da Defesa coordena as agdes necessarias a Defesa Nacional.” (PDN,
2005).

Esse documento encontra-se em fase de revisdo e até o final de 2012 devera ser
reeditado. Para efeito do estudo adotar-se-4 os conceitos nele apresentados, mesmo porque
ndo foram dados sinais, nas palestras sobre o tema e em contatos pessoais com 0s revisores do
documento, que esses enfoques sofrerdo alteragdes.

A PDN também apresenta, no item 1, os conceitos de seguranca e defesa,
conforme o texto a seguir:

A seguranca, em linhas gerais, é a condi¢do em que o Estado, a sociedade ou
os individuos ndo se sentem expostos a riscos ou ameagas, enguanto que
defesa é acdo efetiva para se obter ou manter o grau de seguranga desejado.
[...]

| - Seguranca € a condi¢do que permite ao Pais a preservacao da soberania e
da integridade territorial, a realizagdo dos seus interesses nacionais, livre de
pressdes e ameacas de qualquer natureza, e a garantia aos cidaddos do
exercicio dos direitos e deveres constitucionais;

Il - Defesa Nacional é o conjunto de medidas e aces do Estado, com énfase
na expressao militar, para a defesa do territorio, da soberania e dos interesses
nacionais contra ameacas preponderantemente externas, potenciais ou
manifestas. (PDN, 2005)

Ainda estabelece que o conceito de seguranca seja ampliado e abranja os campos
politico, militar, econdmico, social, ambiental e outros, permanecendo a defesa externa o
papel primordial das Forcas Armadas no ambito interestatal. Em relacdo a seguranca, expde
também, que suas medidas sdo de largo espectro: defesa externa (papel das Forcas Armadas),
defesa civil, seguranca publica, politicas econémicas, de salde, educacionais, ambientais e

outras areas.
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A Constituicdo Federal define que as Forcas Armadas sdo responsaveis pela
Defesa da Pétria, dos poderes constitucionais e, se solicitadas por qualquer um dos poderes,
pela garantia da lei e da ordem. A PDN estabelece o Ministério da Defesa como o
coordenador das acdes necessarias para a Defesa Nacional e que a sua estrutura, incluindo as
trés Forcas Armadas, serd responsavel por essa coordenacdo. E a partir desse ponto, ficam
determinados os objetos de estudo deste trabalho e suas relagdes.

Passando para o nivel organizacional, no ambito do Ministério da Defesa, de
acordo com a publicacdo MD51-M-01, Sistematica de Planejamento Estratégico Militar,
define trés niveis de planejamento estratégico militar: 1) o nacional, formado pelas mais altas
autoridades do pais; 2) o setorial, constituido pelo MD e demais 6rgdos da administracédo
direta; e 3) o subsetorial, composto pelas For¢cas Armadas.

Mais adiante, quando especifica a metodologia utilizada em cada um desses
niveis, explica que nas politicas se estabelecem as definicGes, objetivos e orientacdes
necessarias as formulacdes estratégicas, que compdem a “estratégia”. Portanto, trabalhar-se-a
com a estratégia no ambito organizacional, MD e MB, como ferramenta para a conducgéo
desse Ministério/Forca, a fim de coordenar os esforcos que irdo contribuir para que a nacao
atinja seus objetivos nacionais fundamentais.

Definido o nivel em que sera desenvolvido este trabalho e, entendendo-se o
Ministério da Defesa e a Marinha do Brasil como organizacdes, podem-se utilizar conceitos
da Administracdo e de suas defini¢bes de estratégia, inclusive as do meio civil. I1sso porque se
estara discorrendo sobre o planejamento e a conducdo de um Ministério que devera visar ao
preparo de todo o aparato militar para seu emprego em situacao de guerra. Dai a importancia
de, sem se perder o foco do preparo para a guerra, poder utilizar-se de conceitos e de
principios de gestdo empresarial para o preparo dos recursos disponiveis, objetivando a defesa

do Estado.
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3.2 DEFININDO OS SISTEMAS

Neste trabalho séo abordados apenas os sistemas identificados como os de maior
relevancia para uma analise das metodologias de planejamento estratégico. Os sistemas aqui
delimitados, como os apresentados nas conceitua¢des prévias, caracterizam-se pelas entradas,
transformacao e saidas. Suas relacdes fortes e fracas definem suas fronteiras.

Define-se o primeiro sistema como o sistema “Militar’, representado pelo
Ministério da Defesa, seus orgaos, instalacdes, pessoal, conhecimento e meios, bem como as
Forcas subordinadas. Suas entradas sdo 0s insumos, 0s recursos humanos, os financeiros e
materiais, 0s conhecimentos e as informacdes do ambiente em que estd inserido. Seus
produtos sdo os servigos de seguranca e defesa.

Como a seguranca é uma sensacdo, a forma com que as Forcas Armadas
demonstram sua capacidade para prestarem 0s seus servicos € o estado de prontiddo e a
resposta, com prestacdo de servicos, as demandas da nacdo, bem como as suas interagfes com
0 povo.

No caso da defesa, esse servico somente sera necessario em caso de guerra, por
isso é dificil o estabelecimento de indicadores para a medicdo da eficiéncia desse servico, o
que dificulta a sua gestao.

O trabalho abordara as estratégias para o preparo do sistema Militar para a guerra,
ndo no seu emprego, pois se considerard o estado de paz. No entanto, tal enfoque ndo pode
descartar o estado desejado final que é a eficacia na guerra, quando é necessaria a
transformacao do sistema, de forma rapida, eficaz, e com o minimo esforco.

Ao ser definido o sistema Militar, deve-se levar em conta sua interacdo com o
sistema Brasil, que pode ser traduzido pelas expressbes do poder nacional, quais sejam:

Politica, Econdmica, Psicossocial, Cientifico-Tecnoldgica e a Militar (representado pelo MD).
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Por sua vez, o Sistema Brasil relaciona-se com o Sistema Internacional, por meio de todas as

suas expressdes™® (subsistemas), incluindo a militar.

SISTEMA
INTERNACIONAL

FIGURA 2 - Sistemas Internacional e Brasil.
Fonte: Elaboracgdo do autor.
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FIGURA 3 - Sistemas Brasil e Militar.
Fonte: Elaboragdo do autor.

Como subsistema do sistema Militar tem-se o Ministério da Defesa e as trés

Forcas Armadas, ou seja, 0s sistemas “Marinha”, “Exército” e “Forca Aérea”. No estudo em

questdo focar-se-ao os sistemas “Militar” e “Marinha”. Os sistemas “Marinha”, “Exército” e

“Forca Aérea” serdo divididos em sistemas de Comando, operacional, pessoal, material e

financas. Esses sistemas recebem os mesmos tipos de entrada do sistema Militar, em graus

diferentes de intensidade de relacGes e também interagem com o sistema “Brasil” e sistema

“Internacional”. As suas saidas sdo as mesmas do sistema em que se encontram inseridos,

como 0s servicos de seguranca e defesa, quando necessario, além de todas as atividades

subsidiarias desenvolvidas pelas For¢as Armadas.

3 As expressdes do Poder Nacional estdo definidas no Manual Bésico: assuntos especificos, vol. 2. Escola
Superior de Guerra: expressdo politica, econdmica, psicossocial, militar, cientifico e tecnoldgica.
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FIGURA 4 - Sistema Militar detalhado.
Fonte: Elaborag&o do autor.

Em uma andlise mais atenta, observa-se que os subsistemas de pessoal, material,
finangas representam o conceito de diferenciagdo, referido, anteriormente, na Teoria da
Contingéncia, enquanto os sistemas de comando e operativos exigem a integracao de todos 0s
demais subsistemas para funcionar. Tal afirmacgdo se torna mais clara quando se percebe que
0s ODS, focando em suas areas de atuacdo, onde possuem relagdes mais intensas, preparam a
Forca para ser empregada e tem no ComOpNav (ODS representativo do sistema operativo) o
seu fim.

Isso significa que o setor operativo integra as diferenciacGes ocorridas para o
preparo da Forca, cujas orientacbes foram definidas pelo sistema de Comando (Gabinete do
Comandante da Marinha, EMA e comando dos ODS que participam dos Conselhos), que, por
sua vez, também tem um conceito holistico da For¢a. Portanto, o sistema de comando tem a
necessidade de conhecer todos os subsistemas para promover o planejamento, a preparacao e
aplicacdo da Forca. Quanto mais integrados 0s seus subsistemas, maior vai ser a sua
eficiéncia.

Por sua vez, o sistema operativo também necessita ter, na aplicacdo dos seus
recursos, todos os sistemas da Forca integrados, para que represente a eficiéncia buscada pelo
Comando. Estd, entdo, na integracdo dos subsistemas a obtencdo da sinergia necessaria que

provera a tdo procurada eficiéncia.
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4 A SISTEMATICA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO MILITAR

Em 2005, o Ministério da Defesa publicou o MD51-M-01, Sistematica de
Planejamento Estratégico Militar (SPEM). Esse documento tem, por finalidade, “estabelecer a
sistematizacdo do planejamento de alto nivel para as Forcas Armadas visando a contribuir
com o atendimento dos objetivos de Defesa Nacional.”. Ele define e organiza funcionalmente
as atividades relacionadas com o preparo e 0 emprego para atender as demandas de defesa do
Pais.

O setor responsavel pela construcdo e elaboracdo do planejamento estratégico no
MD ¢é a Subchefia de Politica e Estratégia, subordinada a Chefia de Assuntos Estratégicos
que, por sua vez, estd subordinada diretamente ao Estado-Maior Conjunto das Forcas
Armadas.

A SPEM, como é conhecida a publicacdo, define trés niveis de planejamento,
conforme ja havia sido mencionado: o nacional, constituido pelas mais altas autoridades do
pais; o setorial, constituido pelo MD e demais 6rgdo com responsabilidades diretas com a
Defesa; e o0 subsetorial composto pelas Forgcas Armadas. A sua metodologia deve ser aplicada
a cada um dos trés niveis.

Para o nivel nacional, sdo definidos como documentos constitutivos, a Politica
Nacional, o Conceito Estratégico Nacional e a Politica de Defesa Nacional. Para o nivel
setorial, a Politica Militar de Defesa e a Estratégia Militar de Defesa, a Doutrina Militar de
Defesa, a Estrutura Militar de Defesa e a Avaliacdo Estratégica de Defesa. Nao definidos os
documentos do nivel subsetorial.

A metodologia definida é dividida em trés etapas:

12) Consta de andlises e avaliacOes, com as quais se delimita o contexto de

planejamento, definem-se 0s principais aspectos a serem considerados e as relagdes
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funcionais entre eles;

22) Chamada de “politica”, visa ao estabelecimento de defini¢Ges, objetivos e
orientacGes necessarias a formulacédo estratégica; e

32) Denominada de “estratégica”, nela sdao formulados o0s conceitos estratégicos e
elaborados os planos e programas.

A SPEM define, no seu Capitulo 3, quais os documentos condicionantes para 0
planejamento e estabelece os documentos que deverao ser produzidos para a formalizacdo do
planejamento proposto, chamados de “documentos constituintes da SPEM.”

O Capitulo 4, estipula a sistematica do planejamento, constituida de trés fases e
varias subfases:

12) Concepcao Estratégica e Configuracdo de Forcas — esta fase constitui-se de
atividades relacionadas aos estudos, as analises e as avaliacGes e é composta das seguintes
subfases:

a. Formulacdo das conjunturas nacional e internacional — essa atividade é
executada pelo MD com a participacdo das FA e contribuicdo do SISBIN, e visa a garantir a
utilizacdo do mesmao cenario, evitando-se visdes diferentes.

b. Construcdo de cenarios prospectivos — sdo de responsabilidade do MD
com a participacdo das FA, que devera utilizar metodologia cientifica em sua construcéo, e
tem, por finalidade, propiciar uma “visao de futuro possivel”.

c. Avaliacdo dos cenarios prospectivos e formulacdo dos conceitos
estratégicos de emprego — propicia 0 conhecimento antecipado da possivel realidade,
momento em que as forcas militares poderdo ser empregadas. As avaliacBes dos cenarios
prospectivos sdo realizadas pelo MD para efeitos da elaboracéo e reformulacdo da PMD e da
EMID e pelas FA para a finalidade de formulacdo dos conceitos estratégicos e de

configuracéo de forgas;
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d. Determinacdo de configuracdo de forcas — é de responsabilidade de cada
FA, sem qualquer limitacdo para a utilizacdo de métodos ou processos. Cabera ao MD
verificar se as configuracdes de forcas atendem as orientacdes, aos objetivos, as acdes e as
Hipoteses de Emprego (HE) constantes nos documentos condicionantes.

2%) Planejamento do Preparo — atividades relacionadas com a execugdo dos
planos de obtencéo e de preparo dos meios identificados na fase anterior:

a. Elaboracdo de planos estratégicos — consiste na formulacdo dos planos
estratégicos necessarios a obtencdo e ao preparo dos meios militares identificados nas
configuracOes de forca. Néo esta definida a responsabilidade, mas subentende-se que cabe a
cada uma das FA,

b. Obtencéo e preparo dos meios — também néo lista as responsabilidades.

3%.) Planejamento do Emprego Operacional — atividades relacionadas ao emprego
das Forcas:

Planejamento do emprego de forcas — fundamentam-se nas doutrinas, nas
estratégias aplicaveis, nas HE e nas experiéncias dos adestramentos realizados. Compete ao
Estado-Maior de Defesa'® elaborar o planejamento de emprego combinado das FA e, a cada
Forca, o planejamento do seu emprego isolado. Esses planos podem fornecer subsidios para

alteracdes nos documentos condicionantes da SPEM.

4.1 PONTOS IMPORTANTES NA SPEM

Apos apresentacdo da SPEM no topico anterior, serdo comentados alguns dos
aspectos relevantes do documento a luz dos conceitos apresentados no Capitulo 2 deste

trabalho, em especial, os objetivos, a conceituacdo, a construcdo e a avaliacdo da estratégia.

4 Com a alteracéo da estrutura do MD, essa fungio passou & responsabilidade do Estado-Maior Conjunto das
Forcas Armadas, EMCFA.
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Essa analise sera realizada, inicialmente, sobre cada um dos tépicos do documento e,
posteriormente, sobre o0 documento como um todo.

Em termos de objetivos, a SPEM visa a contribuir com os objetivos da Defesa
Nacional. Esses objetivos ndo estdo definidos na sistemética, que ndo indica o documento
onde estdo incluidos (Politica Nacional de Defesa), mas indica 0 caminho para onde todo o
planejamento deve convergir quando define os documentos condicionantes do planejamento,
indo ao encontro dos conceitos apresentados.

Nos aspectos relativos a conceituagdo, a SPEM prevé a sistematizacdo do
planejamento de alto nivel para as Forcas Armadas. Apesar de ndo estar explicito, o
planejamento quando vem de cima para baixo (top down) é imposto pelo mais alto escaldo da
organizacdo. Nesse sentido, esta de acordo com o previsto na “Estratégia Deliberada” de
Mintzberg.

Ao tratar de analise de ambiente, a SPEM explica que é necessario delimitar o
contexto de planejamento, de ambientes, realizar sua analise e definir os principais aspectos a
serem considerados, bem como as relacdes funcionais entre eles.

A SPEM aborda os termos “politicas” e “estratégias”; onde as “politicas”
explicitam as orientagBes em termos de objetivos e diretrizes ¢ as “estratégias” formulam os
conceitos estratégicos, planos e programas, indicando o “como” chegar.

No Capitulo 3, ao delimitar seus documentos constituintes, fica claro que em cada
um dos niveis considerados (o nacional, setorial e subsetorial), devera existir um documento
estabelecendo a politica e, outro, a estratégia, forcando a cada um dos niveis tratar o
planejamento conforme as orientacGes definidas.

Chegando ao Capitulo 4, onde é detalhada a sistematica propriamente dita,
observa-se que sao tratadas trés fases: concepc¢do estratégica e configuracdo das forcas;

planejamento do preparo; e planejamento do emprego operacional. A primeira e a segunda
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sdo objetos do estudo. A fase de concepcéo estratégica é subdividida em quatro subfases que
passaremos a tratar separadamente:

Na primeira subfase, a formulagdo da conjuntura nacional e internacional, existe a
atribuicdo de responsabilidade pelo desenvolvimento (MD) e participacdo das FA e SISBIN.
Tais medidas podem permitir a integracdo entre as For¢as no que tange a disponibilizacdo de
informacdes dos setores afins a cada Forca e a consequente equalizagdo de conhecimentos e
de padronizacdo de entendimentos dos cenarios construidos. A participacdo do SISBIN sera
valiosa, na medida em que trara dados relevantes de todos os outros setores do governo,
contribuindo de forma significativa para uma visdo ampla do ambiente. Nessa subfase, porém,
ndo sdo abordados a metodologia, a periodicidade, nem o prazo para 0 cumprimento dessa
acao.

No ponto de vista da TGS nas organizaces, a participacdo das Forcas incrementa
as relaces laterais entre as Forgas, aumentando a sinergia no Sistema Militar, bem como a
participacdo exogena ao Sistema Militar por meio do SISBIN. Apo6s consolidado o cenario,
sera utilizado para permitir a verticalizacdo da informacao padronizada dentro do MD e das
Forcas, contribuindo para o alinhamento estratégico. Portanto, essa subfase, se corretamente
implementada, pode assegurar a aplicacdo correta tanto dos conceitos inerentes a estratégia
como a dos atinentes a TGS nas organizacgGes.

Na segunda subfase, esta prevista a construcdo de cenarios prospectivos sob a
responsabilidade do MD com a participacdo das FA com a utilizacdo de metodologia
cientifica, para propiciar uma visdo de futuro possivel. Considerando que a cenarizacdo
permite a ampliacdo do conhecimento do possivel estado futuro do ambiente e que ele é
fundamental para o estabelecimento do estado futuro desejado, a partir do momento em que
essa cenarizacao € construida por todos os participantes do processo, da mesma forma que a

subfase anterior, ird contribuir para o aumento das relagcdes entre as Forcas Singulares e o
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MD, aumentando a sinergia do Sistema Militar. A padronizacdo de cenarios ird permitir o
alinhamento estratégico e a verticalizacao desse conhecimento.

A ndo definicdo da metodologia a ser adotada na construcdo desses cenarios
devera ser suprida em outra publicacdo que ainda ndo foi criada. Outra lacuna nesta subfase é
a falta de participacdo de elementos externos ao Sistema Militar nessa construcéo,
fragilizando as relacdes deste sistema com o ambiente em que esta inserido.

Na terceira subfase, far-se-d0 a avaliacdo dos cenarios prospectivos e a
formulacdo dos conceitos estratégicos de emprego. Neste ponto, o0 MD passa a realizar a
avaliacdo para efeitos da PMD e EMID; e as FA realizam essa avaliacdo para a formulagéo
dos conceitos estratégicos e para a configuracdo de forcas. Esta delegacdo de
responsabilidades para a MB, EB e FAB dissocia 0 movimento das duas subfases anteriores
para aumentar a relacdo entre as Forcas Singulares, ao permitir que cada Forca realize uma
avaliacdo isolada e estruture seu conceito estratégico sem a convergéncia de esforcos para que
se tenha um Sistema Militar integrado nos provaveis cenarios levantados.

Os conceitos de diferenciacdo e integracdo das organizacdes sdo ressaltados na
avaliacdo desta subfase. Ha que se considerar que, provavelmente, prevaleceu a diferenciacdo
necessaria para o trato das especificidades de cada Forca na redacdo final da SPEM. Mas o
fato € que tal procedimento se torna perigoso na medida em que, quando se avalia 0 cenario
apenas com as especificidades da Forca e se formula o conceito estratégico da Forca, limitado
por essa Vvisdo, abre-se mdo, prematuramente, da integracdo fundamental no setor operativo.
Condena-se a operacdo isolada a Forca que deveria operar conjuntamente, ou, no minimo,
cria-se dificuldades para a posterior integracdo das Forcas no setor operativo, visto que essa
integracao foi deixada de lado prematuramente.

Cabe ressaltar que ndo se visa a tirar de quem tem a expertise de avaliacdo do

cenario especifico a possibilidade de analisar suas especificidades e formular seu conceito
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estratégico, mas sim de forcar, antes que essa avaliacdo ocorra, 0 pensamento de como seriam
tratados conjuntamente os cendrios especificos, delimitando-se 0s principais recursos para
atender aquele cenéario e, apds ter-se definido o conceito estratégico conjunto, partir para o
conceito estratégico da Forca e a posterior delimitacdo das Forcas para atender ao cendrio que
ja foi pensado conjuntamente. Essa proposta visa a manter a integracdo (Teoria da
Contingencia) do MD no Comando (Direcdo da Organizacdo) e nos meios operativos,
permitindo que cada Forca formule o seu proprio conceito estratégico, derivado de um
conceito estratégico do MD e, posteriormente, elabore a sua configuracdo de forca.

A proxima subfase, configuracdo de forca, que é de responsabilidade de cada FA,
sem qualquer limitacdo de metodo ou processo, decorre da formulagdo de um conceito
estratégico da Forca, que ja foi amplamente abordado nos pardgrafos anteriores. A
configuracédo de forca de cada FA considerara a integracdo com as demais Forcas Armadas na
relacdo direta da integracdo das subfases anteriores.

A SPEM define que o MD serd o responsavel pela verificacdo de que as
configurac@es de forca estdo de acordo com as HE da EMID. Ora, essa verificacdo € tdo mais
complexa quanto é o afastamento do MD no estabelecimento dos conceitos estratégicos das
Forcas, o que confirma a necessidade da proposta de se confeccionar o conceito estratégico de

forma conjunta para posterior elaboracdo do conceito estratégico de cada forca.
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FIGURA 5 - Esquema de atual Concepcéo
Estratégica e Configuracdo de Forcas da SPEM.
Fonte: Elaboracéo do autor.
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FIGURA 6 - Esquema da proposta de Concep¢éo
Estratégica e Configuragdo de Forcas para SPEM.
Fonte: Elaboragéo do autor.

A Fase do Planejamento do Preparo, segunda fase, destinada as atividades
relacionadas com a execucgdo dos planos de obtencdo e de preparo dos meios identificados na
fase anterior, esta dividida em duas subfases: elaboracdo dos planos estratégicos; e obtencéo e

preparo dos meios. Em nenhuma delas estdo definidas as responsabilidades pelo

desenvolvimento nem pela metodologia, processos ou modelos a serem empregados. E
subentendido que essas subfases deverdo ser de responsabilidades das FA, devido as duas
Gltimas subfases da fase anterior ja serem de responsabilidade delas.

A terceira e Ultima fase, Planejamento do Emprego Operacional, esta
fundamentada nas doutrinas existentes, nas estratégias aplicaveis, nas HE e nas experiéncias
dos adestramentos realizados, cujos planos podem oferecer subsidios para alteracbes nos
documentos condicionantes da SPEM. Portanto, por se tratar de emprego do Sistema Militar,
esta fase ndo estara no escopo deste trabalho, mas podera, como dito na SPEM, contribuir
para a construcao da estratégia.

Essa fase procura alertar para a questdo temporal da construcdo da estratégia. Hoje

temos as Forcas Armadas em estado de prontidao e adestramento condizente com a aquisi¢cdo
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de recursos e de sua administracdo nos anos anteriores, enquanto que as estratégias atuais
pretendem “‘construir” essas Forcas a partir do presente para um estado desejado no futuro.
Estamos falando, ent&o, de dois tempos: o presente, quando se trabalha o emprego; e o futuro,
que estabelece o0 que se pretende ser, onde e como se pretende estar. O documento estudado
ndo define a moldura temporal que define o presente e o futuro.

No presente, as Forcas se localizam dentro dos sistemas em que estdo inseridas
em termos de recursos humanos, materiais e financeiros, bem como em relacdo a vontade
nacional, expressa na nossa Constituicdo. No maximo, poder-se-a atualizar e modernizar essas
Forcas, mas jamais transforma-las, por absoluta falta de tempo.

Para o futuro, idealizou-se uma Forca e procurou-se tracar o caminho para
construir essa “ideia”, transformando o que se tem hoje para atingir o estado futuro desejado.
O CMG (FN-RM1) Rudibert Kilian Junior, em apontamentos de discussdo sobre o tema,

apresentou os esquemas abaixo:

@ Presente
Modernizagdo
O —>Ponto de encontro entre o presente e o futuro visualizado tem que
existir — ele concretiza a estratégia.
Transformacio
y Futuro

FIGURA 7 - Esquema presente-futuro: modernizacao-transformacéo.
Fonte: Kilian Junior.
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Futuros possiveis + futuros
Que Forca devo ter para provaveis => que atores devo
empregar nos possiveis influenciar?
cenarios futuros? (proé- .
ativo) Que novas capacidaes devo
Preparo criar?

(Tempo futuro)

PN, CEN, PDN, END,
PMD, EMID, Politicas e
Estratégia das Forgas

Planejamento
Estratégico

O que posso fazer com
as Forcas que tenho?

Emprego
(Tempo presente) - -
HE - PEECFA Capacidades que ja
tenho que necessitam
ComTO - Planos de ser incrementadas
Campanha (pequenas mudancas)

FIGURA 8 - Esquema temporal de planejamento estratégico.
Fonte: Kilian Junior.

Ao se comparar a sistematica de planejamento da SPEM com a metodologia de
planejamento estratégico com base em cenarios, proposta por Godet, pode-se observar que:

As 12 223 32 e 42 etapas de Godet: analise do problema e delimitacdo do
sistema; analise da empresa; identificacdo de varidveis-chave da empresa e do ambiente; e
estudo da dindmica retrospectiva da empresa, fatores de forca e fraqueza — ndo sdo abordadas
pela SPEM, visto que a fase “Concepgao Estratégica e Configura¢do de Forgas™ atenta apenas
para o ambiente, “Conjunturas Nacional e Internacional”, ndo existindo qualquer anélise para
o Sistema Militar.

As etapas cinco, seis, sete e oito de Godet: reducdo da incerteza sobre questdes-
chave levantadas; levantamento das op¢Oes estratégicas e cenarios provaveis; avaliacdo das
opcOes estratégicas levantadas; e realizacdo das escolhas estratégicas e priorizacdo dos
objetivos — sdo atendidas pelas subfases: construcdo de cenarios prospectivos e avaliagdo dos
cendrios e formulacdo dos conceitos estratégicos de emprego. No entanto, essas subfases ndo

séo detalhadas e por isso faltam defini¢cGes de metodologias e responsabilidades.
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A 92 etapa de Godet, producdo de plano de agdo e gestdo é atendida plenamente
no aspecto de producdo do plano de acdo com a elaboragdo dos documentos previstos nos
niveis nacional, setorial e subsetorial, porém a gestdo € negligenciada na SPEM.

Passando a questdo da avaliacdo da estratégia, ndo existe na SPEM qualquer
topico que aborde esse tema.

Concluindo a analise da SPEM, percebe-se que:

- é bastante genérica.

- define os niveis de planejamento interno do MD, mas deixa de lado as
coordenacdes com outros setores (Ministérios) para conducdo dos recursos do Estado, a fim
de atingir os objetivos da defesa nacional.

- ndo explicita os objetivos da defesa nacional, nem o documento onde eles se
encontram.

- define claramente os documentos condicionantes e componentes da estratégia a
serem adotadas.

- aborda parcialmente as responsabilidades organizacionais para a construcdo da
estratégia.

- ndo define molduras temporais de trabalho, definindo o que é presente e futuro,
0 que € preparo e 0 que € emprego;

- define estratégia como uma etapa do planejamento estratégico, ndo como um
conceito que sirva de base para a construcdo de uma forca desejada.

- € limitada no propdsito e na metodologia de analise da situacdo, deixando de
abordar, inclusive a avaliacdo das préprias Forcas.

- é limitada na metodologia para a construcdo de cenarios prospectivos.

- ndo apresenta na sua metodologia fases para levantamento de possibilidades de

construcdo da Forca, opgdes estratégicas.
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- por ndo prever “opgdes estratégicas”, logicamente ndo prevé a realizacdo de
qualquer tipo de avaliacdo dessas “opgoes”.

- ndo prevé mecanismos de gestao estratégia.

- ndo possui qualquer elemento para a avaliagdo do andamento da construgéo da
estratégia proposta.

- em termos de organizacdo, propde relagbes muito fracas com o ambiente do
Sistema Militar e trata de forma bastante sumaria as interagcdes entre 0s seus subsistemas
componentes, sendo limitado na unificacdo das ideias lateralmente e verticalmente, inclusive
propondo a formulacgéo de conceitos estratégicos separados, valorizando mais a diferenciacao
do que a integracao.

A SPEM, entdo, propicia uma orientacdo para a utilizacdo da metodologia de
formulacdo estratégica para o Sistema Militar, mas deixa a desejar em Vvarios pontos,

conforme apresentado acima.
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5 O SISTEMA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE DEFESA

O Sistema de Planejamento Estratégico de Defesa, SISPED, foi publicada no
Diario Oficial da Unido, n® 244, de 21 de dezembro de 2011 mas ndo recebeu designacéo da
série MD. A Assessoria de Planejamento Institucional (ASPLAN), diretamente subordinada
ao Ministro, é o 6rgdo responsavel pelo documento e também pelas acdes de conducdo do

planejamento estratégico, definidas em seu texto, incluindo os cronogramas.

5.1 ESTRUTURA DO DOCUMENTO

O documento esta estruturado em 12 itens, assim definidos: Item 1 - Finalidade;
Item 2 - Introducdo; Item 3 - Visdo Geral da Metodologia - em que constam a estrutura,
operacionalizacéo e o ciclo de planejamento; Item 4 - Missdo; Item 5 - Visao de Futuro; Item
6 — Valores. Nos itens seguintes, sdo detalhadas as fases de planejamento, nas quais consta,
em cada uma delas, a composicao do Grupo de Trabalho (GT) que ira conduzir as atividades
e 0 cronograma a ser cumprido. O documento é encerrado com o ltem 12, consideragdes
finais.

No Item 1, o termo “finalidade” se refere ao documento: “Permitir a elaboracao,
condugdo e gestdo do Planejamento Estratégico de Defesa”.

No Item 2, a introducdo apresenta alguns conceitos do planejamento estratégico,
destacando-se 0s seguintes:

- Um “processo de GESTAO fundamentado na elaboragdo de diagndsticos e na
defini¢do de objetivos de longo prazo e estratégias de transformacao”.

- Define cinco caracteristicas fundamentais: 1) Esta sujeito a incerteza e

relacionado & adaptacio das Forcas; 2) E orientado para o futuro; 3) E integrador; 4) E um
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processo de construgdo de consenso e deve abranger todos os niveis da organizacio; e 5) E
uma forma de aprendizagem organizacional.

O primeiro passo para a elaboracdo do planejamento estratégico é responder, com
precisdo, questdes basicas: Quem somos? Onde queremos chegar? Avaliamos os fatores
externos? Como atingiremos nossos objetivos?

O Item 3, do SISPED, “Visdo Geral da Metodologia”, é subdividido em 3
subitens: 1) Estrutura; 2) Operacionalizagdo; e 3) Ciclo de Planejamento.

O subitem “estrutura” relata que a metodologia esta baseada na missdo, visdo do
futuro e valores institucionais e consta de cinco fases: 1°* Fase — Analise; 2° Fase — Formulagdo

da Politica e Estratégia Nacionais; 3% Fase — Formulag&o das Politicas e Estratégias Setoriais;

4 Fase — Formulacéo de Planos; e 5% Fase — Gestao.
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FIGURA 9 - Metodologia do SISPED.
Fonte: SISPED, p. 7

No segundo subitem do Item 3, a “Operacionalizagdo”, é definida a criacdo de
grupos de trabalho para a conducdo das atividades e a criacdo do Comité de Planejamento

Estratégico (CoPE), para orientar e supervisionar os trabalhos dos GT, compostos pelos:
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- Chefe de Estado-Maior Conjunto das For¢as Armadas (CEMCFA);

- Chefe de Estado-Maior da Armada (CEMA);

- Chefe do Estado-Maior do Exército (CEME);

- Chefe do Estado-Maior da Aeronautica (CEMAER);

- Secretario da Secretaria de Coordenacdo e Organizacdo Institucional (SEORI);

- Secretério da Secretaria de Pessoal, Ensino, Saude e Desporto (SEPESD);

- Secretério da Secretaria de Produtos de Defesa (SEPROD);

- Chefes de Preparo e Emprego;

- Chefe de Assuntos Estratégicos;

- Chefe de Logistica; e

- Assessor de Planejamento Institucional.

No terceiro subitem do Item 3, é estabelecido o ciclo de planejamento que consta
de um horizonte temporal de vinte anos, ajustado ao Plano Plurianual do Governo Federal.
Em 2016, depois de atualizados, todos os documentos condicionantes e componentes do
planejamento estratégico do MD estardo alinhados com a Proposta de Lei de Orcamento
Anual (PLOA), documento condicionante do planejamento do Governo Federal. A partir
desse momento todo o planejamento decorrera em funcdo dos programas de Governo,
facilitando uma maior sinergia entre 0 MD e toda a maquina do Governo Federal.

Quanto a esse horizonte temporal, cabem a seguintes observacoes:

- Os documentos do Planejamento Estratégico de Defesa com as suas datas de
publicacdo sdo os seguintes: PDN (2005); PMD (2005); EMID (2006); DMD (2007); END
(2008). Portanto, ndo existe um encadeamento temporal entre eles, sendo que a PMD e EMiD
foram publicados entre a PDN e a END. A ordem de confec¢do desses documentos seria dos
documentos a nivel nacional, em seguida os de nivel setorial para, finalmente, a confeccao

dos documentos de nivel subsetorial: PDN, END, PMD, EMiID, DMD e documentos das
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Forcas.

- A ideia do alinhamento dos documentos condicionantes do planejamento do MD
com o PPA é perfeita, no que tange ao alinhamento estratégico, pois permitird o
alinhamento de objetivos e a utilizacdo de recursos porque se estabelecera uma relacdo
sincronizada entre o sistema Militar e o seu ambiente, reduzindo esforgos de ajustes para
aplicacdo de recursos. Esse ciclo sera de quatro anos, conforme o ciclo do PPA e,
consequentemente, ajustado as diretrizes, aos objetivos e as metas do governo federal, bem
como, as mudangas de governo provenientes de elei¢Ges presidenciais.

- 0s documentos que o Ministério da Defesa ira reajustar, inicialmente, sdo a
Politica de Defesa Nacional, publicada em 2005, que passara a se chamar Politica Nacional de
Defesa'® e a Estratégia Nacional de Defesa, que foi publicada em 2008. Em 2013, ser&o
revisadas as politicas e as estratégias setoriais e 0 plano estratégico setorial: a Politica Militar
de Defesa; a Estratégia Militar de Defesa; o Plano Estratégico de Defesa; e, a partir dai, as
politicas e estratégias e planos subsetoriais. Tais reajustes empurram para o0 ano de 2013/14 os
planos estratégicos, o que representara um atraso, de pelo menos dois anos, na execucdo das
diretrizes da END e na consecucdo dos planejamentos estratégicos com o0s aportes de recursos
e sua execucdo propriamente dita. Portanto, no momento atual, ainda vigoram planos sem o
alinhamento estratégico ideal preconizado no SISPED. Em vez de se consolidarem os planos
estratégicos decorrentes da END, PMIiD e EMID, com as quais se cumpririam as diretrizes
emanadas, optou-se por ajustar todo o processo ao PPA do préximo governo.

Nos Capitulos 4 e 5, sdo definidos os conceitos de “Missdo” e de “Visao de

Futuro” e, no item 6, os valores que serdo o principio guia do MD e definem os padrdes

! 0 Plano Plurianual, PPA, é o documento de planejamento do Governo Federal, estabelecido pela Constituicdo
Federal, Art. 165, onde devem ser estabelecidas as diretrizes, objetivos e metas da administracdo publica federal
para as despesas de capital e outras delas decorrentes, e para as relativas aos programas de duragéo continuada.

16 Em palestra realizada para o Curso do CPEM-2012, na Escola de Guerra Naval, o Cel Av (RM1) Marcos A.
Ribeiro, lotado na Subchefia de Politica e Estratégia do MD, comentou que € intengdo alterar o nome da Politica
de Defesa Nacional para Politica Nacional de Defesa para se ressaltar o aspecto de ser um documento de
abrangéncia nacional e manter um mesmo padrdo de nomenclatura com a Estratégia Nacional de Defesa,
documento lancado mais recentemente e que teve grande repercussdo politica e aceitagdo.
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éticos. Dessa forma, essa parte do documento, por meio de sua Missdo, apresenta as
principais tarefas e os Objetivos da organizacdo; a Visdo ira estabelecer o estado futuro
pretendido; os Valores alertam para a necessidade de conduzir as a¢fes dentro de padrdes
militares tipicos e definidos, visando a se canalizar os esforcos e evitar cisGes internas.
Verifica-se, portanto, que esses itens contribuem para 0 aumento da sinergia do sistema, na
medida em que definem objetivos de alto nivel e o estado final desejado, para o qual todos

devem direcionar seus esforgos.

5.2 FASE 1 — ANALISE

A partir do Item 7, sdo detalhadas as fases do planejamento estratégico
apresentadas no Item 3.

No Item 7, é abordada a fase de anélise que consta de um diagndstico do ambiente
interno, do ambiente externo e da construcdo de cenarios. Esses topicos sdo abordados
sumariamente, nos quais sdo listadas as tarefas que deverdo ser cumpridas, mas nao as
metodologias que deverdo ser utilizadas. Essa tarefa fica a cargo da ASPLAN com o
envolvimento de praticamente todas as outras Secretarias do MD, o EMCFA, as FA, ESG,
Instituto Pandia Caldgeras e outros 6rgdos governamentais e instituicbes civis, conforme
necessidade. Cita que o GT poderd contar com participantes eventuais em funcdo de
especialidades e de conhecimentos profissionais.

Por fim, estipula que os diagnosticos dos ambientes interno e externo serdo
revisados quadrienalmente, no primeiro trimestre e o cenario no segundo semestre do ano
“A”, visando subsidiar as propostas quadrienais do PPA, PND e END.

Assim, ficam estabelecidas as responsabilidades, 0s passos a serem seguidos e 0

cronograma para o cumprimento da tarefa, faltando o detalhamento da metodologia de anélise
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dos ambientes e da construgdo dos cenarios, que no entendimento deste autor, deve ser
detalhada em outros documentos. Porém, facilitaria os érgdos subordinados se ja estivesse
estipulada a metodologia a ser seguida, ndo deixando para os responsaveis por essa fase a
definicdo da metodologia a ser empregada.

A definigdo de cenarios no mais alto nivel, com a finalidade de embasar a PND e
a END, permite a analise ampla, cuja participacdo direta de representantes das Forcas e de
outros 6rgaos, dara firme respaldo na utilizacdo posterior desses cenarios nos escaldes
subordinados em seus planejamentos estratégicos. E, por terem participado da sua construcéo,
as Forcas possuirdo maior comprometimento com o processo. Com isso, permite-se um maior
intercadmbio de informacdes entre as Forcas.

Na questdo organizacional, percebe-se a tentativa de envolvimento de varios
setores internos do MD, das Forc¢as, ESG, aumentando consideravelmente a intensidade das
relacdes entre os subsistemas do MD e, consequentemente, contribuindo para o aumento da
sinergia interna.

Ao abrir a participacdo para outros ministérios e orgaos civis do governo, bem
como a especialistas, essa fase procura aumentar as relagdes com os sistemas externos ao
MD, o seu ambiente, incentivando o aumento das trocas entre elas, possibilitando o
recebimento e passagem de conhecimentos, fazendo aumentar a participacdo do sistema
Militar ao sistema Nacional e aumentando a sinergia externa. No entanto, ressalto que nao
foram listados o Gabinete de Seguranca Institucional, GSI, da Presidéncia ou o SISBIN que
eram citados na SPEM, 6rgdos fundamentais para a construcdo das conjunturas interna e

externa.
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5.3 FASE 2 — FORMULACAO DA POLITICA E ESTRATEGIA NACIONAIS

O Item 8, do SISPED, apresenta a Fase 2, “Formulacdo da Politica e Estratégia
Nacionais”. Atribui a responsabilidade da coordenagdo dos trabalhos para a Chefia de
Assuntos Estratégicos do EMCFA, por intermédio da sua Subchefia de Politica e Estratégia.
Os demais componentes sdo praticamente os mesmos do item anterior, excetuando-se a ESG.
Da mesma forma, estipula o cronograma.

Na questdo das relacdes internas e externas ao Sistema Militar, valem as mesmas
observacdes do item anterior, na medida em que se integram ao processo de construcdo desse
documento todos os atores que o utilizardo como diretriz.

N&o é definida a metodologia da construcdo desses documentos ou a sua
estrutura, deixando para o responsavel pela conducdo das atividades essa escolha.
Novamente, ressalta-se que a escolha da metodologia ndo exige o detalhamento do processo;
ela permitira, apenas, que 0s responsaveis pela elaboracdo saibam em quais referéncias eles
devem buscar a elucidacdo de davidas e permitam que o processo seja desenvolvido sob a
orientacdo de metodologia definida, minimizando alteracdes realizadas a critério dos

responsaveis pela elaboracdo da etapa.

5.4 FASE 3 — FORMULACAO DAS POLITICAS E ESTRATEGIAS SETORIAIS

O Item 9 regula a formulacdo das politicas e estratégias setoriais. Ela visa definir
0s objetivos estratégicos do MD e as estratégias para atingi-los, a fim de orientar, integrar e
coordenar as a¢des do proprio MD e das Forcas Armadas.

A politica setorial de defesa é baseada na END e nela serdo identificadas e

analisadas as necessidades e capacidades que o MD e as Forgas Armadas deverao satisfazer e
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adquirir. Deve conter os objetivos estratégicos de defesa caracterizando “o que fazer” no
espaco temporal de 20 anos.

A politica setorial de defesa devera ser um documento composto por duas partes,
a primeira parte comum que deve conter os objetivos estratégicos de defesa, caracterizando “o
que fazer” e a segunda parte composta por compéndio composto pelas politicas especificas de
cada area tematica, a saber: Politica Militar de Defesa; Politica de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacéo; Politica de Industria de Defesa; e a Politica de Ensino de Defesa.

A Estratégia Setorial de Defesa é a estratégia a ser adotada, a fim de atingir os
objetivos setoriais de defesa que Ihe permita cumprir a Missao e atingir a Visdo de Futuro. De
forma semelhante a politica setorial de defesa, € composta de:

- uma parte comum que inclui a estratégia do MD para atingir 0s objetivos
estratégicos de defesa; e

- uma parte especifica composta de cada area tematica de competéncia dos setores
do MD, um compéndio composto pela: Estratégia Militar de Defesa, Estratégia de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacgdo, Estratégia de Indastria de Defesa; e Estratégia de Ensino de Defesa.

A construcdo da politica e estratégias setoriais de defesa sera realizada por GT
conduzido pelo EMCFA e com a participacdo de todos os elementos dos GT das fases
anteriores. Ndo constam dessa composi¢ao elementos externos ao Sistema Militar.

Esta prevista a criacdo de subgrupos que conduzirdo os trabalhos afins, como, por
exemplo: subgrupo, coordenado pelo SEPROD, para realizar os trabalhos relativos a politica
e a estratégia relativa a Ciéncia, Tecnologia e Inovacédo e a Industria de Defesa; ao SEPESD
cabera coordenar a politica e estratégia de Ensino de Defesa; ao préprio EMCFA, por meio da
CAE, a politica e estratégia Militar de Defesa; ao EMCFA, por meio do CHELOG, a politica
de mobilizacdo; e outros subgrupos conforme a necessidade.

Ao se analisar a construcdo da politica e estratégias setoriais de defesa percebe-se
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que se pretende manter o alinhamento com os documentos condicionantes, PND e END, que
ndo existe atualmente. Como ja foi apresentado anteriormente, a PND foi publicada em 2005,
a END em 2008, a PMD em 2005 e a EMID em 2006. Portanto, foram publicadas antes da
nova END, que estd em processo de revisdo. Com o novo cronograma estipulado no SISPED,
a PMD e a EMID deverdo comecar a ser trabalhados a partir do segundo quadrimestre de
2013, criando uma “obrigatoriedade” no prazo e na confecgao.

No aspecto de configuracdo do documento, o SISPED estipula o padrédo de
politicas e estratégias especificas para Politica/Estratégia Militar de Defesa,
Politica/Estratégia de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo, Politica/Estratégia de Industria de
Defesa; e Politica/Estratégia de Ensino de Defesa os subsetores de interesse, 0 que néo
ocorria anteriormente. Tal exigéncia forcara a mudanca ndo somente no corpo do documento,
mas também na forma de produzi-lo e na sua abrangéncia.

A definicdo dos atores que participardo da confeccdo do trabalho define o nivel de
relacdo entre eles, da mesma forma que nos topicos anteriores, prevé-se colaboracao entre 0s
diversos setores do MD e das FA. Tal colaboracdo sera tdo mais efetiva quanto for efetiva a
intencdo de cada membro em acreditar na sua aplicabilidade e, consequentemente, participar
do processo. Como ressalva, registra-se a intencdo em se confeccionar politicas e estratégias
para os setores do MD sem participacdo externa ao MD. Pretende-se construir uma politica de
industria de defesa sem a participacdo direta do Ministério da Industria e do Comércio? Ou
uma politica e estratégia de ciéncia, tecnologia e inovacdo sem a participacdo desse
ministério? E sabido que os setores do MD se relacionam com os ministérios afins, porém a
participacao direta deles em nossas politicas especificas seria elemento de comprometimento
com elas.

Verifica-se, entdo, que com a auséncia dos elementos externos ao sistema Militar,

deixa-se de fortalecer a relagGes externas para a tdo almejada sinergia do sistema, que séo
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fundamentais para a sua eficiéncia e eficacia.

5.5 FASES 4 E 5 - FORMULAGCAO DE PLANOS E GESTAO

O Item 10, do SISPED, refere-se a formulacdo dos planos setoriais e subsetoriais.
Aqui € empregado um novo conceito que estabelece:

- Planos conjuntos de cunho operacional, a fim de orientar o preparo e emprego
das Forcas Armadas, que sdo os Planos Estratégicos de Emprego Conjunto das Forcas
Armadas (PEECFA) e os decorrentes deles, os Planos de Campanha e os Planos de
OperacOes, que serdo de responsabilidade das Forcas, complementares e integrados aos
primeiros.

- Planos gerenciais, o Plano Estratégico de Defesa (PED), em funcdo das
estratégias especificas contidas na estratégia setorial de defesa, excetuando-se a Estratégia
Militar de Defesa. “O PED estabelecera, priorizara, integrard e compatibilizard metas,
atividades, projetos, orcamento, acGes e indicadores relativos as estratégias definidas para a
consecu¢ao dos Objetivos Setoriais de Defesa.” (SISPED, p. 27). Também serdo
estabelecidas as diretrizes para os planos subsetoriais, ou seja, 0s planos estratégicos de cada
Forca e do MD como organizacao.

Para a confec¢do desses planos esta estipulada a formacgéo de GT coordenado pela
ASPLAN e com composicdo semelhante aos GT formados para as demais fases. N&do estdo
previstas participacfes externas ao Sistema Militar.

Dentro do primeiro ciclo de planejamento (2012 a 2015), esta prevista a
confeccdo dos planos gerenciais setoriais, a partir do segundo quadrimestre de 2013 e, a partir
do segundo semestre de 2013, a confeccdo dos planos gerenciais subsetoriais, que deverdo

estar compatibilizados com os planos setoriais.



60

Os Planos de Campanha e Planos Operacionais serdo elaborados e atualizados a
partir do segundo quadrimestre de 2013, ficando seu cronograma posterior a cargo do
EMCFA e as necessidades por eles levantadas seréo langadas no ciclo de planejamento por
meio de processos de gestéo.

Passando a analise dessa fase, percebe-se que existe, como nas outras fases, um
cronograma estipulado onde se procura encadear todas as atividades do planejamento
buscando-se o alinhamento estratégico. Os GT também sdo definidos, e da mesma forma das
fases anteriores, também se procura a participacdo de todo o0 MD e das Forgcas Armadas, mas
inexiste o relacionamento com Orgdos externos ao MD. Neste caso, considerando que o
planejamento visa ao emprego dos meios e ao planejamento da aplicacdo dos recursos,
considera-se que os planos e programas deverdo ser voltados para dentro do sistema Militar,
ndo sendo necessaria a participacao de elementos externos.

A confeccdo de planos distintos para 0 emprego conjunto das Forcas Armadas e
dos “administrativos” separa o emprego imediato das atividades gerenciais.

No planejamento do emprego, tratamos do tempo presente e, oriundo dele, estdo
previstos os subsidios para a modernizacdo das Forcas, conforme diagrama apresentado nas
Figuras 7 e 8.

Nas atividades gerenciais, estipulam-se metas, atividades, projetos, or¢camento,
acOes e indicadores relativos as estratégias definidas para a consecucdo dos Objetivos
Setoriais de Defesa. Trabalha-se no presente o caminho para se atingir o estado futuro
almejado.

Esse € o ponto onde se pode unir o presente ao futuro desejado, e é de extrema
importancia no processo de planejamento estratégico e deverd receber elevada dose de
atencdo tanto dos idealizadores do futuro como de seus construtores.

A ideia de construir o futuro com a participacdo de todos reforca o
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comprometimento das partes para com ele, tornando elemento imprescindivel para a eficacia
do Sistema Militar.

Cabe ressaltar que nos planos gerenciais esta prevista a criacdo de indicadores que
serdo de fundamental importancia para o gerenciamento do processo estratégico, e, se levado
a cabo, exigird que todos os setores permanecam alinhados ao planejamento central,
reduzindo as tendéncias em se conduzir os planejamentos as especificidades de cada Forca ou
de um setor especifico. Seria bastante pertinente fossem determinados indicadores para 0s
planos operacionais, pois, a partir deles, seriam necessarios indicadores para as Forcas e eles
iriam exigir que todo o gerenciamento surtisse efeito sobre a atividade operativa, finalidade
principal do Sistema Militar.

Vemos que nessa fase do processo, especificamente na elaboracdo dos planos
subsetoriais, a diferenciacdo (Teoria da Contingéncia) torna-se efetiva, mas devera estar
plenamente alinhada ao propdsito da direcdo da organizacdo que terd traduzido em seus
planos gerenciais a integracdo de todos os setores do Ministério e das Forcas e terd nos
desdobramentos desses planos 0s instrumentos necessarios para promover a sinergia de todo
o sistema Militar.

Também se verifica que, ao se estabelecerem os PEECFA em consonancia com as
HE, pretende-se integrar, no nivel operacional, os esforcos de todos os setores e Forcas para
se obterem as respostas mais eficientes e eficazes possiveis para 0s problemas levantados.

O Item 11, do SISPED, define a Gestdo, Fase 5, da metodologia proposta. Nela
sdo definidos, orientados, coordenados e controlados todos 0s processos executados ao longo
das fases, realizando a alimentacdo/realimentacdo do sistema, para efetivar as acOes
planejadas, avaliar seus resultados e promover 0s ajustes necessarios.

A gestdo sera conduzida pelos GT estabelecidos nas fases anteriores e se efetivara

mediante o estabelecimento de cronogramas, metas, previsées or¢camentarias e/ou indicadores
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para as atividades e projetos. Apds as avaliacdes, deverdo ser definidas as providencias
necessarias a conducdo do processo para a direcdo desejada. As avaliacBGes e providéncias
deverdo ser apresentadas ao Comité de Planejamento Estratégico e submetidas ao Ministro da

Defesa. A frequéncia da reunido desse GT sera trimestral.

5.5 PONTOS IMPORTANTES DO SISPED

O SISPED ja define no préprio corpo do documento a Misséo, a Visdo do MD, o0s
Valores e 0s principais conceitos de planejamento estratégico que irdo balizar todo o
desenrolar dos trabalhos.

Define os trés niveis de planejamento: nacional, setorial e subsetorial; fixando os
documentos que compordo cada um desses niveis.

Procura tratar o imprevisivel ao estipular a necessidade de confecgédo de cenarios,
quando, por meio da analise do sistema Militar e de seu ambiente, procura estabelecer metas,
diretrizes e sequéncia de agdes para que o MD contribua, com o restante do Estado, para

atingir os Objetivos Nacionais permanentes, definidos na Constituicdo Federal.
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FIGURA 10 — SISPED.
Fonte: Elaboracéo do autor.

O SISPED apresenta, conforme a Figura 10, em cinco fases, uma metodologia a
ser seguida, figura 10 (ndo esta representada a 5% fase, a “Gestdo”), 0S responsaveis por
conduzir os trabalhos, os participantes e 0os cronogramas a serem observados. Essas cinco
fases, apesar de ndo apresentarem o detalhamento existente na metodologia de Godet,
cumprem varias das etapas propostas por aquele autor, a saber:

A 12 etapa da metodologia de Godet (analisar o problema em questéo e delimitar
0 sistema estudado) € atendida pela 12 fase do SISPED. A 22 etapa de Godet (analise da
organizacdo) é abordada pela metodologia proposta por meio do diagnostico do ambiente
interno, previsto na 12. fase do SISPED.

A 32 e 42 etapas de Godet (variaveis-chave internas e externas; e dinamica da
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empresa na sua envolvente), identificacdo das variaveis-chave da empresa e do ambiente e
estudo da dinamica e retrospectiva da organizacdo, fatores de forca e fraqueza, desafios e
pontos importantes do ambiente séo abordados de forma parcial pelo SISPED, visto que nédo
ha o detalhamento da sua 12. Fase.

Godet, na 5% Etapa, propde a reducdo da incerteza sobre as questdes-chave
levantadas. Esse procedimento poderé ser realizado na construcéo de cenarios, se for definida
uma metodologia adequada para essa construcdo, que esta, ainda, na 12. Fase do SISPED.

As etapas seis, sete e oito da metodologia de Godet (levantamento de opcdes
estratégicas, avaliacdo e escolha dessas opcbes) ndo sdo contempladas no SISPED. No
entanto, as fases dois e trés do SISPED abrangem, parcialmente, essas etapas de Godet, isso
porque, sdo nessas fases que se definem o que e como se pretende fazer. Essas respostas estdo
na PND, END, PMD e EMID e esses documentos s&o elaborados nas fases dois e trés.

Por fim, a etapa 9, de Godet (elaboracdo do plano de acdo e gestdo), é abordada
pelas fases dois, trés, quatro, e cinco do SISPED.

Dessa analise, verifica-se que o SISPED atenta para a elaboragdo da “ideia
estratégica”, com a limita¢do de ndo exigir a criagdo de opgdes e escolhas estratégicas, e
dispensa razoavel atencdo a confeccdo dos documentos que traduzirdo essas “ideias
estratégicas”. Por sua vez, ao dispensar cuidado na confec¢do desses documentos, definindo
quem os fara e quando fazé-los, o SISPED atenta para o alinhamento estratégico, fundamental
para 0 aumento da relacdo entre os subsistemas componentes do MD e do MD com seu
ambiente.

Apesar de ndo fazé-lo de forma explicita, estipula o planejamento do emprego,
por meio da Politica Militar de Defesa, Estratégia Militar de Defesa e do PEECFA, e o
planejamento para atingir o futuro desejado, por meio das Politicas de Ciéncia, Tecnologia e

Inovagdo, de Industria de Defesa e Ensino de Defesa, com suas Estratégias e Planos
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decorrentes. Prevé a ligacdo entre o planejamento do emprego e o planejamento do estado
futuro desejado, por meio da gestdo do PEECFA e dos demais planos que deverdo alimentar,
ou realimentar, prontamente o processo de planejamento ou o novo ciclo de planejamento.

Ao definir a necessidade de indicadores e um processo de gestdo, procura criar
ferramentas para manter o andamento do processo nas linhas definidas e permitir seu ajuste
quando e onde for necessario.

O SISPED possui um delineamento geral do processo e ndo detalha as fases, mas
define que esse detalhamento é importante e devera ser realizado a tempo do planejamento.

Durante todo o planejamento, o SISPED estabelece que a construgdo das ideias
deve ser realizada com a participacdo de todas as Forcas e setores do MD, reforcando a
necessidade de troca de conhecimentos para a construgdo da base dos documentos a serem
elaborados. Ao fazer isso, prioriza a integracdo a diferenciagdo, ou seja, considera mais
importante o planejamento integrado do que valorizar as especificidades de cada Forca no
alto escaldo. Cabe alertar que o planejamento integrado ndo quer dizer um planejamento
“misturado”, mas, sim, um planejamento que dos mais altos escalées aos mais baixos esta
preocupado com a interoperabilidade entre as Forcas e a consequente aplicacdo do Poder
Militar de forma integrada.

Por fim, o SISPED ndo apresenta qualquer ferramenta de avaliacdo da estratégia,
isto é, se ap6s formulada a estratégia esta realmente contribuindo para que a organizacao
percorra um caminho seguro que a levara ao tdo almejado estado futuro desejado, utilizando
com eficiéncia e eficacia os escassos meios alocados para o cumprimento de suas tarefas

constitucionais.
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6 SPEM VERSUS SISPED E SEUS REFLEXOS NA MB

Fruto da publicacdo do SISPED, sem a revogacdo da SPEM, j& nascem algumas
davidas: qual o 6rgdo do MD é o responsavel pela condugdo do planejamento estratégico?
Qual documento deveréa ser sequido? Para que dois documentos? Em caso de divergéncias de
orientacGes, qual deles devera ser seguido?

Dessas perguntas, decorre um aspecto essencial para a condugdo de qualquer
organizacdo: quem dita a regra? Se existem dois documentos normativos sobre um mesmo
assunto que nao foram criados para se complementarem, fica evidente que o0 MD ainda possui
problemas internos para serem resolvidos nos aspectos relacionados ao planejamento
estratégico.

E sabido também que o MD, a partir de 2010, passou por um periodo de
reestruturacdo que ainda ndo esta plenamente efetivado. Muitos cargos foram criados e 0s
setores possuem muitos desses novos cargos vagos. As contratacBes de funcionarios civis
ainda ndo se efetivaram e as Forcas Singulares, que também sofrem com deficiéncia de
pessoal, ndo conseguem atender a demanda de Oficiais Superiores solicitada pelo MD.

Atualmente, na ASPLAN, existem dois funcionarios para conduzir o
planejamento estratégico, numero claramente insuficiente para a magnitude da tarefa. Cabe
ressaltar que, da mesma forma, na Subchefia de Politica e Estratégia, também existem
somente dois Oficiais para conducgéo da tarefa.

No trato dos niveis de planejamento, tanto a SPEM como o SISPED definem trés
niveis: nacional, setorial e subsetorial; mas possuem divergéncia entre os documentos tratados

e produzidos, a saber:
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- A SPEM ndo prevé, em ambito nacional, a Politica Nacional e Conceito
Estratégico Nacional como documentos enquadrantes da Politica de Defesa Nacional; ndo faz
referéncia a Estratégia Nacional de Defesa.

- O SISPED nédo cita os documentos enquadrantes, em nivel nacional, e faz
referéncia a END.

Cabe ressaltar que o Ministério da Defesa € um ministério no nivel dos demais e
deverd contribuir para a “constru¢dao” de uma Politica de Defesa Nacional como 0rgao
orientador/coordenador, mas € essencial o respaldo de um o6rgao acima dele que possibilite o
envolvimento de outros Ministérios, visto que ndo podera “determinar” aos outros Ministérios
0 que fazer nos aspectos relativos a defesa do pais. Por isso a PDN e END séo publicadas por
decreto.

Sendo assim, tanto a SPEM como o SISPED, documentos internos do MD,
publicados por meio de Portaria, ndo tém autonomia para regular a PND e a END sem
respaldo da Presidéncia.

Considerando o aspecto acima, como 6rgdo central da Defesa Nacional, o MD ao
propor a metodologia para a construcdo dos documentos orientadores da politica e estratégia
setoriais deveria, da mesma forma que os documentos, solicitar que essas normas fossem
respaldadas pelo escaldo superior por meio de decreto. Portanto, a SPEM e SISPED
extrapolam seu nivel de decisdo. Aqui ndo vai critica a tentativa de regular o assunto, mas
somente a sugestdo de que essa regulacdo seja conduzida, para escaldo mais elevado do
governo federal, que, inclusive, por se tratar de metodologia de planejamento estratégico,
podera extrapolar sua abrangéncia para outros Ministérios.

Ha diferenca na construcdo da PMD: enquanto para a SPEM é um documento

Unico orientador, para o SISPED, ja tem que ser confeccionado, considerando as necessidades
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de cada “grande area”. A partir da PMD, devido essa diferenga, todos os demais documentos
dever&o possuir estruturas diferentes, apesar de ndo estarem explicitamente definidos.

Outra diferenca refere-se a formulacdo do conceito estratégico. Enquanto a SPEM
define a formulacdo de um conceito estratégico no nivel das Forcas, o SISPED constréi um
planejamento integrado até no nivel de planos, ndo citando a necessidade de formulagdo de
um conceito estratégico no nivel das Forcas.

Os dois documentos apresentam metodologias de formulacdo da estratégia
diferentes. Ambos apresentam passos a serem cumpridos sem, no entanto, apresentarem o
detalhamento desses passos ou a necessidade de utilizar alguma metodologia reconhecida para
a formulacdo de estratégias, ou os fundamentos para essas metodologias. A SPEM ndo
apresenta as definigdes dos conceitos necessarios para o desenvolvimento da formulacao da
estratégia. Ja, o SISPED apresenta varios conceitos, de varios autores, sobre o que se entende
por estratégia e sobre 0s principais termos necessarios para a sua formulacdo, sem apresentar
uma sequéncia metodologicamente encadeada para a construgdo do processo. Portanto,
nenhum dos documentos apresenta um embasamento tedrico para as suas metodologias.

O detalnhamento da comparacdo das metodologias propostas em ambos
documentos com o processo proposto por Godet pode ser visto nos Capitulos quatro e cinco.
O Apéndice B, deste trabalho, apresenta um quadro comparativo entre a metodologia proposta
por Godet e as duas constantes dos documentos analisados. Da andlise dessa comparacao,
observam-se 0s seguintes aspectos gerais:

- A metodologia proposta por Godet prevé nove etapas nas quais sao abordados da
delimitacdo do problema a gestdo do plano estratégico.

- A SPEM, em relacdo a metodologia de Godet, deixa de abordar a delimita¢do do
problema, a analise do préprio sistema Militar e a gestdo. A analise do ambiente externo

apresenta maior grau de detalhamento, incluindo atores de outros érgdos do governo, mas nao
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explica como executar e nem define a utilizacdo de uma metodologia. A SPEM explicita a
necessidade da construcdo de cenarios, mas do mesmo modo que no ambiente externo nao
detalna a forma, ndo estipula metodologia ou necessidade de definicdo em documento
regulador.

Na fase do planejamento delineia o planejamento operacional e do preparo,
consequentemente, o tempo presente e o futuro, sem explicitar o ponto de encontro desses
“tempos”, apenas citando que os relatérios do primeiro poderdo ser utilizados para a
configuracdo de forcas. Para o emprego operacional, existem metodologias bem-definidas,
mas para o preparo, néo.

Para a etapa de gestdo, ndo é realizada qualquer mencao, estando o processo de
gestdio completamente esquecido. E interessante observar que para os planejamentos
operacionais é citada a realizacdo de jogos de guerra como ferramenta para se colher
subsidios para os demais documentos formulados na SPEM. Ja o SISPED tem a principal
deficiéncia na ndo explicitacdo de levantamento de opcdes estratégicas, avaliagdo dessas
opcdes e decisdo da opcao estratégica que devera ser adotada.

Tanto a SPEM quanto o SISPED ndo apresentam qualquer ferramenta para a
avaliacdo da estratégia, ou mesmo citam a necessidade dessa avaliacdo. A par da grande
expertise dos militares na arte de planejar, quando se trata de planejamento de longo prazo
com tantos desdobramentos, na visdo do autor, seria de grande valia a utilizacao desse tipo de
avaliacdo, pois pequenos erros ou desvios podem gerar grandes dificuldades e,
consequentemente, desperdicios de recursos.

A par das diferencas citadas acima, o MD comeca a utilizar o SISPED como
referéncia, de acordo com as apresentacdes realizadas pelo Coronel Paggiaro da FAB, que

trabalha na ASPLAN, MD, cuja entrevista encontra-se no Apéndice A.
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Cabe ressaltar que, durante a visita de estudo do CPEM a cidade de Brasilia, o
MD estava coordenando uma reunido para a constru¢do dos cenarios que compde uma das
etapas do SISPED, seguindo o cronograma estipulado no SISPED e com a presenca dos
atores por ele estipulado, tanto do MD como externos ao MD. Essa reunido configura que,
atualmente, o SISPED orienta a construcdo do processo estratégico, o que leva a crer que
também os documentos serdo produzidos segundo sua metodologia, ndo podendo descartar-se
a possibilidade de haver uma construcdo hibrida, mesmo porque a SPEM ndo foi revogada e
as Forcgas continuam utilizando-a como referéncia para aos seus trabalhos decorrentes. Por
sinal, essa é a possibilidade de ocorrer de fato, em virtude da inércia natural na manutencéo da
metodologia adotada, caso ndo exista ordem expressa ou acdo efetiva para que ela seja
alterada e ajustada a nova sistematica.

Dados os fatos acima, podem-se listar varios reflexos para a Marinha do Brasil,
dado que a MB esta inserida dentro do sistema Militar, e seu planejamento estratégico tem
que estar alinhado ao planejamento estratégico de seu 6rgdo enquadrante, o MD. Esse
alinhamento ndo deve existir apenas no cumprimento das tarefas listadas pelas orientacGes
recebidas e pelos documentos condicionantes produzidos pelo Estado ou pelos organismos
internacionais. Considerando as caracteristicas da guerra moderna e a necessidade do
emprego cada vez mais efetivo dos recursos do Estado, esse planejamento deve estar
integrado ao planejamento das outras FA e ao de outros sistemas externos ao sistema Militar.

Essa integracdo lateral, dos planejamentos das Forcas dentro do MD e da
integracao do planejamento do MD ao dos outros Ministérios; e a vertical, onde todos seguem
as orientacdes do planejamento nacional (que ainda ndo esta formalizado, exceto os PPA, cujo
horizonte temporal é bastante curto) é que gerara a sinergia necessaria para a construcao de

uma estratégia que gere todos os beneficios que uma estratégia bem-elaborada pode gerar,
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evitando o desperdicio com a otimizacao dos recursos do sistema Nacional em proveito dos
Objetivos Nacionais.

Atualmente, a MB possui dois documentos principais para orientar seu
planejamento estratégico. Um é a SPAN, Sisteméatica de Planejamento de Alto Nivel da
Marinha do Brasil, EMA 303 (RESERVADO), que por ser classificado, ndo sera abordado
nesse trabalho, outro é o EMA 134, Manual de Gestdo Administrativa da Marinha, voltado
para as agoes de gestao.

Atualmente, a SPAN esta balizada pela SPEM e, por isso, naturalmente, precisara
ser revista, inclusive os seus documentos decorrentes.

Um aspecto de extrema relevancia na atual conjuntura foi a publicacdo da END,
em 2008, que promoveu forte sinergia do MD com o restante da sociedade e prop6s um
modelo de planejamento voltado para acbes de integracdo entre as trés Forcas. Ndo cabe,
neste trabalho, a avaliacdo da metodologia que serviu de parametro para a construcdo da
END, mas, sim, o fato que ela provocou demandas que, por sua vez, acabaram por provocar a
retomada de um planejamento militar integrado e o interesse da sociedade para a tematica
militar.

O planejamento da MB acompanhou essa orientacdo da END e aproveitou as
oportunidades descortinadas, em especial a retomada da constru¢do do submarino nuclear e o
reaparelhamento da Forca, que se encontra bastante degradada pelos sucessivos cortes de
recursos orgamentarios.

Este ano, a END esta sendo revista e, consequentemente, seguindo o cronograma
do SISPED, provocara a revisdo e a adequacdo dos documentos de alto nivel produzidos pela
Marinha, processo que ja se encontra em andamento. Essa situagdo mostra que o “momento”

da definicdo da metodologia e sistematica a serem seguidas pelo MD estd passando e
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futuramente, havera a necessidade da realizagdo de novo ajuste no planejamento estratégico
tanto do MD como das Forgas.

Quando se destaca a necessidade de reajuste de planejamento ndo estd se
criticando ou relatando nenhum “fato absurdo”, mesmo porque a retroalimentacdo de
informacdo e o aprimoramento do planejamento é fato intrinseco ao planejamento;
especialmente na velocidade dos acontecimentos atuais ndo se pode deixar para depois o
“ajustar das agdes”. O aspecto levantado ressalta que é necessario definir os documentos
determinantes desse planejamento, 0 mais rapidamente possivel, sem sobreposicdes e
conflitos, bem como as metodologias a serem aplicadas em cada uma das subfases para

permitir o melhor aproveitamento do tempo em proveito do MD.
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7 CONCLUSAO

As técnicas de planejamento militar nos niveis operacionais e taticos, t&o bem
definidos e difundidos em nossa cultura militar por meio do Processo de Planejamento Militar
ndo encontram similar no planejamento administrativo de longo prazo que visa ao preparo de
nossa Forca, o chamado planejamento estratégico.

Apesar de sempre ter sido executado, hoje ndo encontramos na MB ou no MD o
processo definido com precisdo. Por isso, recorreu-se a autores renomados que estudam
metodologias de planejamento estratégico e deles utilizaram-se conceitos que foram Uteis na
comparagdo dos documentos que regulam a sistematica de planejamento de alto nivel.

A TGS e teorias da TGA foram utilizadas para exemplificar a importancia do
planejamento integrado vertical e horizontal, bem como a importancia das relagdes nesses
processos e a necessidade de aprendizado dos sistemas para que eles permanecam Vvivos em
seus ambientes. Dai, sai uma importante conclusdo: o sistema Militar deve incrementar de
forma eficiente as relacdes tanto de seus subsistemas componentes, 0 MD e as trés Forcas,
como com os sistemas componentes do Sistema Nacional, visando ao aprendizado (segundo a
TGS), para que possa atingir com efetividade seus objetivos. A falta de relacdes entre 0s
sistemas conduzem ao seu atrofiamento e a consequente morte. Se ineficazes, da mesma
forma, causardo o atrofiamento e a morte dos sistemas. Hoje, o planejamento estratégico
ressalta a necessidade do incremento da relacdo do sistema Militar com o Sistema Nacional e
Internacional.

Ao se analisar e comparar as sistematicas que regulam esse planejamento, a
SPEM e a SISPED, ressaltam-se, abaixo, alguns pontos divergentes que podem levar a uma

dissipacdo de esforcos.
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A estrutura de planejamento estratégico do MD aparenta ser insuficiente para
realizar atividade de tdo grande envergadura e importancia, além de se encontrar “espalhada”
dentro do MD, mais especificamente na ASPLAN e na Chefia de Assuntos Estratégicos. Tal
afirmacdo encontra respaldo parcial nos militares que conduzem essas atividades. Essa
dispersdo dos 6rgdos responsaveis se depara, devido a caréncia de pessoal, com 0 aumento de
dificuldade de infraestrutura para conducgéo da faina. Essas observagdes ndo sdo comprovadas
com dados, 0 que leva apenas a sugestdo de alerta, com o objetivo de o MD estudar o
problema e obter mais dados, a fim de que possa ajustar a estrutura e 0s recursos humanos que
trabalham nessa atividade.

A existéncia da SPEM e do SISPED, por si s6, geram conflito na conducdo do
planejamento estratégico, visto que sdo documentos de mesmo nivel que regulam de formas
diferentes um mesmo assunto. Apesar de encontrar na retdrica de oficiais do MD que nédo ha
interferéncia entre os mesmos, conforme a entrevista do Apéndice A, essas diferencas ficam
claras no decorrer do trabalho. Dai, conclui-se que é necessario revogar, imediatamente, um
dos documentos. Sugere-se que seja a SPEM, principalmente por causa do melhor
detalhamento do SISPED em relacdo a cronograma e a responsabilidades.

Outro aspecto observado, fruto das analises realizadas, diz respeito ao nivel de
regulacdo. Tanto a SPEM quanto o SISPED necessitam de documentos em nivel nacional
para a conducdo dos planejamentos setoriais e subsetoriais. Os documentos setoriais séo
confeccionados por varios ministérios e cabem ao MD os planejamentos setoriais relativos a
Defesa Nacional. Ao serem publicados no nivel do MD, esses documentos se reportam aos
documentos nacionais que hoje ndo estdo formalizados e nem existe previsao de formalizacéo,
tais como a Politica Nacional e o Conceito Estratégico Nacional, citados na SPEM. Por isso,
sugere-se que a regulacdo do planejamento estratégico seja feita por lei superior que obrigue o

escaldo mais alto da administracdo publica federal a se autodeterminar a planejar,
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estrategicamente, a longo prazo, e regular a necessidade dos planejamentos setoriais,
balizando a metodologia a ser seguida e provocando o aumento de integracdo vertical e
horizontal de seus 6rgdos. Sugere-se, portanto, que o SISPED seja encaminhado para a SAE
ou a Casa Civil e seja publicado com a assinatura do Presidente da Republica.

Verificou-se também que, a luz da metodologia de Godet, utilizada para o estudo,
nem a SPEM nem o SISPED englobam todas as fases de um ‘“planejamento estratégico
completo”. E importante se ressaltar a existéncia de vérios entendimentos sobre planejamento
estratégico e que foi escolhida uma metodologia considerada bastante ampla para que se
pudesse conduzir as analises.

O fato € que a SPEM ¢ bastante limitada nas analises do préprio sistema e na
gestdo, enquanto o SISPED deixa a desejar nas comparacfes das opcdes estratégicas e na
decisédo a ser adotada. Considerando que o SISPED é mais detalhado e é claro nas atribuictes
de tarefas e seus prazos, sugere-se atualizd-lo, visando a inclusdo de todas as fases do
planejamento estratégico, de acordo com Godet ou com outra metodologia qualquer.

Apos a definicdo de uma sistematica que abranja todas as fases do processo
estratégico, sugere-se que se crie prazo para o detalhamento das subfases, para que se tenha
um documento completo nos aspectos de regulacdo de planejamento de alto nivel.

Nesse detalhamento, deve-se ter muita atencdo para alguns aspectos que o autor
julga como relevantes para a concepcao estratégica:

- O primeiro € relativo a necessidade de se utilizar processos baseados no
conhecimento cientifico, pois o conhecimento cientifico agregara confiabilidade ao processo,
e a confianca de todos os envolvidos na sua construcdo, além de ser utilizado para dirimir
conflitos entre eles, evitando posicionamentos personalistas.

- Decorrente da necessidade de utilizar o conhecimento cientifico para

fundamentar o processo estratégico, a construcdo de cendrios é ferramenta primordial para a
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criacdo das opcOes estratégicas, e deve observar uma metodologia reconhecida. Essa fase do
planejamento, devido sua complexidade, tende a ser simplificada em demasia, fato que se
ocorrer aumenta consideravelmente a possibilidade de levantamentos de cenarios
inconsistentes, incompletos e falhos.

- Devido as caracteristicas da atividade militar, onde os planejamentos das
operacOes sao especificos e ocorrem esporadicamente com situacdes distintas nunca antes
testadas, é fundamental o estabelecimento da ligacdo do “emprego” com o “preparo”. Essa
ligacdo deve ser efetivada por meio dos relatorios de exercicios em carta, no terreno ¢ “jogos”
que devem conter indicadores previamente definidos para subsidiar o “preparo” das Forgas.

- Outro aspecto de extrema relevancia é o estabelecimento de indicadores para a
gestdo das estratégias propostas. Esses indicadores sdo ferramentas para tornarem efetivas as
propostas delineadas. Sao eles que impdem para todos os setores o efetivo comprometimento
com a estratégia e suas metas. A definicdo desses indicadores é trabalho minucioso e sensivel
que deve ser desenvolvido com muito cuidado para ndo gerar efeitos inversos, de negacdo das
estratégias propostas.

Passando para o nivel MB, deve-se estar atento para intensificar as relacdes
horizontais internas na construcdo da estratégia, bem como observar e participar da
construcdo das orientagbes do MD. Quanto mais a MB estiver presente nesses processos,
maior serd sua capacidade de influenciar na revisdo e detalhnamento do SISPED e estara mais
ambientada a nova sistematica. Consequentemente, serdo melhor aproveitados o tempo e 0s
recursos disponiveis, e mais rapidamente a MB estara preparada para penetrar nas janelas de
oportunidades que aparecerdo no decorrer do processo.

Portanto, € fundamental a aceleracdo desses ajustes, pois eles sdo o alicerce da

sinergia necessaria para a otimizacdo dos recursos da Unido numa era tdo dinamica e
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competitiva cuja inser¢do do Brasil no cenario internacional exige Forgcas Armadas

condizentes com seu porte.
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APENDICE A -ENTREVISTA COM O CEL AV (RM-1)

Entrevista realizada em 23 de abril de 2012 no Ministério da Defesa, durante
viagem de estudo realizada pelo Curso de Politica e Estratégia Maritimas a Capital Federal. O
texto foi enviado por e-mail ao entrevistado que retificou algumas informacoes.

Entrevistado: Coronel (RM-1) da Forca Aérea Brasileira, Fabio Paggiaro —
pertencente a Assessoria de Planejamento Institucional (ASPLAN) do MD.

Tel: (61) 3312-9070 / (61) 8127-5567.

e-mail: fabio.paggiaro@defesa.gov.br / fs.paggiaro@uol.com.br.

Chefe da ASPLAN — GenDiv Julio, responsavel pelo SISPED.

1. Existem dois documentos que regulam o planejamento estratégico no MD, o SISPED e
a SPEM. Ambos tratam sobre 0 mesmo assunto. Existe interferéncia entre eles?
Resposta: Nao, eles tém pontos em comum, como a PND e a END e se complementam em
fases mais detalhadas, como os planos institucionais e planos militares. O SISPED é mais
abrangente e focado no planejamento institucional. A SPEM é focada no planejamento
militar.

2. Qual dos dois, efetivamente esta sendo seguido?

Resposta: O SISPED estd em implantacdo. A SPEM j& esta em vigor. O SISPED est4 na fase
de desenvolvimento de metodologia de cenérios e elaboracdo dos cendrios. Decorrente da
SPEM séo atualizados a END/PND, bem como planos estratégicos de emprego conjunto das
forgas armadas.

3. Existem muitos processos derivados das cinco fases definidas no SISPED que ainda
nao estdo definidos. Ja existe a defini¢cdo desses processos em algum outro documento?

Quais?
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Resposta: O que foi feito do SISPED até agora foi a concepcdo geral. A partir daqui,
passaremos a definir os processos de cada fase.

4. Existe, na fase de gestéo, algum processo de monitoramento da estratégia definido?
Resposta: Ainda ndo se chegou a definicdo dos processos dessa fase.

5. No MD existem “padroes” a serem seguidos visando aumentar a interoperabilidade
entre as Forcas, em especial na area de comunicacGes ou de logistica? Existem
indicadores para acompanhamento desses “padroes”?

Resposta: Esse assunto tem que ser perguntado ao EMCFA. Nao faz parte do SISPED.

6. E a Secretaria de Produtos de Defesa (SEPROD) néo realiza esse papel de
padronizacéo de equipamentos?

Resposta: Esse assunto tem que ser perguntado ao EMCFA. Nao faz parte do SISPED.

7. Vocé considera adequada a estrutura disponibilizada para o planejamento estratégico
do MD?

Resposta: Nao. Ha deficiéncias de recursos humanos.

8. Qual o horizonte temporal que se trabalha hoje? Por que foi definido esse horizonte?
Resposta: Nosso horizonte temporal é 31 de dezembro de 2035, porque, considerando que o
Plano Estratégico de Defesa (PED) sera concluido em 2014 e sera compatibilizado ao PPA
em 2015 que entrard em vigor em 2016. Portanto, estamos trabalhando com cenarios para 20
anos a frente, 2016 mais 20, 2036.

9. O Sr. acredita que, finalmente, essa sistematica vai funcionar por um longo tempo?

Resposta: Sim. Foi determinacdo do ministro.
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APENDICE B - QUADRO COMPARATIVO DE METODOLOGIAS

Godet SPEM SISPED

12 Etapa: analise do problema e | Nao é abordada | 12 Fase — analise

delimitacdo do sistema necessidade ou
metodologia para
delimitacdo do sistema.

2% Etapa: analise da empresa Nao estdo previstas | 1% Fase — analise — na analise
analises da propria | do ambiente interno e do
organizagao. ambiente externo. Ha

3% Etapa: identificacdo das | Apresenta a necessidade | necessidade de detalhamento

varidveis-chave da empresa e do | de avaliacdo apenas do | das atividades, que esta

ambiente ambiente externo. prevista no final do

42 FEtapa: estudar dinamica | E realizada parcialmente, | documento.

retrospectiva da empresa -
fatores de forca e fraqueza.
Desafios e pontos importantes
do ambiente.

apenas
externos.

nos aspectos

5% Etapa: reducdo da incerteza

sobre questdes-chave
levantadas.
6% Etapa: levantamento das

opcdes estratégicas e cenarios
provaveis.

7% Etapa: avaliacdo das opcOes
estratégicas levantadas.

82 Etapa: realizadas as escolhas
estratégicas e priorizados 0s
objetivos.

Estd prevista na fase de
Concepcdo Estratégica e
Configuracdo de Forcas'’

12 Fase — analise — ocorre
com a confeccdo de cenérios
com metodologia adequada e
sua analise.

28 32 e 4% Fases — esses
procedimentos podem ser
realizados em cada fase do
planejamento: nacional,
setorial e subsetorial, no
entanto, esses procedimentos
ndo sdo mencionados e nao
estdo detalhados no SISPED.

92 Etapa: producdo de plano de
acdo e de gestdo.

Realizada nas fases de
Planejamento do Preparo e
Planejamento do Emprego
Operacional.

28 38 42 Fases — na producao
de planos e a 5% Fase na
gestao.

7 Especificamente nas subfases “Construgdo de Cenarios Prospectivos”, para a etapa 5, e “Avaliagdo
dos Cenarios Prospectivos e Formulagdo dos Conceitos Estratégicos de Emprego”, para as etapas seis,

sete e oito




