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APRESENTACAO

Este Manual Basico, parte de uma coletdnea composta de trés
volumes, destina-se a orientar os estudos e os trabalhos desenvolvidos
na ESG em seus diversos Cursos, Ciclos de Extensdo e demais atividades
académicas.

No Volume |, Elementos Fundamentais, sao apresentados os
Fundamentos Axioldgicos, os Conceitos Fundamentais (Objetivos
Nacionais, Poder Nacional, Politica Nacional e Estratégia Nacional) e os
Campos de Atuacao do Poder Nacional.

O Volume Il, Assuntos Especificos, aborda conceitos, fundamentos,
fatores, organizacdes e funcdes das Expressdes do Poder Nacional e
assuntos ligados a Inteligéncia Estratégica e a Logistica e Mobilizagdo
Nacionais.

O Volume Ill, Método para o Planejamento Estratégico /ESG,
detalha a metodologia preconizada pela ESG para o planejamento da
acao politica. A fim de propiciar melhor entendimento deste volume,
foi elaborada a NCE 001 — 09 DFPG que trata das Bases Tedricas de
Planejamento.

O conteudo apresentado nestes trés volumes e na NCE 001 — 09
DFPG, ndo constitui dogma, servindo como embasamento didatico e
metodoldgico.

A obra estd em consonancia com o Acordo Ortogrdfico da Lingua
Portuguesa que passou a vigorar em 12 de janeiro de 2009.






CAPITULO |

BASES DO METODO

Seg¢ao 1
Caracteristicas do Método

O Método para o Planejamento Estratégico da ESG, oriundo dos
estudos e pesquisas realizados ao longo da existéncia da Escola, tem como
objeto principal, da sua origem e aplicacdo, a busca da maior racionalidade
nas decisdes nacionais.

E, ao mesmo tempo, um instrumento de conhecimento e de
transformacdo da realidade nacional, fundamenta-se no Pensamento da
ESG e em estudos académicos, tedricos e empiricos, assumindo carater
finalistico e teleoldgico, ao procurar associar os fatos as suas causas, de
modo a obter explicacGes e alcangar a compreensao e desenvolver o
conhecimento.

Tem como bases de sua criagdo e aperfeicoamentos estudos
realizados, desde a criacdo da ESG, e as Teorias dos Sistemas, Decisdo e
Planejamento.

Demanda conhecimento, o mais acurado possivel, da realidade
na qual se operam as decisdes consideradas e possibilidades de sua
execuc3o. E orientado ao futuro, sujeito ao risco e a incerteza, valendo-se
dos antecedentes histéricos e da cena atual.

Sua aplica¢do, para a formulacdo de Politicas, de Estratégias e
do processo de Gestdo, pressupde a visdo do Bem Comum alicercada
nos Objetivos Fundamentais, tem por base os valores, as aspira¢des e
os interesses nacionais, num determinado periodo, de acordo com a
racionalidade técnica aplicada a todas as suas fases e etapas.

Pressupde que quando da sua utilizacdo os trabalhos sejam
realizados por uma Equipe multidisciplinar de Planejamento.

Segao 2
Objetivos Fundamentais

Os Pressupostos Basicos da a¢do politica sdo: definir objetivos e
conhecer os meios a empregar para atingi-los.
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Os Objetivos Fundamentais (OF), identificados mediante exame dos
valores, aspiragGes e interesses nacionais, possuem animo de permanéncia,
isto é, embora ndo sejam eternos, sdo assim considerados.

Objetivos Fundamentais (OF) — sao Objetivos Nacionais (ON) que,
voltados para o atingimento dos mais elevados interesses da Nagao e
preservacao da sua identidade, subsistem por longo tempo.

Do ponto de vista metodoldgico, os OF sdo exdgenos ao Método,
isto é, representam seu quadro normativo de referéncia, constituido
de valores e principios que devem orientar a a¢dao governamental.
Representam a explicitagdo das aspira¢des e interesses vitais da nacao,
sendo relativamente estaveis e duradouros. Constituem, assim, as bases
gue orientam, permanentemente, o cendrio desejavel e a aplicacdo do
Método, em particular quanto ao estabelecimento dos Objetivos de Estado
(OE) e Objetivos de Governo (OG).

E de fundamental importancia para a aplicagiio do Método a perfeita
caracterizagdao dos OF, por meio do estudo e da pesquisa das aspira¢ées e dos
interesses nacionais, da cultura, dos tragos marcantes do carater nacional,
da producdo das informagdes e do conjunto sistematico de indicadores.

Aspectos que se cristalizam na consciéncia nacional e captam, com
fidelidade, as caracteristicas dos OF, suas raizes histéricas e o sentido
provdvel de sua evolucdo futura, independente de classes, regides, credos
religiosos, ideologias politicas, origens étnicas ou outros atributos.

Essas tarefas, de grande relevancia e responsabilidade, devem
preceder a aplicacdo do Método.

Sdo considerados OF: a Democracia, a Integracdo Nacional,
a Integridade do Patriménio Nacional, a Paz Social, o Progresso e a
Soberania.

Para o correto entendimento do significado de cada OF sdo
apresentadas, a seguir, suas caracterizagdes?? e 0s respectivos exames
dos fatores condicionantes humanos, fisicos, institucionais e externos.

2.1 - Democracia

A Democracia, como OF, abrange dois aspectos essenciais: em
primeiro lugar, representa a busca incessante de uma sociedade por
um estilo de vida identificado com o respeito a dignidade da pessoa, a

8



liberdade e a igualdade de oportunidades. Em segundo lugar, remete a
adocdo de um regime politico caracterizado, fundamentalmente, pelo
continuo aprimoramento das instituicdes e da representac¢do politica,
bem como de sua adequacdo a realidade nacional; em que o poder
politico é exercido, por meio do governo da maioria e do respeito as
minorias.
Neste sentido, implica a organiza¢cdo de um estado de direito, em
que sdo assegurados a:
e participacdo da sociedade na conducdo da vida publica;
e garantia dos direitos fundamentais do Homem;
e pluralidade partidaria;
e divisdo e harmonia entre os poderes do Estado (Executivo,
Legislativo e Judiciario);
e responsabilidade de governantes e governados pela
condugdo da agdo politica; e
e alternancia no poder.

2.2 - Integragao Nacional

E caracterizada pela consolida¢do da comunidade nacional, por
intermédio da solidariedade entre seus integrantes, sem preconceitos
ou disparidades de qualquer natureza, pela participacao consciente e
crescente em todos os setores da vida nacional e pelo esforco comum em
preservar os valores da nacionalidade e reduzir desequilibrios regionais
e sociais.

2.3 - Integridade do Patrimonio Nacional

Refere-se a preservac¢do da identidade nacional, por meio da:

e integridade do Territério, do Mar Territorial, da Zona
Contigua, da Zona Econémica Exclusiva e da Plataforma
Continental, bem como do espaco aéreo sobrejacente;

e integridade dos bens publicos, dos recursos naturais e do
meio ambiente, preservados da exploracao predatoéria;

e integridade do patrimonio histérico-cultural, representada
pela lingua, costumes e tradicdes.
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2.4 - Paz Social

E a aplicagdo socioldgica do conceito primério de paz, podendo ser
entendida como a convivéncia harmoniosa com as diferengas em uma
comunidade. Constitui condi¢do necessdria e efeito desejado. A Paz Social
reflete um valor de vida, ndo imposto, mas decorrente do consenso, em
busca de uma sociedade caracterizada pela ordem, conciliagdo e harmonia
entre pessoas e grupos, principalmente entre o capital e o trabalho, e por
um sentido de justica social que garanta a satisfacdo das necessidades
minimas de cada cidad3do, valorizando as potencialidades da vida em
comum, beneficiando a cada um, bem como a totalidade da sociedade.

2.5 - Progresso

O Progresso, como fato, é uma constatacdo com base no passado
e no presente; como ideia, toma o fato por base, mas se projeta no
futuro sob a forma de objetivo. E, portanto uma mudanca de estado
(de algo) para um patamar superior. Corresponde ao crescimento e ao
desenvolvimento, desejdveis ou favordveis, incorporados ao dia-a-dia
das pessoas, nas novas conquistas no campo tecnoldgico, na salde,
na construgdo, nos transportes, etc. E resulta no enriquecimento e na
evolucdo da populagao.

Sob este enfoque, o progresso tem, dentre outras, as seguintes
caracteristicas:

e 0 adequado crescimento econdmico;

a justa distribuicdo de renda;
os aperfeicoamentos moral e espiritual do homem;
a capacidade de prover seguranga;
os padrdes de vida e desenvolvimento humano elevados;
a ética e a eficacia no plano politico; e
o constante avango cientifico-tecnoldgico.

2.6 - Soberania

E o direito exclusivo de uma autoridade suprema sobre uma area
geogréfica e um grupo de pessoas. E a qualidade maxima de poder social
por meio da qual as normas e decises elaboradas pelo Estdo prevalecem
sobre as normas e decisGes emanadas de grupos sociais intermediarios,
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tais como: a familia, a escola, a empresz, a igreja etc.

Nesse sentido, no ambito interno, a soberania estatal traduz a
superioridade de suas diretrizes na organiza¢do da vida comunitéria. E
manifestada, principalmente, por meio da constituicdo de um sistema
de normas juridicas capaz de estabelecer as pautas fundamentais do
comportamento humano. A nog¢do juridica de soberania orienta as relacdes
entre Estados e enfatiza a necessidade de legitimagao do poder politico
pela lei.

No ambito externo, a soberania traduz, a ideia de igualdade de
todos os Estados na comunidade internacional. O Estado ndo depende de
nenhum poder supranacional, sé se considera vinculado pelas normas de
direito internacional resultantes de tratados livremente celebrados, ndo
aceita qualquer forma de intervengdo em seus assuntos internos e nem
participa de atos dessa natureza em relagdo a outras Nagoes.

Secdo 3
Objetivos de Estado

Os Objetivos de Estado (OE) devem traduzir a visdo prospectiva que
a sociedade nacional tem de seu futuro mediato ou imediato e a efetiva
vontade de ver concretizadas suas aspirag¢des. S3o, assim, objetivos que
ultrapassam os compromissos que caracterizam a agdo governamental.
Mesmo que ndo estejam chancelados por consenso nacional, devem
resultar de amplo debate e aceitos pela maioria.

Embora sejam estabelecidos por um Governo, devem refletir um
consenso nacional sobre aspiracdes relevantes e deverao ser atingidos
por seus sucessores, através de outros objetivos intermediarios.

Objetivos de Estado (OE): sdo Objetivos Nacionais intermediarios,
voltados para o atendimento de necessidades, interesses e aspiragoes,
considerados de alta relevancia para a conquista, consolidagao e
manuten¢do dos Objetivos Fundamentais.

Secdo 4
Objetivos de Governo

Na permanente busca da conquista e preservag¢ado dos OF a dindmica
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da conjuntura impde condig¢Bes distintas quanto a caracterizagdo e ao
atendimento das necessidades, dos interesses e das aspiragdes nacionais,
levando a fixacdo de objetivos intermedidrios adequados aquelas
condicgdes.

Objetivos de Governo (OG): sdo Objetivos Nacionais intermediarios,
voltados para o atendimento imediato de necessidades, interesses
e aspiracoes, decorrentes de situagées conjunturais em um ou mais
periodos de governo.

Portanto, sdo objetivos fixados por um Governo para o atendimento
imediato, decorrentes de situagdes conjunturais que influenciam os
ambientes interno e externo da Nagdo. Sdo fixados por um ou mais
Governos e devem preservar os OF, como referencial.
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CAPITULO II
FASES DO METODO

Secdo 1
Consideragoes Iniciais

Por ser um processo interativo, o Método para o Planejamento
Estratégico da ESG é desdobrado em Fases, Etapas e Estagios. A figura 1
ilustra a sequéncia de Fases, a seguir descritas, e sua relagdo com o Bem
Comum e com os Objetivos Fundamentais:

e do Diagnéstico, que envolve o conhecimento da realidade
onde devera se produzir a agao;

e Politica, onde se formula o objetivo ou conjunto de
objetivos;

e Estratégica, onde se concebe o caminho a seguir para
alcancar o objetivo ou conjunto de objetivos;

e daGestdo, onde se procede a execu¢do, o acompanhamento
e o controle das a¢Ges programadas.

BEM COMUM

il |

OF
Y

"’ OE/OG |+ 4 - .
\

FASE DO FASE FASE DA
DIAGNOSTICO FASE POLITICA ——| corpatécica " GESTAO

Y

Figura 1 — Método para o Planejamento Estratégico da ESG

Secdo 2
Fase do Diagnostico

A Fase do Diagnéstico é subdividida em duas Etapas: a Andlise do
Ambiente e a Anadlise do Poder.
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Nessa Fase, o planejador tendo como visdo o Bem Comum e os
Objetivos Fundamentais, inicia o processo de aplicagdao do Método.

Os resultados apurados ao final de cada uma das Etapas subsidiam
os estudos realizados na Etapa subseqliente. Uma vez concluidos os
estudos relativos a Andlise do Poder, o Método prevé a possibilidade de
ser promovida a revisdo da Etapa Analise do Ambiente, se necessaria,
caracterizando o processo de realimentagdo que é previsto ao final de
cada Fase e Etapa.

Assim sendo, ao final dos estudos correspondentes a esta primeira
Fase, ap6s a apuragao dos dados e fatos necessdrios a realizagao do
diagndstico, os seus resultados subsidiardo os trabalhos que serdo
realizados na Fase Politica. A figura 2 ilustra a Fase do Diagndstico e
suas etapas.

——————— -
1

FASE DO 1

: » FAlSE |

DIAGNOSTICO 1 POLITICA

| |
ANALISE DO ANALISE DO

AMBIENTE PODER

Figura 2 — Fase do Diagndstico, suas Etapas e Fase seguinte

2.1 - Analise do Ambiente

A Etapa Analise do Ambiente corresponde ao processo ordenado
de obtencdo de conhecimento sobre a realidade nacional — passada e
presente — e sua provavel evoluc¢do, nos ambitos internacional e nacional,
com vistas ao emprego do Poder Nacional para a conquista e a manutengdo
dos Objetivos Fundamentais.

A Andlise do Ambiente é uma atividade permanente, que envolve
equipes técnicas interdisciplinares de alto nivel, uma vez que a realidade
nacional é complexa, dindmica e interage, continuamente, com o quadro
internacional igualmente cambiante.

A Analise do Ambiente divide-se em trés Estagios: Antecedentes,
Analise do Ambiente Externo e Analise do Ambiente Interno, conforme
ilustra a figura 3.
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ANALISE DO
AMBIENTE

~---2| ANTECEDENTES

ANALISE DO
-——— AMBIENTE
EXTERNO

ANALISE DO
AMBIENTE
INTERNO

i

Figura 3 — Estdgios da Etapa Analise do Ambiente
2.1.1 - Antecedentes

Neste Estdgio, procede-se a um levantamento histérico relativo a
cada um dos ambientes (externo e interno), considerando cada uma das
Expressdes do Poder Nacional, de maneira a facilitar o desenvolvimento
do estudo em que serdo apurados dados, fatos, causas, razdes, motivos e
circunstancias que deram origem a esses dados e fatos. No uso continuado
do Método o esforgo dedicado a este estdgio é facilitado com a verificagdo
de estudos anteriores de mesma natureza que serdo somente atualizados,
em razdo do deslocamento no tempo, uma vez que os acontecimentos
relevantes passam a tomar parte dos aspectos histéricos, desde que
guardem relagdo com o problema em estudo.

Express6es do Poder Nacional: embora o Poder Nacional seja
uno e indivisivel, para fins didaticos ele é estudado em cinco aspectos,
denominados Expressées, que correpondem as diferentes formas pelas
quais o Poder Nacional se manifesta junto aos ambientes externo e
interno. Tem-se assim, as expressoes: Politica, Econ6mica, Psicossocial,
Cientifico-Tecnoldgica e Militar.
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2.1.2 - Analise do Ambiente Externo

Este estdgio toma por base o estudo dos Antecedentes, conforme
destacado anteriormente. A andlise do Ambiente Externo busca identificar
as Oportunidades e Ameagas que possam interferir de forma positiva
(Oportunidades) ou negativa (Ameacas) no desempenho do sistema objeto
da aplicacdo do Método.

Sistema: é um conjunto de partes interdependentes e interatuantes,
que devem estar organizadas de sorte a alcangar um resultado.

A identificagdo de Oportunidades e Ameacas é parte do chamado
modelo SWOT — Strenghts (forcas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities
(oportunidades) e Threats (ameagas) (HINDLE, 1993). Vale ressaltar que
tanto as Oportunidades quanto as Ameacas estdo além do alcance do
poder e da vontade da Equipe de Planejamento.

Oportunidade: corresponde a uma condi¢ao ou circunstancia
conveniente, util e benéfica, considerada no espaco e no tempo, ou
seja, ocasido, da qual deve se valer o Decisor e seus auxiliares a fim de
atingir os objetivos com maior eficiéncia.

Ameaga: corresponde a prentincio ou indicio de acontecimento mais
ou menos perigoso ou prejudicial, que produz receio e impée medidas
de cautela e estudos de alternativas que a contornem ou superem. Neste
sentido, cabe avaliar o potencial de perdas e retardo que podem ocorrer
e que levem inclusive a necessidade de revisao dos objetivos.

A analise do Ambiente Externo, por ser mais abrangente,
precede a andlise do Ambiente Interno. Tal precedéncia decorre das
influéncias exercidas pela comunidade das nag¢des sobre cada um de
seus integrantes, aspecto cada vez mais evidente diante da globaliza¢do
e da formacdo de blocos, uma vez que o isolamento implica sérios
prejuizos aos paises a ele submetidos.

Assim, deve-se buscar a identificacdo, na realidade internacional,
dos fatores capazes de vir a influenciar, positiva ou negativamente, a agao
politica nacional. Deve-se captar a complexa interagdo por intermédio
da qual atuam e defrontam-se na cena mundial as diversas nagdes.
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No plano das rela¢des internacionais, cabe identificar as Areas
Estratégicas e de interesse mais relevantes para o Pais, atuais e
potenciais, geograficamente préximas ou remotas, que possam exercer
influéncia sobre o problema abordado.

Cabe, também, identificar os conflitos, atuais ou potenciais,
examinando, em cada caso, suas repercussdes, considerados os
interesses nacionais.

Convém, no entanto, ter sempre presente, na andlise e na
interpretacdo desses fatos, o fendmeno contemporaneo das diversas
ocorréncias e manifestacdes referidas e, muitas vezes, submetidas
ao contexto mais amplo em que se desenvolvem os relacionamentos
entre as nagdes. Em outros termos, convém ndo perder de vista a
conjunturainternacional em seus desdobramentos, tomando por base
as Expressdes do Poder Nacional.

Outro ponto a destacar refere-se ao distanciamento entre as
culturas dos diferentes paises, influenciadas por sua histéria politica,
econOmica, psicossocial, cientifico-tecnoldgica e militar, ressaltando-se
aspectos como: o regime de governo, a situagdao econémica, a religido
dominante, os conflitos internos, o histdrico da diplomacia com o Brasil
e os conflitos armados entre outros.

2.1.3 - Analise do Ambiente Interno

Este Estagio é caracterizado pelo levantamento dos Pontos
Fortes e Pontos Fracos do sistema, buscando-se estabelecer a sua
interacao com as Oportunidades e Ameacas identificadas no estdgio
da Analise do Ambiente Externo.

Identificadas as Oportunidades e as Ameacas, tem inicio o
inventario de forgas e vulnerabilidades capazes de permitir avaliar a
possibilidade de aproveitamento das Oportunidades e a superac¢do das
Ameacas. Para tanto, deve-se buscar o conhecimento das realidades
atual e prospectiva, a partir de seu exame, segundo cada uma das
ExpressGes do Poder Nacional.

Na Analise do Ambiente Interno, busca-se o conhecimento
dos aspectos estruturais e conjunturais da realidade do Pais e suas
interrelagdes no ambito internacional, devendo ser consideradas as
tendéncias de sua evolugdao. Deve ser caracterizado pela descricdao
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da situacdo atual em seus diferentes aspectos, pela previsdo de sua
evolugdo e dos seus desdobramentos (Analise Prospectiva).

Andlise Prospectiva: processo pelo qual sdao desenvolvidas
pesquisas a respeito de fenomenos técnicos, tecnoldgicos, cientificos,
econdmicos, sociais, etc., que procura prever a evolugao futura das
sociedades.

A analise estrutural deve observar a organizac¢do institucional
da realidade nacional e seus recursos.

Na andlise conjuntural, observa-se o desempenho da organizacgao
e suas caracteristicas mais significativas.

A anadlise realizada apoia-se em levantamentos relativos a cada
Expressdo do Poder Nacional, a partir de indicadores que revelem o
perfil e o nivel de desempenho dos aspectos estruturais e conjunturais
da realidade nacional e permitam acompanhar a sua evolucgado.

Em se tratando de planejamento governamental, devem ser levados
em consideragdo os aspectos inerentes a Segurancga e a Defesa.

No tocante a drea da Seguranca, cabe identificar as areas
estratégicas, segundo as Expressdes do Poder Nacional, que tenham
importancia, atual ou potencial, para os interesses nacionais.

Quanto a Defesa, deverdo ser levados em conta os Objetivos que
refletem aspira¢Ges nacionais relativas a sua evolug¢do, assim como a
necessidade, imposta pelo préprio desenvolvimento, de fortalecer e de
aperfeicoar o Poder Nacional para assegurar o alcance dos Objetivos
estabelecidos.

2.2 — Analise do Poder

Esta Etapa desdobra-se em trés Estagios: Planos Nacionais em
Vigor, Necessidades, e Meios Disponiveis e Potenciais, conforme
ilustra a figura 4.

Cumpre ressaltar a intima rela¢cdo entre esta Etapa e seus
Estdgios com a Etapa anterior, a Andlise do Ambiente, pois os resultados
desta ndo apenas devem complementar os achados decorrentes da
analise anterior, mas revelar as consequéncias desses achados. Podem,
inclusive, apontar para a necessidade de revisdao daquela, em razdo
dos resultados aqui apurados.
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ANALISE DO
PODER

PLANOS EM VIGOR
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Figura 4 — Estdgios da Etapa Analise do Poder
2.2.1 - Planos em Vigor

A Etapa de Analise do Poder inicia-se com o exame dos Planos
em Vigor, quando serdo avaliadas a eficiéncia e a eficdcia dos planos,
programas e projetos em curso. Esta analise visa conhecer:

e 0s diversos programas e projetos prioritarios;

e 0s resultados ja obtidos e os esperados; e

e 0 desempenho das diversas institui¢des, publicas e privadas, na
execucdo dos planos nacionais e os mecanismos de sua coordenacao,
acompanhamento e avaliagdo.

E importante, também, analisar as convergéncias ou divergéncias
entre a opinido publica nacional e os resultados dos planos nacionais, de
modo a permitir a aferi¢do da credibilidade e da confian¢a que a sociedade
deposita no governo e a identificacdo daqueles programas e projetos que
devam ser mantidos, enfatizados, reduzidos ou desativados.

2.2.2 - Necessidades

Necessidades sdo caréncias que devem ser atendidas para que
sejam concretizados os Objetivos Nacionais. Seu levantamento consiste
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em determinar, com base na Analise do Ambiente, os niveis atuais de seu
atendimento, identificando-se, assim, para cada Necessidade, as caréncias
gue dificultam ou impedem a busca de sua satisfacao.

Levantadas as Necessidades, deve-se lista-las e ordena-las, levando-se
em consideracdo que determinadas caréncias, referidas a uma dada
Necessidade, podem guardar intima relacgdo com outras caréncias,
referidas a outras Necessidades.

O levantamento das Necessidades deve levar em conta os resultados
apurados na etapa da Andlise do Ambiente, uma vez que algumas
Necessidades, pouco relevantes no presente, podem tornar-se imperiosas
no futuro.

2.2.3 — Meios Disponiveis e Potenciais

A partir dos estudos desenvolvidos na Etapa de Andlise do Ambiente,
sdo levantadas as possibilidades e limitagdes do Poder Nacional, a partir
de suas Expressdes, bem como as medidas em execuc¢do ou previstas nos
Planos Nacionais, para seu fortalecimento.

Conhecida a situagdo do Poder Nacional, é procedida a avaliagao
de sua capacidade, confrontando-a com cada Necessidade, de modo a
formar um juizo de valor sobre a possibilidade de realizar as a¢des que
ensejardo a satisfagcdao daquela Necessidade.

Se¢ao 3
Fase Politica

Nesta segunda Fase sdo cumpridas as Etapas de Elaboragao de
Cenarios e de Concepcao Politica, e ao final desta ultima sao estabelecidos
os Objetivos de Estado (OE) e os Objetivos de Governo (0G), que sdo
cotejados com os OF.

No processo de fixacdo dos OE e OG, pode surgir a necessidade de
revé-los, de modo que sejam ajustados a realidade emergente, inclusive
em decorréncia dos resultados apurados na primeira Fase. Vale ressaltar
gue processo equivalente poderd ocorrer ao final da terceira fase, a Fase
Estratégica, que realimentara a Fase Politica, o que podera exigir a revisdo
dos OE e OG anteriormente estabelecidos.

Afigura 5 destaca a Fase Politica, suas Etapas e a sua interagdo com
as fases anterior e posterior.
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Figura 5 — Fase Politica, suas Etapas e as Fases colaterais

3.1 - Elaboragao de Cenarios

Na Etapa de Elaboragdo de Cenarios sdo realizadas proje¢des da
realidade, a partir de estudos exploratdrios, dai a sua identificacdo de
Cendrio Exploratério. Esses cendrios referem-se ao Pais, nos ambitos
nacional e internacional, considerando-se determinado intervalo de tempo,
e a capacidade, atual e futura, do Poder Nacional para concretiza-los.

Cenario Prospectivo: é o conjunto formado pela descri¢ao coerente
de uma situagdo futura e pelo encaminhamento dos acontecimentos que
permitem passar da situa¢ao de origem a situagao futura, fundamentada
em hipdteses coerentes sobre os provaveis comportamentos das
varidveis determinantes do objeto de planejamento.

Os Cenarios sdo elaborados apds as etapas de Analise do Ambiente
e de Avaliagao do Poder Nacional. Esta ultima, em razdo da importancia
de serem avaliadas as possibilidades de promover a¢des que possam
interferir no curso dos acontecimentos, de acordo com a vontade da
Equipe de Planejamento e do Decisor.

Cabe ressaltar que os Cenarios ndo correspondem a imagem
desejada para o futuro. Eles resultam dos estudos e das andlises
prospectivas elaboradas que revelam as sequéncias possiveis de evolucdo
de fatos detectados e representam acontecimentos e a¢des que poderdo
ter lugar no futuro.

A partir da Etapa Elaboragao de Cenarios, a equipe multidisciplinar
de planejamento passa a ter uma imagem, de certo modo completa e
integrada, do sistema em estudo no futuro determinado, admitidos alguns
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eventos de partida e tracadas algumas condig¢des de sua evolucao, a partir
de hipdteses, o que proporciona ao planejador maior segurancga para fixar
objetivos. Nesta medida, os Cenarios sdo instrumentos Uteis na Concepgao
Politica e na avaliagdo e escolha dos cursos de a¢do, tarefas préprias das
etapas subsequentes do Método.

A etapa de Elaboragdo de Cendrios é composta de trés estagios:
Fatos Portadores de Futuro e Eventos, Cenarios Extremos, ou Cenarios
Probabilisticos, conforme ilustra a figura 6.

ELABORAGAO DE
CENARIOS

FATOS PORTADORES
=M DE FUTURO Fom =
EVENTOS FUTUROS

CENARIOS EXTREMOS

a
{
1

A 4

l(ou)
CENARIOS
PROBALISTICOS

L R Y S
v

Figura 6 — Etapa de Elaboragdo de Cenarios e seus Estagios

3.1.1 — Fatos Portadores de Futuro e Eventos Futuros

A Elaboracdo de Cenarios inicia-se com a identificagdo dos Fatos
Portadores de Futuro (FPF) que sdo fatos ja ocorridos ou que estdo
ocorrendo e que poderdo causar, ao problema em estudo, algum impacto
no futuro. Os FPF sdo identificados a partir dos estudos realizados na Fase
do Diagnéstico.

Partindo-se dos FPF, sdo formulados os Eventos Futuros que resultam
de suposicOes, coerentes e plausiveis, para possiveis acontecimentos
futuros. O processo de formulagdo desses eventos inicia-se com a
realizagdo de uma secdo de brainstorming, com a finalidade de imaginar
os eventos futuros preliminares. Nessa oportunidade, sdo consideradas as
possibilidades e restricGes a ocorréncia desses eventos, identificadas na
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Fase do Diagndstico, obtendo-se dai o conjunto de eventos denominado
Eventos Futuros.

Técnica do Brainstorming: criada, em 1953, por Alex Osborn,
essa técnica propoe que um grupo de pessoas se retina e se utilize das
diferengas em seus pensamentos e ideias para que possam chegar a
um denominador comum sobre o problema em estudo, gerando assim
ideias inovadoras que levem a sua solugdo. Neste processo as ideias sdo
apresentadas espontaneamente, ndo sendo permitida censura por parte
dos demais participantes que, no entanto, podem fazer uso de uma ideia
ja apresentada, promovendo adaptagoes e aperfeicoamentos, ou usa-la
como fonte de inspiragdo para a oferta de outras novas.

A rigor, enquanto a identificacdo dos FPF decorre de um processo
de levantamento e andlise, que deve ser facilitado com a realizagdo da
investigacao por Expressdao do Poder Nacional, de modo a concentrar
as atencdes, o arrolamento de Eventos Futuros decorre de um processo
livre de associacdo de ideias. Uma vez esgotada a imaginacdo dos
Eventos Futuros Preliminares, deve ser feita a verificacdo de existéncia de
associagao entre cada um deles e os FPF. Uma segunda depuragdo dar-se-a
em seguida, com a analise de possibilidades e restri¢des citadas.

Fatos Portadores de Futuro (FPF): sdo fatos ocorridos, ou que
estejam ocorrendo, que poderao causar impacto ao problema em estudo
no futuro. Ex.: A eleicdo de Barack Obama podera contribuir para a
reducdo das tensdes no oriente médio.

Eventos Futuros (EF): sdo fatos que deverao ocorrer em
consequéncia de um ou mais FPF.

Os Eventos Futuros compordo os Cenarios que ndo devem embutir
desejos ou preferéncias de seus formuladores, mas, tdo somente, uma
descricdo plausivel e coerente de evolugao futura da realidade.

A apuracdo inicial dos Fatos Portadores de Futuro e dos Eventos
Futuros pode resultar em uma extensa lista, o que ndo deve ser objeto
de preocupac¢do por parte dos participantes. No tocante aos Eventos
Futuros, ao longo do processo ocorrerdo depuragdes que reduzirdo a sua
quantidade, restando aqueles julgados mais importantes, pertinentes,
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impactantes e de maior probabilidade de ocorréncia. O fato de
contrariarem o desejo pessoal dos participantes ou agravarem o problema
em estudo também ndo é aspecto que mereca preocupac¢do. Em algumas
circunstancias, especialmente diante de crises, € comum que as ideias
sejam direcionadas, segundo um viés negativo.

Deve-se ter em conta, acima de tudo, que a Elaboragdo de Cendrios é
um instrumento para apoiar o processo decisério, ndo para adivinhar o que
ocorrera no futuro, devendo ser evitada a formagao de expectativas acerca
do grau de acerto quanto a ocorréncia ou a ndo ocorréncia dos eventos.

Assim, a Elaboragdo de Cendrios ndo deve ser confundida com
previsdo. E a etapa do planejamento na qual sobressai, fortemente,
a caracteristica prospectiva do Método. S3do, portanto, instrumentos
extremamente Uteis ao processo de tomada de decisao.

Previsdo: é a técnica empregada para descrever o futuro, partindo-
se do passado que explica o presente e encaminha ao futuro, como uma
sequéncia de fatos.

A Elaboracdo de Cendrios pode fazer uso de célculos probabilisticos,
com o apoio de recursos de calculo e de processamento de dados, ou pode
ser feita somente com base em avaliagdes qualitativas, como é o caso da
técnica de Elaboragdo de Cendrios Extremos.

A fim de habilitar as equipes de planejamento a Elaboragao de
Cenarios, mesmo diante da auséncia de recursos computacionais, a ESG
utiliza dois processos distintos para a Elaboracdo de Cendrios Exploratérios
a partir de Eventos Futuros, a saber: Cendrios Extremos e Cenarios
Probabilisticos.

3.1.2 — Cenarios Extremos

O Método da ESG formula trés diferentes Cenarios Exploratdrios
plausiveis. O primeiro retrata a pior situagao de intercorréncia (Cendrio
Pessimista); o segundo, a situacdo intermedidria (Cenario Médio); e o
terceiro, a melhor situagdo de intercorréncia (Cendrio Otimista). Essa
elaboracdo é feita a partir do exame dos Eventos Futuros e nao inclui
estudos probabilisticos.

O emprego desta técnica requer que os participantes do grupo
de planejamento considerem a pior situagao passivel de ser apurada, a
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partir dos Eventos Futuros arrolados, diante do problema estudado, o que
implica a ocorréncia dos eventos negativos e a ndo-ocorréncia dos eventos
favoraveis, segundo um critério de plausibilidade e razoabilidade.

Deve-se ter cuidado com a interagdo entre os Eventos Futuros,
pois alguns podem influenciar a ocorréncia de outros, contribuindo ou
obstando, podendo ser, no limite, mutuamente includentes ou excludentes,
isto é, se um ocorrer o outro certamente ocorrera, ou jamais ocorrera.

Uma outra possibilidade que merece particular atengdo é
caracterizada pela independéncia entre os Eventos Futuros, isto é, quando
comparados dois eventos, a ocorréncia ou ndo ocorréncia de cada um é
absolutamente independente do que se suceda com o outro. Quando este
caso ocorre com frequéncia entre os diversos Eventos, o resultado sugere
gue o conjunto foi mal concebido, pois ha falta de interagdo.

Para ilustrar as situagdes abordadas neste tépico, considere-se um
problema ficticio afeto a industria vinicola das regides sul e nordeste do
Brasil, ao se analisar o avango do agronegdcio no Pais. Com frequéncia, o
setor do agronegdcio é objeto de disputas que implicam crises - comerciais
e diplomaticas - em razao do vulto dos recursos econémico financeiros
envolvidos. Assim, o exemplo a seguir visa explorar brevemente a sua
avaliagdo e seus desdobramentos:

FPF: a) reducdo de 31% nos prec¢os dos insumos para a corregao do
solo; b) chuvas abundantes e bem distribuidas no ano anterior, na serra
galcha; c) quebra de safra no Chile; d) identificagdo de novo aminodcido,
como a riboflavina, sobre o impedimento da formacdo e deposicdo de
ateromas nas corondrias; e) descoberta de novos megacampos terrestres
de gds natural na regido sul; f) producdo recorde de lupulo no Mato
Grosso do Sul; e g) aprovados pelo Ministério da Saude os testes finais de
droga natural, sem efeitos colaterais, que atua diretamente na reducdo
da obesidade.

Eventos Futuros: 1) queda do preco dos combustiveis de 15%; 2)
aumentos de 25% do consumo interno de vinhos nacionais e de 34% nas
exportagdes de vinho; 3) reducdo de 28% nos precos de vinhos nacionais
no varejo; 4) aumento da temperatura média em 3°C na regido sul e
sudeste no outono e no inverno; 5) elevacdo de 19% do IPI para os veiculos
movidos a gas; 6) reducdo da aliquota de IPl a 0% sobre produtos derivados
de chocolate; 7) a associagao da industria cervejeira prevé a duplicacdo da
demanda de seus produtos no correr do ano; e 8) langamento no mercado
interno de novo farmaco contra a obesidade.
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Algumas criticas ao exemplo:
Seis FPF apurados guardam relagdo com o problema estudado,
embora o “e” seja o de menor importancia direta para o problema, ainda

o“_n

gue possa impactar os custos de transporte. O FPF “g” guarda pouca
relagdo com o “f” e nenhuma com o “e”.

Quanto aos oito Eventos Futuros Preliminares, verifica-se que todos
estdo relacionados com ao menos um dos FPF apontados. Além disso,
observa-se também que ha FPF capazes de dar origem ou influenciar
mais de um Evento.

A andlise isolada de cada Evento indica que: o Evento “2” esta mal
formulado, pois contempla dois aspectos, em lugar de apenas um, o que
prejudica identificar a existéncia de causa e efeito. Neste caso, ele deveria ser
reescrito desmembrado, na forma de dois Eventos. O Evento “6”, apesar de
afeto ao agronegdcio, ndo guarda relagdo com qualquer dos demais, portanto,
é independente, o que exige investimentos isolados para lidar com ele.

Quanto ao Evento “7”, parece razodvel a sua ocorréncia, diante dos
FPF “f” e “g”. Os Eventos “4”, “7”, e “8” inibem a ocorréncia do Evento “2”,
no tocante ao mercado interno, tornando-se praticamente mutuamente
excludentes.

Finalmente, o exemplo pode ser objeto de critica em termos da
existéncia de relevancia na produgdo de bebidas alcodlicas no Brasil
para o Ambiente de Defesa. Para ser alcangada uma resposta definitiva,
deveriam ser considerados aspectos conjunturais e estruturais nos paises
afetados e os reflexos de uma possivel invasdo de produtos brasileiros, em
uma cena de crise que pudesse dar origem a retaliagdes em diferentes
areas. A resposta implica a formulac3o de outra indagacdo: pode a Area
de Defesa estar indiferente ou desconhecer a realidade abrangente diante
de potenciais ameacas ao comércio internacional que afetem os interesses
nacionais? Caberd ao leitor refletir sobre a questao.

3.1.3 — Cenarios Probabilisticos

Assim como é feito para a Elaboragao de Cenarios Extremos, neste
caso, sao também estudados e enunciados os FPF e os Eventos Futuros
Preliminares, posteriormente depurados e reduzidos em nimero ao limite
de quinze Eventos, compondo o conjunto resultante dos Eventos Futuros.
Ha, porém, significativas diferencas entre as duas técnicas de Elaboragdo
de Cenarios:
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eagilizacdao decorrente do emprego de ferramentas
computacionais;

e possibilidade de uso de especialistas, em grande nimero, para
avaliarem a probabilidade de ocorréncia dos eventos;

e maior precisdo e consisténcia dos resultados;

e maior tempo necessdrio ao seu emprego, no caso de serem
realizadas analises a cargo de peritos externos;

e maior custo de execugao;

e necessidade de dominio do software empregado; e

e necessidade de conhecimento de métodos estatisticos para a
interpretacdo das etapas e resultados, ou de contratacdo de especialistas
para a operacionaliza¢do da técnica.

Dentre as Técnicas de Elaboracdo de Cendrios, a ESG emprega as
seguintes: Brainstorming, Delphi e Impactos Cruzados. Além de programa
computacional especifico. Dos Cenarios elaborados, sdo escolhidos
aqueles que detém a maior probabilidade de ocorréncia.

3.1.3.1 — Técnica Delphi

E uma técnica de apoio a tomada de decisdo em grupo que se
caracteriza pelo fato de cada membro do grupo apresentar as suas ideias
sob anonimato em relagdo aos demais integrantes. Assim, as opinides
emitidas sdo isoladas da influéncia dos demais.

Como nado ocorre a presenga fisica dos participantes em reunido,
este método pode ser usado quando os elementos da Equipe de
Planejamento se encontram distantes geograficamente.

Para a aplicacdo dessa técnica, também, podem ser utilizados
Peritos Externos, que sao especialistas em diferentes ramos de atividade
e areas do conhecimento, escolhidos para avaliarem os FPF e Eventos
Futuros propostos pela equipe responsavel pela elaboragdo de cendrios,
denominado Grupo de Controle.

Cada Perito devera ignorar a identidade dos demais, de modo que
o conhecimento notdério de um em sua drea ndo venha a influenciar as
opinides dos demais.

O enfoque variado, a partir de formagdes e experiéncias distintas,
pode contribuir muito para o surgimento de uma nova visdo isenta dos
vieses dos especialistas. Assim, a opinido de um diplomata sobre questdes
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de energia nuclear pode ser mais realista do que aquela emitida por
especialista do setor, comprometida com a sua paixao e vocacao.

Esta técnica apresenta, contudo, alguns inconvenientes, entre
0s quais: 0 maior consumo de tempo na tomada de uma decisdo e a perda
dos beneficios associados ao intercambio pessoal de ideias proporcionado
por outros métodos.

A Técnica Delphi é caracterizada pelas seguintes fases:

1. Identificacdo do problema, construgcdo do questionario
e apresentacdo do mesmo a cada um dos elementos do grupo de
analistas.

2. Resposta ao questiondrio de forma anénima e independente de
cada um dos elementos do grupo.

3. Compilagdo das respostas e sua distribuicdo aos membros do
grupo, acompanhadas do questiondrio revisto.

4. Resposta ao novo questionario da mesma forma descrita na fase
2, isto é, de forma an6nima e independente.

5. Repeticao das terceira e quarta fases até se atingir uma solugao
de consenso, ou estabilizagdo de opinides.

Apds o arrolamento de Eventos Futuros, estes sdo introduzidos
no software dedicado a esta finalidade, resultando na emissdao de um
formuldrio que serd preenchido pelos Peritos, individualmente, ou pelos
membros da Equipe de Planejamento.

Alguns softwares, como o que é utilizado na Escola, além da
estimativa de probabilidade de ocorréncia de cada Evento, de acordo
com a Técnica Delphi, oferecem também a possibilidade dos Peritos
estabelecerem o grau de pertinéncia que atribuem a cada evento em
relacdo ao problema estudado e se auto-avaliarem em relacdo a cada
evento proposto, em termos do grau de conhecimento que tém sobre
o0s eventos.

Normalmente, um ciclo de consultas implica a preparagdo de
correspondéncia e o encaminhamento da documentagdo pertinente aos
Peritos para:

- avaliagdo individual,

- fixagdo de um prazo para a oferta dos resultados;

- recebimento das respostas; e

- tabulagdo dos resultados.

As etapas acima demandam um periodo minimo de 20 (vinte) dias,
sendo que a técnica prevé a execugao de 3 (trés) ciclos de consultas.
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Assim, cada Perito deve preencher trés campos do seu respectivo
formuldrio, referentes a cada um dos eventos, da seguinte maneira:

e Probabilidade de ocorréncia do Evento: sdo atribuidos valores de
0 a 100%, de acordo com o quadro 1 a seguir:

A ocorréncia do Evento é Probabilidade (%)

Certa 100

Quase certa 81-99
Muito provavel 61—-80
Provavel 41 -60
Pouco provavel 21-40
Improvavel 1-20
Impossivel 0

Quadro 1 — Probabilidade de ocorréncia de Eventos

e Pertinéncia: representa a importancia, validade e relevancia que o
Perito considera que cada Evento tem, em relacdo ao problema em estudo, aos
quais atribuird valores que variam de 1 a 9, de acordo com quadro 2 a seguir:

Pertinéncia Grau

Vo]

Altissima

Muito alta

Bem alta
Alta
Média

Baixa

Bem baixa

Muito baixa

Pl Nl W] Bl U]O| |

Baixissima (ou quase nada tem a ver
com o tema).

Nenhuma 0

Quadro 2 — Pertinéncia de cada Evento
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e Auto-avalia¢do: sdo atribuidos valores de 1 a9 em relagdo a cada

evento, conforme o quadro 3 a seguir:

O perito: Grau
Considera-se conhecedor do assunto. 9
Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento decorre g
de atividade que exerce atualmente.
Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento decorre Escolher
de atividade que exerceu e se mantém atualizado. 6ou7
Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento decorre 5
de leituras, por livre iniciativa.
Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento decorre Escolher
de atividades que exerceu e ndo esta atualizado. 30u4d
Interessa-se pelo assunto e seu conhecimento decorre
de leituras, por livre iniciativa, e ndo estd atualizado. 2
Tem conhecimento apenas superficial do assunto. 1

Quadro 3 — Auto-avaliagdo do Perito em relagdo ao Evento

Uma vez concluido o preenchimento do formulario, os Peritos os
restituem a Equipe de Planejamento, para que seja feito o lancamento

dos dados no sistema computacional.

Na sequéncia, é gerado um novo relatério contendo os valores
médios de probabilidade, pertinéncia e auto-avaliagdo, calculados a partir
das opinides do conjunto de Peritos associados a cada um dos Eventos,

sendo enviados novamente a cada Perito para reavaliacao.
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Os Peritos ao receberem de volta seus respectivos formuldrios,
contendo ndo apenas os valores médios apurados, mas os valores que eles
préprios atribuiram individualmente a cada variavel associada aos Eventos,
confrontardo os resultados e poderao modificar suas opinides em face dos
valores médios. Para isso, hd um campo destinado ao apontamento dos
novos valores. Este passo tem por propdsito permitir a homogeneizacdo
das opinides visando ao equilibrio delas.

Especificamente no que tange aos valores atribuidos a Probabilidade,
caso a diferenca entre o percentual atribuido pelo Perito seja igual
ou superior a 25 pontos percentuais, ele deverd ajustar o valor antes
estabelecido, aproximando-o da média, ou, no caso de estar convicto
acerca o grau que atribuiu, deverd oferecer uma justificativa por escrito
para a manutencgdo do valor. Esta justificativa sera levada ao conhecimento
dos demais Peritos na rodada seguinte, sem que sua identidade seja
revelada, de modo a evitar que esta e ndo a justificativa influencie o
julgamento dos demais Peritos. A alteragdao ou manutengdo dos valores
dos demais critérios nao requer justificativa.

Uma vez concluido o processo de reavaliacdo e emissdo de
justificativas, os formularios e as justificativas sdo novamente restituidos a
Equipe de Planejamento. Essa, por sua vez: alterard os dados modificados
no sistema, reproduzird as justificativas e as distribuird novamente aos
Peritos, juntamente com o formulario contendo os novos valores médios
e individuais.

Ao receberem pela terceira vez os formuldrios, desta feita com as
justificativas, os Peritos terdo uma ultima oportunidade para refletirem
sobre suas opinides e alterarem seus julgamentos, se assim o desejarem.
Ao final, os formuldrios retornam as respectivas Equipes de Planejamento
para o langamento dos dados eventualmente modificados.

O préximo passo corresponde ao emprego da Técnica de Impactos
Cruzados.

3.1.3.2 — Técnica dos Impactos Cruzados

E uma técnica de apoio a tomada de decis3o construida a partir de

uma matriz quadrada, na qual sdo avaliadas as rela¢des de influéncia e

dependéncia entre eventos futuros, em que sdo avaliadas as mudancas

nas probabilidades de ocorréncia de um conjunto de eventos futuros na

sequéncia da ocorréncia de um deles. A sequéncia da técnica consiste
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em analisar a sensibilidade do conjunto de eventos e posteriormente
construir cenarios.

Aqui, também, sdo usados Peritos Externos.

A utilizacdo dessa Técnica implica na sele¢cdo de 10(dez) dos 15
(quinze) Eventos de maior probabilidade média, apurados a partir das
opinides dos Peritos, na gera¢do da Matriz de Impactos Cruzados. Feito
isso, emitirdo novo formulario para cada Perito, o qual individualmente
indicara o grau de influéncia que cada evento exerce sobre a possibilidade
de ocorréncia de cada um dos demais, expresso em percentuais, variando
de 1a99%.

Apds a conclusdo do estudo de Impactos Cruzados pelos Peritos,
estes restituem o formulario correspondente, denominado de Mapa de
Impactos Cruzados a Equipe de Planejamento, para que os resultados
sejam inseridos no sistema.

O proximo passo diz respeito a analise do Mapa de Impactos
Medianos correspondente a matriz que consolida as avalia¢des feitas por
todos os Peritos. Sobre isso, vale notar que ao ser gerado o referido mapa
pelo sistema, poderdo ser destacados algumas interagdes inconsistentes, as
guais deverao ser corrigidas manualmente pelo operador do sistema.

Eliminadas as inconsisténcias identificadas, o préprio sistema
produz a Matriz de Motricidade x Dependéncia.

Motricidade: é o grau de influéncia que um Evento exerce sobre
os demais, isto é, quando um determinado Evento ocorre, podera
desencadear uma série de consequéncias que levarao outros a também
ocorrerem ou mesmo ndo ocorrerem.

Dependéncia: é grau de dependéncia que um Evento tem em
relagdo a ocorréncia de outros Eventos, isto é, a sua ocorréncia podera
depender em maior ou menor grau da ocorréncia de outros.

A Matriz é a representagdo matricial do conjunto de Eventos
considerados agrupados em quatro diferentes quadrantes, segundo
os graus de motricidade e dependéncia que caracterizam cada um, a
saber:

e Eventos Explicativos —tém alta motricidade e baixa dependéncia.
Eventos deste quadrante (quadrante | da figura 7) influenciam e explicam
em grande parte o que ocorre com outros Eventos que deles dependem,
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sendo prioritdrios, em razao da dinamica que impdem ao conjunto de
eventos, particularmente quanto a alocagao de investimentos e esforcos;

e Eventos de Ligacdo — tém elevadas motricidade e dependéncia,
o que significa que tais Eventos exercem forte influéncia sobre os demais
e, a0 mesmo tempo, sdo altamente dependentes dos demais. Eventos
deste quadrante (quadrante Il da figura 7) requerem atencgao especial, em
razdo da sua interagdo com outros Eventos, uma vez que a sua ocorréncia
explica, em grande parte, a ocorréncia de outros e também decorre dos
efeitos provocados por outros eventos;

e Eventos Autonomos — tém baixas motricidade e dependéncia. Se
forem considerados eventos relevantes, segundo os interesses do Decisor,
eventos deste quadrante (quadrante Il da figura 7) exigirdo investimentos
e esforgos isolados, pois ndo influenciam, nem sofrem grande influéncia
de outros; e

e Eventos de Resultado —tém baixa motricidade e alta dependéncia.
Eventos deste quadrante (quadrante IV da figura 7) requerem atencdo
especial, pois dependem do que ocorrera com outros Eventos, para que
possam ocorrer. Se ndo forem considerados os mais relevantes, a espera pela
ocorréncia de outros pode reduzir os investimentos e esforgos necessarios
para a sua ocorréncia, que é facilitada pela ocorréncia de outros.

A matriz Motricidade x Dependéncia encontra-se representada na
figura 7.

Moticdade

&3

Dependencia
Figura 7 — Matriz Motricidade x Dependéncia
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Vale destacar que o Cendrio de Maior Probabilidade apurado pelo
sistema, a partir do julgamento dos Peritos, pode nao ser adequado
as pretensdes da Equipe de Planejamento, isto é, ndo corresponder a
imagem de futuro ideal. Porém, esse cendrio pode ser comparado com
aquele considerado o Cenario ldeal, cuja probabilidade de ocorréncia
serd menor. Pode, ainda, ser comparado a um hipotético Cendrio
Inercial, também denominado Cendrio Tendencial, que corresponde
aquele que devera ocorrer se nada for feito e o curso da histdria for
deixado ao acaso.

Esta técnica apresenta desvantagens, pois estd sujeita as
opinides pessoais dos Peritos que, apesar de serem especialistas, ndo
tém a pretensdao ou o conddo de acertar o que ocorrerd no futuro.
Estdo sujeitos a vieses que surgem ao longo de suas vidas pessoais e
profissionais, por conta da experiéncia individual.

Além disso, a corre¢do de inconsisténcias no Mapa de Impactos
Medianos corresponde a uma aproximacao de desvios. Portanto, nao
se pode esperar uma elevada precisdao dos resultados, mesmo porque
estdo baseados em probabilidades, que consideram os fatos diante de
um ambiente sujeito a riscos e incertezas que derivam ndo somente
da atuacdao humana, mas de outros condicionantes.

N3do obstante, a utilidade da Técnica é incontestavel, a medida em
que estimula o Decisor e sua Equipe de Planejamento a considerarem
diferentes situagoes, a partir de um estudo que visa, também, evitar
que elementos sejam esquecidos ou ndo considerados ao longo de um
processo de planejamento.

3.2 - Concepgao Politica

A Concepgao Politica é a Etapa decisiva da Fase Politica do
Método, na qual sdo estabelecidos os OE e OG para o periodo de tempo
considerado. Desdobra-se em quatro estagios: Cendrio Mais Provavel,
Pressupostos Basicos, Cenario Desejado, OE e OG, conforme ilustra a
figura 8, cujo detalhamento é apresentado a seguir.
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CONCEPGAO
POLITICA
-  CENARIOMAIS
i PROVAVEL
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: BASICOS
:
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:
'¢ - - -pt CENARIO DESEJADO
I
i
] I
i
iy OE / OG

Figura 8 — Etapa da Concepgao Politica e seus Estagios

3.2.1 - Cenario Mais Provavel

Qualquer que tenha sido o processo empregado para a elaboragao
de Cendrios (Extremos ou Probabilisticos), o préximo estdgio corresponde
a determinac¢do do Cenario Mais Provavel.

Quando houver sido empregado o primeiro processo apresentado,
o Cendrio Mais Provdvel serd estabelecido a partir da selegao de Eventos
Futuros dos trés Cenarios elaborados (Pessimista, Médio e Otimista), a
critério da Equipe de Planejamento.

No caso de ser utilizado o processo de Cendrios Probabilisticos,
devera ser selecionado o Cendrio de maior probabilidade de ocorréncia,
aquele que o sistema apresenta ao final do processamento dos dados.

Mais uma vez, é importante ressaltar que o Cendrio de maior
probabilidade pode ndo refletir o desejo do Decisor, que devera definir
as medidas de contorno que alterem a ocorréncia, de maneira que o
resultado se aproxime daquele desejado.
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3.2.2 - Pressupostos Basicos

Neste segundo Estdgio da Etapa Concepc¢ao Politica sao identificados
e analisados os Pressupostos Basicos que permitem avaliar a legitimidade,
a oportunidade e a conveniéncia dos Objetivos de Governo que serdo
fixados. Constituem condicionantes ou crivos que podem impactar de
alguma forma os Eventos Futuros, contidos no Cenario Mais Provavel.
Tais pressupostos podem ser de natureza ética ou de natureza pragmatica.
Sobre eles, vale destacar que:

e 0s de natureza ética referem-se aos principios da moral, do
Direito, da justica e do civismo, assim como aos valores, as tradicOes e
aos costumes; e

e 0s de natureza pragmatica sdo aqueles condicionantes que um
governo impoe a si mesmo, como balizadores de sua agao politica, além
dos compromissos politicos, ideoldgicos e partidarios.

No caso dos eventos contrariarem os pressupostos, caberd ao
Decisor Estratégico optar pela sua realizagdo, ou nao.

Pressuposto: é aquilo que se supde antecipadamente, na forma de
conjectura ou suposic¢ao, e que interfere no curso de um evento, decisao
ou alcance de um propésito.

Este Estdgio representa um ponto de controle para auxiliar o
balizamento das decisdes que serdo tomadas adiante.

3.2.3 — Cenario Desejado

O Cenario Desejado, terceiro Estagio da Etapa Concepgao Politica,
é elaborado a partir do Cenario Mais Provdvel, cujos Eventos Futuros
foram submetidos aos crivos dos Pressupostos Basicos. Nessa ocasiao, o
Decisor Estratégico ja estard de posse de todas as informacgdes coletadas
e conclusdes alcangadas. Este ultimo Cendrio é definido tendo em vista
os objetivos a alcangar.

Cabe destacar que o Cenario Desejado, como todo cenario, ndo
é apenas uma imagem estdtica da realidade nacional projetada num
dado momento futuro. Deve indicar, também, os caminhos pelos quais
a situacdo atual, caracterizada na Fase do Diagndstico, evoluird para a
situacdo futura, retratada no Cenario Desejado.

36



A escolha do Cenario Desejado é a decisdo de mais alto nivel
em todo o processo de planejamento. E a partir deste Cenario que
sdo fixados os Objetivos de Estado (OE) e de Governo (OG), para cuja
consecugdo serdo empenhados os maiores esfor¢cos da Administracdo
Nacional. Por estas razGes, o Cendrio Desejado passa a ser normativo,
eis que delineara todas as acdes subsequentes.

Cenario Normativo: é o cenario que contempla os Eventos que
o Decisor pretende que ocorram, ou ndo, devendo para isso realizar
esforgos no sentido de que esses eventos venham a ocorrer, de maneira
que os seus propositos finais sejam alcangados. E normativo, pois
passa a representar a vontade do Decisor que deverd ser colocada em
pratica por intermédio de um conjunto de a¢des (normas) que serdao
posteriormente estabelecidas.

3.2.4 - Objetivos de Estado (OE) e Objetivos de Governo (OG)

Os Objetivos de Estado e de Governo fixados a partir do Cenario
Desejado sdao objetivos intermedidrios voltados para a conquista, a
consolidacdo e a manutencgao dos Objetivos Fundamentais. Enquanto os
OE atendem situacdes de alta relevancia e requerem maior prazo para
sua realiza¢do, os OG respondem a situagdes conjunturais e devem ser
alcangados no curso de um mandato.

Podem ocorrer circunstancias emergenciais, nos ambitos externo e
interno, que aconselhem revisGes dos OE e OG vigentes ou de estratégias,
exigindo ajustamentos na concepg¢ao e na execugao dos Planos Nacionais.
Em adicdo, pode ocorrer que, quando do estabelecimento dos OE e OG,
e das decisdes relativas a estratégia adotada para alcanga-los, certos
aspectos da realidade internacional ou nacional ndo sejam conhecidos
ou ndo estejam suficientemente esclarecidos.

Nestes casos, recomenda-se a elaboragao de estudos estratégicos,
gue podem ser considerados complementares a avaliagdo da conjuntura
e julgados necessarios aos processos de tomada de decisdo no contexto
do Método.

Os resultados apurados na Fase Politica subsidiardo o
desenvolvimento da Fase Estratégica.
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Secdao 4
Fase Estratégica

A Fase Estratégica desdobra-se nas Etapas de Concepcao Estratégica
e Programacao, ilustrada na figura 9, cujos resultados serdo aproveitados
na quarta e ultima fase, a Fase da Gestao.

Na Fase Estratégica, ndo sdo mais discutidos os objetivos do
planejamento (definidos ao final da Fase Politica), mas sim o emprego
dos meios para alcanga-los.

-m--—- - jm———————
| FASE POLITICA  |—> FRSE || FASE DAGESTAO |
" : ESTRATEGICA I |
[ ————— e —————
I
| |
CONCEF,'CAO PROGRAMAGCAO
ESTRATEGICA
i :

Figura 9 — Fase Estratégica, suas Etapas e Fases Colaterais

4.1 - Concepgao Estratégica

Por Concepgao Estratégica entende-se o estudo, a definicdo e
a indicagdo das estratégias a serem seguidas. Esta Etapa é composta
de quatro Estagios: Obices, Definicdo de A¢des, Opgdo Estratégica e
Diretrizes Estratégicas, de acordo com o que ilustra a figura 10.

CONCEPCAO
ESTRATEGICA

----- t OBICES

I
DEFINIGAO DE
AGCOES
I
OPCAO
ESTRATEGICA

DIRETRIZES
ESTRATEGICAS

mmmmemg

ry

Sl e
:
|
]
1

B——

Figura 10 — Etapa Concepgdo Estratégica e seus Estagios
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4.1.1 - Obices

Uma vez definidos os Objetivos de Estado e Objetivos de Governo
(Estagio final da Fase Politica), ja é possivel promover o levantamento dos
Obices que podem se interpor (Fatores Adversos) ou mesmo se contrapor
(Antagonismos) aos Objetivos colimados.

Fatores Adversos: sdo 6bices que dificultam os esforgcos da sociedade
ou do Governo para alcancar e preservar os Objetivos Nacionais.

Antagonismos: sdo 6bices de toda ordem, internos e externos, que
impedem o alcance e a manutengao dos Objetivos Fundamentais.

Neste Estagio sdo levados em consideragdo os estudos prospectivos
ja realizados e aprofundados no decorrer do exame dos Obices, sobretudo
os Antagonismos, pois as provaveis tendéncias de sua evolug¢do poderdo
orientar as decisOes e a¢Oes estratégicas a serem adotadas.

Dificuldades comuns ndo sdo Antagonismos. Somente deve-se
considerar que um Fator Adverso podera evoluir para uma situacdo de
Antagonismo, se ele for de encontro ao alcance e a preservagao dos OF.

A identificacdo e a analise dos Obices serdo facilitadas quando
realizadas a partir das Expressdes do Poder Nacional.

Nesse ponto, cabe aduzir comentdario sobre Conflitos e Crises, uma
vez que poderao se constituir em Antagonismos ou Fatores Adversos.

Conflito: é o fendmeno social caracterizado pelo choque de
vontades decorrente do confronto de interesses, constituindo uma forma
de se buscar uma solu¢ao ou compromisso.

Os meios a empregar e as acoes a desenvolver dependerao do poder
relativo dos oponentes, da liberdade de acdo concedida por outros atores
e da importancia atribuida ao objetivo a conquistar ou manter.

Quando um Conflito é agravado por fatores, internos e/ou externos,
atinge um estado de tensdo denominado Crise. A Crise, se ndo administrada
adequadamente, pode culminaremsituacdode confrontacdooudeenfrentamento
entre as partes ou atores envolvidos.

Crise: é um estado de tensdo, provocado por fatores internos e/
ou externos, sob o qual um choque de interesses, se ndao administrados
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adequadamente, corre o risco de sofrer um agravamento, até a situagao
de enfrentamento entre as partes envolvidas.

Vale ressaltar que a solugdo da Crise ndo significa, obrigatoriamente,
a extin¢do do Conflito que a originou.

Quanto ao ambito de influéncia, os Conflitos podem se instalar
dentro ou fora da Nagao.

Os de ambito interno podem resultar da exploragdo de insatisfagcdes
em face do ndo atendimento de necessidades vitais da sociedade nacional,
de anseios politicos, exclusdo social, de aspira¢des separatistas, da
contestacdo as Institui¢des, entre outras, que podem gerar Crises internas
e se projetarem nas diversas Expressdes do Poder Nacional. Assim,
tais conflitos podem ser caracterizados como: Politicos, Econémicos,
Psicossociais, Militares e Cientifico-Tecnoldgicos.

Quanto as Conflitos de ambito externo, eles geralmente decorrem
de choques de interesses entre Estados Nacionais. Quando tardam as
solugdes - diplomaticas ou juridicas - desses Conflitos, podem ocorrer Crises
Internacionais. Essas, antes de atingir o enfrentamento, podem passar pela
confronta¢do, mediante a participacdo, de forma prevalente da Expressao
Militar do Poder Nacional. Isso feito, como medida dissuaséria de respaldo
as gestOes diplomaticas, visando ao atingimento de solugbes favoraveis.

As Crises Internacionais sdao consideradas politico-estratégicas
guando tém em sua génese alguns fatores de relevante importancia
estratégica, tais como:

e Ameaca a Integridade do Patrimo6nio Nacional;

e Ameaca a Soberania;

e Acesso a Tecnologia;

e Apoio Externo a Insurreicdo Interna;

e Dever de Ingeréncia; e

e Antagonismo Histdrico.

Na formulac¢do das Politicas de Governo, devem ser consideradas
as Crises em andamento.

Quando se tratar de Conflitos de natureza Politico-Estratégica,
poderdo advir condig¢Bes irreversiveis que, ao se agravarem, levam as
partes ao conflito armado. Dai decorrem dois conceitos importantes para
o planejamento governamental:

e Hipodtese de Crise Politico-Estratégica (HCPE): é a antevisdo de
um quadro, nacional ou internacional, que exija o emprego do Poder
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Nacional, por meio de a¢Ges predominantemente diplomdaticas ou
militares, capazes de administrar crises de qualquer natureza, de
origem externa, que comprometem o alcance e a preservagdo dos
Objetivos Nacionais.

A evolugdo de uma Crise Politico-Estratégica deve ser
cuidadosamente acompanhada, ante a possibilidade de que sua
evolugdo possa levar ao Conflito armado.

e Hipdtese de Emprego: é a antevisdao de possivel emprego
das For¢as Armadas em determinada situa¢ao ou area de interesse
estratégico para a Defesa Nacional.

4.1.2 - Definicao de Agbes

Neste Estagio, sdo identificadas as A¢bes Estratégicas que
contribuirdo para o alcance dos Objetivos. Isso podera ser feito por
meio de ferramentas préprias, tal como a técnica Brainstorming.

Deve ser considerado que, normalmente, os Objetivos
pretendidos somente serdo atingidos a partir de um ou mais conjuntos
seqlienciados de A¢des Estratégicas, chamadas Trajetdrias.

Tanto as Ag¢Oes Estratégicas como as Trajetdrias serdo submetidas
a Testes de Avaliacao.

As Acles Estratégicas deverdao ser submetidas aos Testes de
Adequabilidade e Exequibilidade, ambos de carater eliminatoério,
isto é, cada um deles, e na sequéncia ora apresentada, é condicdo
sine qua non para que uma Ac¢ao Estratégica seja submetida ao teste
seguinte.

As Trajetdrias que serdo compostas, como detalhado a posteriori,
por diferentes combina¢des de Agdes Estratégicas aprovadas nos
Testes de Adequabilidade e Exequibilidade - deverdo ser submetidas
ao Teste de Aceitabilidade. Esse ultimo teste permitird hierarquizar
as Trajetdrias, conforme critérios discriminados pela Equipe de
Planejamento. A partir de entdo, as trajetdrias serdo denominadas
Trajetdrias Conservadas.

Trajetoria Conservada: é a Trajetdria composta por combinagées
de Agoes Estratégicas aprovadas nos Testes de Adequabilidade e Exequi-
bilidade, apos ter sido submetida ao Teste de Aceitabilidade.
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Os critérios dos Testes de Adequabilidade e Exequibilidade sao
rigidos, enquanto os critérios do Teste de Aceitabilidade admitem certa
flexibilidade e sdo escolhidos pelo Decisor. Devem ser expressos de
maneira clara e objetiva, evitando-se ambiguidade, de modo a permitir
ao Decisor a sua perfeita interpretacao.

4.1.2.1 - Teste de Adequabilidade

O Teste de Adequabilidade, ou eficicia (Anexo B), deve responder a
seguinte pergunta: a A¢do Estratégica selecionada garante, efetivamente, o
atingimento do objetivo pretendido na moldura temporal necessdria? Caso a
resposta seja negativa, a A¢do deve ser descartada, por ser inadequada.

Os parametros de julgamento deste teste sdo:

e Pertinéncia (PERT) — é necessario que a solugdo seja relacionada
diretamente ao problema, isto é, contribua para que o seu propésito seja
alcangado;

e Integridade — a avaliacdo da integridade implica verificar o
atendimento a trés aspectos:

— Atingimento (ATIN) dos propdsitos fixados;

—Fidelidade (FIDE) as premissas que levaram a proposi¢do da A¢ao
Estratégica; e

— Condicionamento (COND), isto é, se a execugdo da Acgdo
Estratégica considera os Requisitos (REQS) e as Limitagdes (LIMI) que
Ihes sdo impostos.

S6 é considerada integra a A¢do Estratégica aprovada nas trés
verifica¢oes.

e Campo da Abordagem (ABOR) — esta avaliagdo requer a
consideracao de trés aspectos:

— Nivel da Abordagem (NIVL) — implica considerar se a Agdo
Estratégica proposta encontra-se inscrita no limite de competéncia ou
autoridade do Decisor responsdvel por sua execugao;

—Amplitude da Abordagem (AMPL) —corresponde a abrangéncia dos
aspectos fundamentais do tema em estudo pela Equipe de Planejamento,
devendo ser deixados de lado os fatores irrelevantes ou incontrolaveis;
e

— Alcance da Abordagem (ALCN) — corresponde a avaliagao da
compatibilidade entre o grau de profundidade da A¢do Estratégica
proposta e a sua amplitude.
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A Amplitude e o Alcance da abordagem sdo fortemente
correlacionados e sofrem restricdes decorrentes do tempo disponivel
para a execugao da Ac¢do Estratégica e do grau de satisfacdo do Decisor
com a proposta apresentada.

Deve ser levada em conta, ainda, a possibilidade de interagao entre
Acdes Estratégicas que, combinadas, podem revelar sinergia, favorecendo
o atingimento do objetivo esperado para o tema considerado.

¢ Oportunidade (OPORT) —implica avaliar o momento adequado
para a execugao da Ac¢do Estratégica e o intervalo de tempo requerido
para tal execuc¢do, em face do limite temporal imposto pelas
circunstancias que envolvem o tema em estudo e para o objetivo que
se espera atingir.

Cabe ressaltar que a avaliagdo da possibilidade da implantagao
ndo é considerada no Teste de Adequabilidade. Serd considerada,
posteriormente, por ocasido do Teste de Exequibilidade.

4.1.2.2 - Teste de Exequibilidade

Em seguida, cada Ac¢do Estratégica é submetida ao Teste de
Exequibilidade (Anexo C), quando é suscitada a seguinte questdo: é
possivel implementar a Agcdo Estratégica pretendida contando com os
meios disponiveis, diante dos Obices jd identificados? Mais uma vez,
resposta negativa significa descartar a A¢do Estratégica em estudo,
agora, como inexequivel.

Assim sendo, uma acdo é exequivel quando, independente de
seu custo, pode ser executada consideradas as restri¢des cientifico-
tecnoldgicas, operacionais e dos meios existentes.

O conceito de custo devera ser considerado em sentido amplo
(politico, material, econdmico-financeiro, psicossocial e militar). Além
das possibilidades delimitadas pelo estado da arte, a exequibilidade
de uma Acgdo Estratégica deve ser caracterizada pela disponibilidade
dos meios necessdrios a sua execuc¢do e pelo intervalo de tempo
disponivel.

Vale frisar que a avalia¢dao da variavel tempo assume maior
relevancia diante da inexisténcia ocasional de meios. Neste caso,
para que a Ac¢ao Estratégica seja considerada exequivel, deverd ser
verificada a relagdo TR=To+Ti+Te, onde TR é o tempo de repercussdo do
problema; To é o tempo necessdrio para a obtencdo dos meios; Ti é o
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tempo previsto para a execuc¢do da solugdo; e Te é o tempo necessario
para que a agdo surta efeito.

A experiéncia poderd contribuir para melhorar a estimativa dos
valores de To, Ti, e Te. Neste sentido, a adogdo de providéncias acessérias
pode auxiliar a reducdo desses tempos, por representar atalhos a
percorrer, que passam a ser conhecidos com a vivéncia, em decorréncia
de analogia, abstracdo e insight. Este Ultimo, por tratar-se de um fato
subito e inesperado, ndo deve ser considerado como recurso confidvel
para o Decisor.

O julgamento da Exequibilidade podera ser conseguido pela
avaliagdo dos seguintes parametros:

e Disponibilidade de recursos humanos - P (a)

- A quantidade é suficiente?

- A qualificagdo é satisfatoria?

- Caso negativo, podem ser conseguidos em tempo habil?
Como?

e Disponibilidade de recursos materiais - P (b)

- A quantidade é suficiente?

- A qualidade é satisfatéria?

- Caso negativo, podem ser conseguidos em tempo habil?
Como?

e Disponibilidade de recursos financeiros - P (c)

- S3o suficientes? Caso negativo, podem ser conseguidos em
tempo habil? Como?

¢ Disponibilidade de recursos tecnolégicos - P (d)

- A solugdo é compativel com o estado da arte?
- A tecnologia é dominada pelos executantes da tarefa? Caso
negativo, pode ser adquirida em tempo habil? Como?

e Disponibilidade de tempo - P (e)

- H4 alguma demora na obten¢do dos meios?

- Qual o periodo previsto de implantagao da solugdo?

- A obtenc¢do dos meios e a implantagao da solugdo permitem a
observancia do quadro de tempo do problema?

Cumpre destacar que, mesmo tomando por base os critérios
indicados, a avaliacdo da exequibilidade de uma dada ac¢do, promovida
por diferentes Decisores, sera provavelmente distinta, em fungdo: dos
dados disponiveis; do conhecimento sobre o assunto; das caracteristicas
de personalidade e de outras circunstancias.
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De posse das Acbes Estratégicas aprovadas nos Testes de
Adequabilidade e Exequibilidade, a Equipe de Planejamento ensejara o
delineamento de todas as Trajetdrias que atingem o Objetivo esperado
para o tema em estudo.

Para a consecucdo desse delineamento, a Equipe devera identificar
0 maior numero possivel de sequéncias de combina¢ées de Ag¢bes
Estratégicas que, se implementadas observando fielmente a ordem de
AcOes Estratégicas, atingirdo o Objetivo colimado. Apds isso, cada uma
dessas Trajetorias recebe um nome codigo ou indice, a saber: T, - Trajetoria
UM;TZ— Trajetoria DOIS; T, — Trajetoria TRES,.... etc.

Nesse ponto, vale comentar que diferentes Trajetdrias poderdo
ter diferentes quantidades de A¢des Estratégicas constituindo-as,
tendo em vista que, por exemplo, adotando determinado percurso
para atingimento do Objetivo esperado pela Equipe de Planejamento,
uma Ac¢do podera ser, entdo, dispensdvel. Outros dois exemplos: (a)
uma determinada Trajetdria pode, ja em seu nascedouro, requerer
um numero maior de Ac¢bes Estratégicas do que outra Trajetdria
menos complexa; e (b) A¢Bes Estratégicas mutuamente excludentes,
guando combinadas, implicam menor numero de Trajetérias do que
0 quantitativo total de Agdes.

Ap0dsisso, a Equipe passard a avaliar ndo mais as A¢Oes Estratégicas,
mas, sim as Trajetdrias; o que é feito por intermédio do Teste de
Aceitabilidade, um teste ndo eliminatério.

4.1.2.3 - Teste de Aceitabilidade

O Teste de Aceitabilidade (Anexo D) é realizado, a fim de possibilitar
a gradacao, a posteriori, entre todas as Trajetdrias delineadas. Para tanto,
a Equipe de Planejamento deve avaliar, separadamente, cada uma das
Trajetdrias, respondendo — de forma mais completa possivel — a questao-
sintese: diante de todos os dados e informagdes conhecidos, a relagdo
custo/beneficio da Trajetoria pretendida justifica a sua implementagéo?

Apds respondida a questdo supra para todas as Trajetdrias, essas
passam a denominar-se Trajetdrias Conservadas.

Ato continuo, a Equipe de Planejamento devera submeter as
Trajetdrias Conservadas a um processo de comparagao, com a finalidade
de estabelecer uma ordem de prioridade em favor da que revelar a melhor
relagdo custo/beneficio.
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Nesse ponto, vale enfatizar que, com o propdsito de contribuir
para uma melhor hierarquizagdo das Trajetérias Conservadas, o Teste de
Aceitabilidade pode embutir o estabelecimento de critérios, aos quais
poderdo ser atribuidos individualmente pesos distintos, de acordo com
o grau estimado de importancia de cada critério para o atingimento do
Objetivo. A escolha de critérios objetivos facilmente quantificadveis é um
importante aspecto a ser considerado. Entretanto, por vezes, ndo ha como
fazé-lo, resultando na escolha de critérios subjetivos.

Ainda assim, deve ser tentada a subdivisdao desses em parametros
objetivos. Por exemplo: ao ser considerada a aquisi¢cao de helicépteros,
podem ser estabelecidos critérios como segurancga, robustez e
confiabilidade. O critério seguranga é subjetivo, mas poderia ser
subdividido segundo os seguintes parametros objetivos passiveis de
dimensionamento e mensuragdo: grau de blindagem, nivel de detec¢do
por radares, ruido emitido, nimero de turbinas e manobrabilidade.

Os critérios escolhidos por uma Equipe de Planejamento poderao
ser totalmente diferentes daqueles escolhidos por outra equipe. O
importante é que os critérios, suas divisdes e 0s pesos sejam perfeitamente
explicados no relatério e que sejam respaldados por fatos. Ainda assim,
como se pode observar, estdo sujeitos a vieses de entendimento, o que
reforca a dificuldade e a complexidade do processo decisdrio que se
busca minimizar.

Uma vez estabelecidos os critérios para o Teste de Aceitabilidade,
passa-se a sua aplicacdo propriamente dita. E oportuno lembrar que
as Agles Estratégicas, quando combinadas entre si, poderao, quando
submetidas aos mesmos testes, ser aprovadas. Assim, considera-se
a realizacdo de todas as possiveis combinagdes, desde que as Ac¢les
Estratégicas ndo sejam mutuamente excludentes.

O grau total de cada Trajetdéria Conservada serd igual ao
somatério de pontos obtidos por todas as Agdes Estratégicas que
compdem essa Trajetdria. Para tanto, em cada Ac¢do Estratégica serd
multiplicada a nota atribuida (ou nota média, caso haja mais de um
especialista, analista ou a nota seja dada pela Equipe de Planejamento)
ao nivel de atingimento do critério e/ou do pardmetro pelo peso desse
critério e/ou parametro.

Baseando-se no grau total calculado de cada uma das Trajetdrias
Conservadas, a Equipe de Planejamento deverd examina-las e compara-
las, a fim de identificar aquela que atinja com melhor eficiéncia e eficacia
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o Objetivo. Feito isso, estabelecera uma ordem de prioridade em favor
daquela que revelar a melhor relagdo custo/beneficio envolvido.

Finalizado o Teste de Aceitabilidade, a Equipe de Planejamento
submete o resultado ao Decisor.

O resultado do Teste de Aceitabilidade obtido com o ordenamento
priorizado de Trajetdrias Conservadas nao impde aquela de maior grau total.

Em realidade, o teste proporciona andlises mais acuradas acerca de
provaveis indicadores do comportamento e do resultado de uma trajetéria
em face de outras, cabendo aos especialista(s), analista(s), Equipe de
Planejamento e Decisor interpretarem os resultados dos critérios e/ou
parametros em favor da trajetdria mais aceitdvel em razdo da analise
efetuada. Por oportuno, vale ressaltar que nessa ocasidao deverdao ser
identificados e discriminados os reflexos e as repercussdes, positivas e
negativas, decorrentes.

4.1.3 - Opgao Estratégica

A Opcgdo Estratégica corresponde a Trajetdria Conservada
selecionada pelo Decisor, apds finalizado o Teste de Aceitabilidade. Escolha
que, no entender do Decisor, representa a estratégia mais favoravel a ser
adotada na execucdo do planejamento.

Havendo uma so Trajetéria Conservada, ndo ha, a rigor, Opc¢do
Estratégica. Segundo Bazerman (2004), o processo decisorio é caracterizado
pela existéncia de opgbes. Na falta delas ha ainda um problema, mas néao
de decisdo.

Existindo duas ou mais Trajetdrias Conservadas, cabe detalhar cada
uma delas, desdobrando-as, se for o caso, de maneira a aprofundar o exame
dos Obices, avaliar os riscos envolvidos, as vantagens e desvantagens de
cada uma, e os beneficios que a melhor pode proporcionar.

Quanto aos Obices, deve-se proceder do seguinte modo:

e identificar os meios e suas respectivas disponibilidades para
supera-los;

e qualificar e quantificar os recursos necessarios;

e definir as A¢des Estratégicas que os superardo, assim como a
prioridade e o encadeamento dessas Acoes;
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e estabelecer prazos para sua superagao; e
e atribuir responsabilidades e encargos pela preparagao e o emprego
adequado do Poder Nacional necessarios a superagdo dos dbices.

Vantagens: sdo aspectos de superioridade que sao identificados
a partir da comparagdo entre possiveis alternativas.

Beneficios: correspondem aos ganhos passiveis de ser obtidos
com a escolha da melhor alternativa.

A Opcdo Estratégica é, portanto, o conjunto de Ag¢des Estratégicas
gue conduz da forma mais eficiente e eficaz ao atingimento de cada um
dos Objetivos estabelecidos que o Cendrio Desejado retrata.

A partir da Opgdo Estratégica sdo estabelecidas as Diretrizes
Estratégicas que visam orientar as A¢des dos diversos setores envolvidos.
Em se tratando de macro planejamento estratégico governamental, estas
Diretrizes podem ser desdobradas em Diretrizes Setoriais, Regionais e
Especificas, conforme os Objetivos a serem atingidos.

4.1.4 - Diretrizes Estratégicas

As Diretrizes Estratégicas sdao estabelecidas pelo governo e
direcionadas aos diversos érgaos que o integram. Originam-se da Op¢ao
Estratégica e tém a finalidade de orientar a elaboragdo, a execugao e o
controle dos Planos Nacionais. Balizam, portanto, as trés Etapas finais
do Método de Planejamento Estratégico preconizado por esta Escola.

As Diretrizes Estratégicas podem ser Setoriais, Regionais e
Especificas.

Diretrizes Setoriais: correspondem as linhas mestras emanadas
pelo governo que balizam a realiza¢do de planos, programas e projetos
voltados a setores especificos.

Diretrizes Regionais: sdo aquelas orientadas que delimitam a
realizacdo de planos, programas e projetos ao nivel territorial.

Diretrizes Especificas: delimitam a realiza¢do de planos, programas
e projetos direcionados a um fim préprio, exclusivo.
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As Diretrizes Estratégicas devem conter, fundamentalmente:

a) os Objetivos fixados (OE e OG), devidamente explicitados;

b) a Opgdo Estratégica selecionada pelo Decisor para alcangar os
OE e OG, assim como seus respectivos desdobramentos;

c) as bases para a elaboragao dos Planos Nacionais (prioridades,
prazos e recursos); e

d) a atribuicdo de competéncias e de encargos para a elaboracao,
a coordenacdo, a execuc¢do e o controle dos Planos.

4.2 — Programacgao

A Ultima etapa da Fase Estratégica é a Programagao, que procura
operacionalizar a Opgdo Estratégica de cada um dos Objetivos estabelecidos.
A Etapa Programacao é composta de dois estagios: (a) Planos, Programas
e Projetos e (b) Orgamentos, o que é ilustrado pela figura 11.

PROGRAMAGAO
PLANOS,
il
' PROGRAMAS E
' PROJETOS
1
]
]
]
1
]
PR ORCAMENTOS

Figura 11 — Etapa Programacao e seus Estagios

Na Programacgdo s3o elaborados os Planos, Programas e Projetos
que orientardo a operacionaliza¢cdo do objeto do planejamento. Cada um
deles, ao seu nivel, deve ser elaborado de acordo com a Decisdo Politica
(que definiu o Cenario Desejado), consoante as Opcdes Estratégicas (que
determinaram as Trajetdrias) e respeitando as orientagdes contidas nas
Diretrizes Estratégicas.
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Em consequéncia do primeiro Estagio, os Planos, Programas
e Projetos concebidos passam por um processo de levantamento e
dimensionamento que resultard na estimativa dos recursos econémico-
financeiros necessarios e suficientes a sua execuc¢do, que é objeto do
ultimo Estagio desta Etapa, denominado Orgamentos.

4.2.1 - Planos, Programas e Projetos

A partir da Decisao Politica (tomada na Etapa da Concepcdo Politica)
e da Opcgdo Estratégica (feita na Etapa da Concepgao Estratégica) sdo
elaborados os Planos Nacionais, de acordo com as orientagées estabelecidas
nas Diretrizes Estratégicas e com o propésito de atingir os Objetivos.

Os Planos Nacionais sdo os documentos basicos para a execu¢do das
acles subsequentes, particularmente as a¢des de governo, observadas a
conclusdo das Etapas anteriores previstas no Método.

A partir da escolha do Cendrio Desejado, e uma vez fixados os OE
e OG correspondentes, os Planos devem contemplar Programas, Projetos
e Atividades que lhes confiram operacionalidade. Devem indicar seus
objetivos especificos, revelar as metas individualizadas, os recursos
previstos, os érgaos e as entidades responsdveis pela execugdo e pelo
controle, bem como os mecanismos, instrumentos e pontos de controle
gue contemplam o acompanhamento, a avaliagdo e a realimentacdo
das Fases, Etapas e Estagios ja desenvolvidos, para fins de atualizagdo e
corregdo, quando for o caso.

4.2.2 - Orgamentos

As AcOes Estratégicas encontram nos Orcamentos, Ultimo Estagio
da Etapa de Programacdo, o seu suporte econdmico-financeiro, devendo
ser a eles subordinadas, de modo que possam ser executadas.

Os recursos econdmico-financeiros necessdrios e suficientes a sua
execugdo constam dos Planos . No entanto, essa previsdo corresponde a
uma estimativa aproximada, em razao da forma agregada de representacdo
do conjunto de partes que os comp&em. Podem ter como fontes recursos
publicos da Unido, dos Estados, dos Municipios e recursos privados, de
modo isolado ou na forma de participagao.

Cabe salientar que a consideracdo relativa aos recursos financeiros
se faz presente no Método desde a Andlise do Ambiente, quando é feitaa
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avaliacdo da capacidade do Poder Nacional. Ndo obstante, a abordagem
objetiva dos orcamentos publicos (em particular, o da Unido) ocorre
apenas na Concepcdo Estratégica, especialmente quando da formulagdo
das Diretrizes Estratégicas.

Secdao 5
Fase da Gestao

A despeito da execucdo da Fase de Gestdo fugir ao escopo do
planejamento estratégico, ela é aqui explorada, didaticamente, por
coroar os esforgcos de planejamento com a materializagdo do resultado
das pesquisas, analise e ideias que sdo realizadas e elaboradas ao
longo de todo o processo. Embora ndo seja atribuida a esta Fase menor
importancia, cabe reconhecer que ela contempla o conjunto de taticas
gue levam a operacionalizagdo do conteudo das Fases anteriores.

Assim, o presente Manual se limita a apresentar, academicamente
e sob dtica panoramica, as Etapas e os Estagios constituintes desta
Fase, isto é, sem o aprofundamento que compete aos textos dirigidos
aos processos de gestdao governamental e organizacional, abundantes
na literatura dedicada ao tema, que, no entanto, podera ser objeto a
explorar, dirigido a outro publico e com diferente finalidade.

Isto posto, a Fase da Gestdao — a ultima das quatro fases
consideradas no Método para o Planejamento Estratégico da ESG —
cuida dos processos de execucdo e controle das agdes previstas na
Etapa de Programag¢do — Etapa final da Fase Estratégica — sendo
composta por duas etapas: Execugao e Controle, ambas ilustradas na
figura 12.

|
| %
™ FASE DA GESTAO

I

I .

| FASE ESTRATEGICA
I

EXECUCAO CONTROLE

Figura 12 — Fase da Gestdo, suas Etapas e Fase precedente
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5.1 - Execugao

Na etapa de Execugao ocorre a concretizagdo do planejamento,
por intermédio de um processo ordenado de transformacdo que
pretende realizar a passagem da situacdo atual para a situacdo desejada,
mediante a implementacdo das acdes, sendo composta de dois estagios:
Coordenacao e Implementagdo, de acordo com o que é apresentado
na figura 13.

EXECUCAO

=P COORDENACAQ

= IMPLEMENTAGAO

Figura 13 — Etapa Execugdo e seus estagios

E importante destacar que a execugio dos Planos Nacionais envolve
todo o Poder Nacional que, didaticamente, é dividido em cinco Expressdes,
de acordo com o que foi exposto anteriormente. Portanto, implica a
reunido de esforgos de diversas areas, cuja dimensdo de sua participacdo
dependera da magnitude do problema a ser resolvido da sua importancia
e urgéncia, da sua natureza e dos recursos e meios que serao necessarios
para a sua superagao.

Em geral sdo problemas de vulto e que requerem o concurso de
um conjunto multidisciplinar de agentes.

Na Etapa de Execucdo, o Planejamento é concretizado com o
desencadeamento de um processo ordenado de transformacgdo que
conduz a realidade nacional da situacdo atual para a situacdo desejada,
pela implementacdo das Ac¢des Estratégicas escolhidas na Etapa da
Concepgao Estratégica, integrante da Fase Estratégica.
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5.1.1 - Coordenagao

A complexidade e multiplicidade das A¢des Estratégicas
determinam a necessidade de sua Execuc¢do coordenada. A fungdo
de Coordenacdo deve ser exercida pelo Estado, no ambito do Poder
Executivo.

O objetivo da Coordenacao é a racionaliza¢do das atividades, com
vistas a eficiéncia, eficacia e efetividade do emprego do Poder Nacional,
visando ao melhor desempenho.

A eficiéncia implica otimizar o emprego dos recursos e dos meios
(Poder Nacional).

A eficacia implica atingir os Objetivos (OE e OG).

A efetividade resulta no atendimento das finalidades das a¢Ges
adotadas nos niveis mais elevados e duradouros.

A Coordenacgdo da Execucdo dos Planos Nacionais é exercida
por intermédio de varios processos de controle econdmico, politico e
social.

Ao nivel da Unido, a Coordenagao envolve a dire¢do superior da
Administracdo Publica Federal. Na esfera dos Estados e Municipios,
a Coordenac¢do do planejamento da-se por meio da articulagdo
programatica e operacional conduzida pela Unido (que determina um
processo permanente de negociagao), no que toca aos Planos Nacionais
naquilo que extrapola os interesses e limites de competéncia.

Varios mecanismos - transferéncias intergovernamentais de
recursos, convénios, co-financiamentos de programas, projetos e
atividades - visam a compatibilizacdo dos interesses e necessidades,
e podem ser caracterizados por sua natureza e abrangéncia em nivel
global (nacional ou internacional), regional e setorial.

Com relagdo as entidades privadas, a Coordenagdo é
operacionalizada por intermédio dos mecanismos de regulamentacdo
e regulacdo do mercado (que orientam a grande maioria das decisGes
de produtores e consumidores) e por intermédio de estimulos e de
desestimulos (fiscais, financeiros e normativos).

Da habil conjugacdo desses processos advém o éxito da
Coordenacdo, ensejando a compatibilidade da descentralizacdo e da
desconcentragdo administrativas e do pluralismo na alocagao e emprego
do Poder Nacional com a coeréncia e unidade das A¢Ges Estratégicas
executadas.
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5.1.2 - Implementagao

A esséncia da implementacdo do Planejamento estd no esforco
voltado a capacitacdao gerencial e operacional, de maneira a assegurar
a execucdo adequada das Acdes Estratégicas, sem perdas, desperdicio,
retrabalho ou retardo.

O que deve ser perseguido, em suma, € a organizacdo do governo
de modo agil, apoiada pela participacao ativa e interessada de toda a
sociedade para que aplicacdo do Poder Nacional seja de fato eficiente,
eficaz e efetiva.

A m3d execug¢do do Planejamento pode ser resultante entre outros
aspectos:

e de erros na sua concepgao;

e Objetivos e Metas superdimensionadas em decorréncia de
ambicGes exageradas, estratégias invidveis e insuficiéncia de recursos e
meios;

e de falhas institucionais, em particular de incapacidade gerencial
e executiva;

e da inversdo de meios e fins; e

e da subotimizacao, caracterizada por investimentos e atencao
desbalanceada, que privilegia determinados aspectos em detrimento
de outros, resultando em desenvolvimento desequilibrado e nao
sustentavel.

Verifica-se dai a importancia da andlise organizacional (sobretudo
das organizacdes e instituicbes publicas) como recurso para identificar
os estrangulamentos e insuficiéncias organizacionais como obstaculos
a eficiente e eficaz implementacdo do planejamento, reconhecendo-se
os significativos avancos alcancados pelo setor publico na gestao dos
interesses nacionais, decorrentes dos esforcos de aperfeicoamento e
capacitagao.

Deste modo, deve-se ter em vista que, tanto na Execugdo quanto
no Controle do Planejamento, deve ser concebida uma estrutura
organizacional sistémica, capaz de integrar seus 6rgdos, funcdes e
atividades.
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5.2 - Controle

O Controle corresponde a ultima Etapa da Fase de Gestdo e de todo
o processo do Método para o Planejamento Estratégico preconizado pela
ESG. A Etapa de Controle é composta por dois estagios: Acompanhamento e
Avaliagao, cuja sequéncia é ilustrada na figura 14 e a seguir detalhada.

CONTROLE

tld 4 ACOMPANHAMENTO

‘___-_-___
|
1

AVALIACAO

Figura 14 — Etapa Controle e seus dois estagios

5.2.1 - Acompanhamento

O Acompanhamento da execuc¢do das Ac¢des Estratégicas deve
ser permanente, mobilizando todos os responsaveis pelo processo de
planejamento.

O propdsito bdsico desse Estagio é verificar a implementacdo dos
Planos, Programas, Projetos e Atividades estabelecidos, comparando o
que foi realizado com o previsto e, desse modo, identificando: atrasos,
insuficiéncia de recursos e de meios (i.e, recursos humanos, materiais e
financeiros) e desvios de objetivos. Preocupa-se, também, com a eficiéncia
e a eficdcia das Ac¢des Politicas, ou seja, com a otimiza¢cdo dos meios e
com a consecucdo dos Objetivos programados.

O Acompanhamento deve ser feito de maneira concomitante
guanto a aspectos fisicos e financeiros, a partir dos projetos e atividades,

passando por agregacGes, em direcdo aos niveis mais abrangentes -
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programas e planos. Ou, em sentido oposto, partindo-se dos niveis mais
agregados até serem atingidos os projetos e as atividades. Essas duas
formas possiveis de Acompanhamento na verdade sdo complementares,
ensejando visdes - global e particularizada - do processo de transformacao
da realidade nacional promovido a partir do planejamento.

5.2.2 - Avaliagao

A Avaliacdo corresponde a um juizo de realidade sobre a efetividade
das Agbes Estratégicas, ou seja, sobre a pertinéncia dos objetivos (OE e
OG) programados para o alcance das finalidades pretendidas.

Estd fundamentada no Acompanhamento e enseja a reflexao
critica acerca dos Objetivos, quanto a instrumentalidade, relevancia,
oportunidade e legitimidade.

Esse Estdgio segue ao longo das diversas Ag¢des planejadas,
verificando, de forma continuada, aimplementacdo dos Planos, Programas,
Projetos e Atividades, bem como o efetivo alcance dos Objetivos.

O Acompanhamento é extremamente facilitado se forem utilizados
indicadores que permitam a parametrizacdo e a observacdo da evolucdo
dos trabalhos em direcdo as metas estabelecidas, e, sobretudo, a
velocidade com que tais metas sdo cumpridas.

5.2.3 - Realimentagdo

A Realimentacdo ndo corresponde a um estagio, mas dada a sua
importancia e ao fato de ser realizada ao longo de todas as Fases, Etapas
e Estagios é aqui destacada.

Em geral, a Realimenta¢do é associada aos Estdgios de
Acompanhamento e de Avaliacdo que naturalmente resultam na emissao
de relatdrios e na divulgacdo de resultados, os quais conduzem ao reforco
ou a modificagdo de alguma parte do processo de planejamento, visando
ao seu aperfeicoamento e impactando a tomada de decisdes, conferindo
flexibilidade e dinamismo.

Os resultados obtidos a cada passo ao longo do emprego pratico
deste Método para o Planejamento Estratégico, especialmente aqueles
atingidos ao final das Etapas de Execugdo e de Controle, podem revelar
com maiores clareza e destaque a necessidade de medidas corretivas de
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todas as Fases do Método, embora as imperfeicdes ou necessidade de
alteragdes de curso possam ser identificadas e provocar as modificagdes
cabiveis.

Tais resultados sdo, entdo, convertidos em recomendagdes que
poderdo ser acatadas, ou ndo, em qualquer ponto do processo de
Planejamento e podem conter indicagGes sobre possiveis alternativas
de correcdao de rumos, a fim de auxiliar o atingimento dos Objetivos
que definem o Cendrio Desejado, propdsito maior e final de todo o
processo.

As recomendag¢Ges emanadas pelo Controle e decorrentes dos
processos de Realimentagdo do Planejamento, podem ser adotadas
em varios niveis, desde os aqueles mais baixos situados na geréncia
dos projetos, até os mais altos, de acordo com a alcada de cadaum e a
autoridade que lhes é delegada.

Com o intuito propiciar uma visdo panoramica de todo o modelo,
apresenta-se a figura 15 do Anexo |, a qual relne em uma sé ilustragcdo
todo o conjunto de Fases, Etapas e Estagios, que foram desmembradas nas
treze figuras anteriores e que compdem o Método para o Planejamento
Estratégico da ESG.
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CAPIiTULO Il

CONSIDERAGOES FINAIS

Uma vez detalhado todo o processo do Método de Planejamento
Estratégico empregado na Escola Superior de Guerra, cumpre reforcar ao
final deste estudo alguns elementos que dao relevo a forma e ao contelddo
do Método aqui apresentado que, apesar de percebidos a partir da atenta
leitura por parte de estudiosos praticantes interessados no tema, merecem
ainda assim ser destacados.

O Método é:

e um processo dindmico, permanente e continuado de racionalizacdo
das decisGes politicas e das acles estratégicas decorrentes;

e elemento essencial ao exercicio do planejamento estratégico e,
uma vez empregado na organizag¢do, assume a condicdo de ferramenta
cuja utilidade sera imediatamente reconhecida, em razdo dos resultados
gue o seu uso concorre para alcangar;

e um importante subsidio ao Decisor e a sua Equipe de Planejamento
no processo de tomada de decisdo e nos desdobramentos decorrentes
das decisGes que, muitas vezes, se mostram danosos, diante da falta de
instrumentos de planejamento adequados;

e relativamente facil de compreender e aplicar;

e indica o uso de recursos de apoio e técnicas modernas, testadas
e reconhecidas em outras instituicdes;

e passivel de adaptacBes para seu emprego em organizagoes e
ambientes distintos, isto é, na esfera de governo e fora dela;

e uma ferramenta Util para disciplinar o pensamento e a a¢do de
modo sistematico e antecipado;

e apropriado para reorientar as praticas, por vezes parciais e sujeitas
a juizos de valor, enquanto as decisdes exigem analises e a¢des calcadas
em julgamentos de realidade, a qual é apurada ao longo do processo;

e atualizado e apoiado por técnicas e recursos auxiliares que
acompanham a evolugdo tecnoldgica, inclusive no campo da Tecnologia
da Informacao;

e instrumento que potencializa e orienta Equipes de Planejamento
na busca de eficiéncia, eficacia e efetividade;
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e um meio capaz de conduzir ao melhor emprego do Poder Nacional,
sendo, desta forma, uma técnica de otimizacdao no estabelecimento de
Objetivos (OE e 0OG); e

e em Ultima analise, apropriado para, de forma proativa, construir
o futuro, em lugar de, reativamente, responder as mudancas, embora
sensivel e atento a elas.
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ANEXO A - Método para o Planejamento Estratégico / ESG
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Anexo B — Modelo da Matriz de Adequabilidade

MATRIZ DE ADEQUABILIDADE

Acgoes

(An)

Pertinéncia
(PERT)

Atingimento
(ATIN)

Integridade Campo da Abordagem
Condicionamento (ABOR)
Fidelidade (COND)
(FIDE) Requisitos LimitagGes Nivel Amplitude | Alcance
(REQS) (Livi) (NIVL) (AMPL) (ALCN)

Oportunidade
(OPOR)

Observacdes:

1) Os Requisitos (REQS) e as LimitacGes (LIMI) sdo subdivisdes de Condicionamento (COND).

2) O parametro Campo de Abordagem (ABOR) contém as subdivisGes: Nivel de Decisdo (NIVL), Amplitude (AMPL) e Alcance (ALCN). NIVL serve

para verificar se as acdes sdo compativeis com o nivel do Decisor. AMPL e ALCN, para verificar se as solugdes estdo atendendo aos aspectos

fundamentais do problema.




Anexo C— Modelo da Matriz de Exequibilidade

MATRIZ DE EXEQUIBILIDADE

ACOES PARAMETROS DE EXEQUIBILIDADE

(An)
P(a) P(b) P(c) P(d)

Observacdo: Os Parametros de Exequibilidade (P(x)) sdo:

P(a) - Disponibilidade de recursos humanos;

P(b) = Disponibilidade de recursos materiais;

P(c) = Disponibilidade de recursos financeiros;

P(d) - Disponibilidade de recursos tecnoldgicos; e

P(e) - Disponibilidade de tempo.



Anexo D — Modelo da Matriz de Aceitabilidade

MATRIZ DE ACEITABILIDADE

TRAJETORIA

(Tn) Gag1x Pc1 Gag2x Pc2 Gagz x Pc3 Gaenx Pcn > ( Gaenx Pcn )
n

Legenda:

GAE1-> Grau Atribuido a Agdo Estratégica 1.
GAEn-> Grau atribuido a Agao Estratégica N.
PC1-> Peso do Critério 1.

PCn-> Peso do Critério N.

> (GAEn x PCn ) - Somatdrio Total (Nota da Agao Estratégica x Peso do Critério respectivo a essa Agdo Estratégica)

Observacdo: O(s) especialista(s), analista(s) ou Equipe de Planejamento devem estabelecer tantos Critérios de Aceitabilidade quantos forem

necessarios, a fim de detalhar o Teste de Aceitabilidade e, consequentemente, a avaliagdo das Trajetdrias Conservadas.
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