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1 INTRODUCAO

O presente Manual destina-se a orientar estudos e trabalhos desenvolvidos
em Cursos da Escola Superior de Guerra (ESG), podendo também ser adotado pela
Associacao dos Diplomados da Escola Superior de Guerra (ADESG). A aplicacao
do seu conteudo estende-se além do ambiente governamental, sendo também
de utilidade para emprego em organizacdes publicas e privadas.

Com base nas edicdes anteriores, busca-se nesta nova edicao, manter as
caracteristicas essenciais do Planejamento Estratégico da ESG, com o foco no
Bem Comum, e agrega-se métodos, técnicas e ferramentas de planejamento e
de estratégia atualizados e aplicados por estudiosos do tema.

Ainda que apresente desenvolvimento tedrico complexo, o Manual busca
evitar o uso de linguagem rebuscada ou abordagem normativa. Além disso, o
texto que compode o Manual é entremeado com exemplos simples e curtos (em
italico), de modo a atrair o interesse do leitor e facilitar a compreensdo do
conteudo.

Em complemento, diversas figuras, quadros e boxes estao presentes ao
longo do manual, de maneira a tornar mais claros os exemplos e chamar a
atencdo dos leitores para o emprego de técnicas e ferramentas de planejamento
estratégico, definindo e discriminando os passos e elementos constituintes do
processo de planejamento.

Definicbes e recomendacées importantes sao
destacadas em negrito, contidas em boxes reticulados
como este, para atrair a atencao dos leitores.

1.1 O Enfoque Sistémico do Planejamento Estratégico

Em sua origem a metodologia de planejamento é cartesiana. Ou seja,
coletam-se evidéncias reais a respeito do Tema de Estudo, as quais sao
decompostas em unidades afins para serem melhor estudadas e processadas. Ao
final dos estudos sao novamente reagrupadas e ajustadas para moldar uma
solugao. Busca-se assim, evitar ideias preconcebidas e ampliar o conjunto de
opgoes.

No entanto, o conjunto de agdes mencionados no paragrafo anterior nao é
suficiente quando se lida com sistemas complexos e abertos, em que diversos
fatores externos e internos interagem, gerando inUmeras combinacoes. Assim,
a metodologia de planejamento estratégico adotada pela ESG passou a
guardar estreita relacdo com a "Teoria Geral dos Sistemas"!.

1 A Teoria Geral dos Sistemas nao foi originalmente desenvolvida enquanto uma teoria administrativa, mas

Metodologia de Planejamento Estratégico - MPE/ESG 13
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[...] sistema é um conjunto de elementos que
interagem para alcangcar um objetivo comum, de
acordo com plano ou principio que orienta a sua
atuacao (BERTALANFFY, 2008).

Tal teoria permite considerar um pais, uma empresa, ou uma organizagao
como um sistema composto por diversos subsistemas, que interagem para a
consecucao dos seus objetivos. Em adicdo, esse sistema é influenciado por
outros sistemas situados fora do seu espaco geografico, nos campos politico,
econdmico, cientifico-tecnoldgico, psicossocial e militar. Contudo, ndo se deve
esquecer (ou mesmo descuidar) da hodierna importancia da perspectiva
ambiental que, mesmo nao constituindo um dos cinco campos de expressao do
Poder Nacional, tem substancial relevancia sobre os temas a estudar na
elaboracao de um adequado planejamento estratégico.

Essa mesma teoria ensina que, em razao de sua importancia para os estudos
e praticas de planejamento, a analise dos Sistemas que compdem o Estado deve
ser realizada a partir de uma visdao do todo, em que sao considerados os
ambientes externo e interno, em constante mudanca. Esta abordagem,
abrangente e dinamica, € denominada enfoque sistémico.

E importante ressaltar que cada sistema componente do Estado, o qual é
constituido de elementos e variaveis das Expressdes do Poder Nacional, pode
ser objeto de um estudo especifico, realizado nos trabalhos da ESG, por meio
da selecdo e escolha de temas complexos, de natureza governamental e de
carater estratégico para o pais.

A correta e prévia identificacdo e delimitacdo do sistema, com suas
demarcacoes e balizamentos, ou seja, o escopo a ser analisado no tema objeto
de estudo, é fundamental para o sucesso do trabalho de planejamento
estratégico.

A partir dessa definicao, torna-se possivel determinar quais elementos
estdo contidos no sistema, pois, tudo aquilo que estiver fora desses limites e
exercer influéncia, direta ou indireta, no tema em lide, compora o ambiente
externo ao sistema.

sim como uma teoria bioldgica, criada por Karl Ludwig Von Bertalanffy, um bidlogo suico, em meados da
década de 1920, que a direcionou para as relacées estabelecidas entre organismos bioldgicos e aos
problemas decorrentes de seus crescimentos. Dessa forma, a Teoria de Sistemas (também chamada de
Teoria Sistémica) trata sobre as relagbes entre o todo e suas partes, quando este conjunto tem um
objetivo comum (BERTALANFFY, 2008).

14 Metodologia de Planejamento Estratégico - MPE/ESG
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Uma vez escolhido e caracterizado o sistema a ser estudado, deve-se ter em
conta, além da sua dinamica, o fato de que os prazos considerados no
planejamento estratégico sdo usualmente longos. Isso requer o acompanhamento
continuo e rigoroso da situacdo vigente, com atualizacdo das informacdes e
condutas, o que podera implicar, quando necessario, alteracdes em partes do plano
ja definidas.

O planejamento estratégico € um processo continuo e repetitivo, orientado
para o futuro, constantemente realimentado, em razao das mudangas no ambiente
(externo ou interno) motivadas por atos e fatos supervenientes, repentinos ou nao,
capazes de alterar o comportamento e a trajetéria de uma ou mais variaveis, ai
incluidas as Tendéncias de Peso?. Tais mudancas possuem a capacidade de alterar
acoes e reorientar o caminho para o futuro.

Em linhas gerais, a mudanca de trajetéria decorre da acdo ou da omissao
humana; mas pode também ser fruto de acdes da natureza ou de acontecimentos
fortuitos, atribuidos ao acaso ou em alguns casos, a deficiéncia de antevisao,
recaindo assim, novamente no fator humano.

Desse modo, o processo de planejamento estd sujeito ndo apenas as
mudancas provaveis que condicionam e caracterizam a sua evolugdao, mas as
incertezas criticas, definidas por Schwartz (2006) como variaveis cujo
comportamento futuro € imprevisivel. Frequentemente, a mudanca de
comportamento é precedida por sinais infimos e pouco perceptiveis, mas que
acabam se revelando capazes de produzir forte impacto sobre a realidade e
provocar modificacdes inesperadas. Portanto, sdo de grande importancia para o
estudo do futuro.

Tanto que Schwartz (2003) aponta surpresas inevitaveis como eventos
futuros com ocorréncias previsiveis, porém sem que se saiba quando ocorrerdo,
nao havendo possibilidade de antever suas consequéncias. Segundo o autor, tais
surpresas sao expressas como afirmacao a respeito do futuro.

Exemplo:

S&o Francisco (EUA) sofrera um abalo sismico nunca antes experimentado, o
"big one”.

Cumpre ressaltar que a coleta de informacOes, a andlise de inteligéncia e
outras acoes do género podem auxiliar na identificagdo — mas, enfatiza-se, ndo na
datacdo ou periodizacdao - das surpresas inevitaveis.

2 De acordo com Godet (1987), Tendéncias de Peso sdo varidveis que: (@) assumem comportamento
continuado; e (b) estdo suficientemente consolidadas e perceptiveis a ponto de admitir-se a permanéncia
desse comportamento no periodo em estudo.

Metodologia de Planejamento Estratégico - MPE/ESG 15
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1.2 Orientacoes do Decisor Estratégico

O Decisor Estratégico é a autoridade que fixa os propdsitos do estudo
prospectivo; detém a prerrogativa e assume a responsabilidade pelas
decisdes que vier a tomar no seu nivel de competéncia.

Planejar é racionalizar o processo de Tomada de Decisao, tendo em vista a
orientacao para o futuro. Por esta razao, é imperioso que o Decisor Estratégico,
além de comandar o processo, defina parametros que orientem os
procedimentos a serem realizados na Metodologia de Planejamento Estratégico
da ESG, a saber:

a) o sistema considerado para fins de planejamento, quanto a abrangéncia
de seu conteudo e seus limites;

b) o horizonte temporal;

c) a constituicao da equipe responsavel pelo planejamento; e

d) o eventual emprego de especialistas que possam responder a possiveis
demandas dessa Equipe de Planejamento.

Vale destacar que as decisdes sao orientadas para atender as necessidades
estabelecidas e aos objetivos tracados pelo Decisor Estratégico ou organizacao
gue representa; o que nao significa, necessariamente, atender a uma solugao
porventura visualizada por ele. Este nao deve prescindir de buscar a melhor
decisao a partir do trabalho da Equipe de Planejamento. Nada obstante, pode
acontecer que o Decisor Estratégico queira ativar um processo de planejamento
para referendar uma decisdao ja tomada, de modo a conceder a ela robustez a
criticas, porém, tal expediente, ndo é ético, nem inteligente (BRASIL, 2015b).

1.3 Construcao do Conhecimento e o Processo Decisério

No processo decisorio, o conhecimento disponivel é empregado
considerando suas implicacdes e limitagbes. Em funcdao do grau de
complexidade inerente ao processo, a Equipe de Planejamento e o Decisor
Estratégico devem valer-se de uma metodologia que auxilie a reducdo de vieses
e de ancoras3® que mascarem os riscos envolvidos e prejudiquem a qualidade
da decisao.

Ao longo do processo decisoério, principalmente em analises prospectivas,
as escolhas podem sofrer interferéncias oriundas de percepcdes pessoais, 0 que
pode levar a vieses nessas analises.

3 Ancora - expressa uma fixacdo a um conceito ou ideia, impedindo a visdo do todo. (Nota dos Revisores -
Salvo quando especificado em contrario, os conceitos emitidos nas notas de rodapé sao da lavra dos
revisores).
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Vieses, para Tversky e Kahneman (1974), sdao interferéncias no processo
de tomada de decisao que atuam nas “regras praticas” das quais as pessoas se
utilizam para fazé-lo, de modo a deturpar a realidade percebida. Segundo
Hammond, Keeney e Raiffa (2008, p. 165), “sdo interferéncias nas rotinas
inconscientes para lidar com a complexidade inerente a maioria das decisdes”.

Bazeman (2004) enfatiza trés tipos de vieses mais comuns no processo de
tomada de decisao:

a) vieses gerais da confirmacdo: os individuos tendem a buscar
informacdes confirmatorias para o que eles acham que é verdadeiro e
deixam de procurar evidéncias desconfirmatorias;

b) vieses de eventos conjuntivos e disjuntivos: os individuos exibem um
viés para subestimar a probabilidade de eventos conjuntivos, ou seja,
gue tenham relacdao direta de causa e efeito, e subestimar a
probabilidade de eventos disjuntivos; e

c) vieses de ancoragem de ajuste, ou excesso de confianga: os individuos
tendem a mostrar excesso de confianca quanto a infalibilidade de seus
julgamentos, ao responder perguntas moderadas ou extremamente
dificeis.

Cabe ao Decisor Estratégico compreender que os aspectos cognitivos e
emocionais podem prejudicar suas decisdes. Em um processo de planejamento,
a decisdo ndo é mera escolha racional diante de um conjunto de opcdes. E
necessario prever os efeitos das escolhas, o que recebe a denominacao de
trade-off*.

O trade-off envolve o conflito entre escolhas e sua consequente relagao de
compromisso, pois a opcdo escolhida implica ndo usufruir dos beneficios
identificados e proporcionados pelas demais opgdes preteridas. Podera
demandar assumir prejuizos decorrentes da renluncia de outras opcoes e
respectivas virtudes. O processo decisdrio requer conhecimento, ou ao menos,
estimativa de aspectos positivos e negativos das consequéncias da escolha, o
que pode resultar em um dilema.

4A expressdo Trade-off corresponde ao ato de escolher uma coisa em detrimento de outra, por vezes
traduzida como "perde-e-ganha". O Merriam Webster Dictionary define como: “1. Uma situagdo em que
vocé deve escolher entre duas coisas (ou balancea-las) que sdo opostas ou ndo podem ser obtidas
simultaneamente. 2. Algo que vocé ndo quer, mas deve aceitar a fim de obter algo que vocé quer [...]"
(MERRIAM-WEBSTER DICTIONARY, 2017).
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Kahneman (2012) ressalta que aspectos subjetivos, particularmente a
intuicdo e a percepcao, exercem influéncia no processo decisério. Ha
condicionantes que determinam, conforme o caso, a prevaléncia da intuicdo ou
da racionalidade. Assim, quando influenciado por motivacdes temporarias, o
Decisor Estratégico poderad ser levado a julgamentos inconsistentes com os
interesses de longo prazo, o que é evitado ou minimizado em um ambiente
onde impere a racionalidade.

Sobre ambientes mais racionais deve ser salientado que, analises de cunho
qualitativo possuem caracteristicas peculiares que as diferenciam das analises
guantitativas, nao somente em termos do campo de aplicacao de cada uma,
mas também pelo fato de estarem sujeitas a critérios que influenciam a maneira
como as decisdes sao tomadas, em termos dos rituais adotados e dos processos
empregados (McEnery e Wilson, 2012).

1.4 O Aumento da Competicao Global

Até a Segunda Guerra Mundial, o mundo vivenciava grande demanda
reprimida em diversos campos de expressao (do Poder Nacional) e setores
afetos. A partir do fim daquele conflito, aplicacdes tecnoldgicas da ciéncia
contemporanea alavancaram o potencial econbmico de paises que foram
capazes de vislumbrar, empreender e assumir investimentos em Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo, possibilitando inUmeras oportunidades ja que, muitas
das novas tecnologias transbordaram seus campos iniciais de aplicacao sendo
incorporadas aos mercados domeéstico e internacional. Vivenciou-se entdo, o
inicio da Era de Ouro do capitalismo, terreno fértil para a prosperidade
econdmica, com a possibilidade de expansao nos aludidos mercados. Contudo,
esse processo de crescimento abrupto, decorrente da franca ampliacao da
demanda, exigiu a adocao de métodos e técnicas de planejamento e gestao para
evitar problemas que surgiam nas industrias e nos governos com o aumento da
produtividade.

Em atendimento a essa necessidade, a Escola Superior de Guerra produziu
e adotou uma metodologia de planejamento governamental, que possibilitava o
estudo organizado e ordenado de setores do Pais. Tal metodologia é capaz de
fornecer, com visao prospectiva do futuro, subsidios para impulsionar o
desenvolvimento e assegurar a manutencao da Seguranca Nacional. E isso é
aplicavel tanto na administracdo publica como em outras organizacoes.
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Passado mais de meio século, as atencdes dirigiram-se a novos processos
de planejamento e gestao. Houve retracao da aludida demanda reprimida em
diversos momentos, enquanto a oferta evoluia a niveis sem precedentes. Esse
excesso de disponibilidade fez surgir e acirrar a concorréncia, que passou a ser
a tonica em todos os mercados externos e internos.

Com o aumento da competicdo entre paises e entre empresas, a ESG
identificou a oportunidade de promover modificacdbes no emprego de sua
metodologia de planejamento estratégico, sem romper sua esséncia, mas
agregando novos métodos, técnicas e ferramentas ao longo de suas fases,
etapas e estagios.

Deve-se observar que a crescente complexidade das relagdes conduz os
Atores Sociais, sejam paises, setores, industrias, instituicbes ou organizacoes, a
guatro diferentes comportamentos, em fungao do ambiente em que se inserem:
coexisténcia, cooperacdo, competicdo e coopeticio (BRANDENBURGER;
NALEBUFF, 1997).

Coexisténcia € a conduta observada por empresas que ndo disputam
interesses comuns. Na auséncia de ameacgas provocadas por outros atores no
mercado, cada organizacao cuida de seus interesses, sem interferir nos negocios
dos demais. Exemplo classico é a vizinhanca entre uma loja de cosméticos e uma
livraria situadas em um Shopping Center ou Galeria Comercial. Entre ambas ha
coexisténcia pacifica, pois, cada estabelecimento comercial: (b) cuida de seus
interesses especificos sem representar ameaca para o outro; (b) arca e usufrui
interesses comuns como segurancga, limpeza, estacionamento e transporte.

O exemplo da alinea (b) acima permite-nos aprofundar o conceito
norteador da Cooperacao, comportamento no qual os competidores obtém
beneficios comuns de atividades convergentes realizadas pelos (ou necessarias
aos) competidores. Nada obstante, ressalta-se: s6 havera Cooperagdo se as
atividades e os interesses mercadoldgicos especificos de cada competidor nao
representar substantiva vantagem competitiva perante os demais.

Havendo substantiva vantagem competitiva, ocorrera Competicdo. Nesse
tipo de comportamento, os competidores enfatizam ao mercado a superioridade
de suas vantagens competitivas. E o caso de empresas que, competindo pelos
mesmos recursos (materiais e humanos) indispensaveis a producdo,
comercializam chocolates finos; pois representam interessantes opcdes para
oferta de presentes diferenciados, especialmente em datas especiais.
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De sua parte, a Coopeticado combina estratégias de Cooperacao e
Competicdo, geralmente consideradas opostas. A Coopeticdo é uma alianga que
ocorre quando inexiste tensdao e/ou atritos entre as organizacdes formadoras
dessa alianca; e quando ha equilibrio entre interesses comuns, sejam eles
convergentes ou ndo. Tudo feito com o propdsito de propiciar as organizacoes
da alianca o aproveitamento, em conjunto, de Oportunidades individuais e/ou
grupais. Exemplo de Coopeticao ocorre entre a Cervejaria Ambev e a Pepsi Co.
quando compartilham a logistica de distribuicdo, a fim de reduzir custos e
ociosidades>.

1.5 Definicoes e Conceitos

As definicoes e conceitos apresentados a seguir sdo importantes para
sedimentar os conhecimentos que fundamentam a Metodologia de Planejamento
da ESG.

1.5.1 Estratégia

Em sua acepcao original (militar), estratégia exprime o conjunto de agdes
pelas quais se procura, a partir de uma situacgao inicial, chegar a uma situagao
final desejada, em ambiente em que ha conflito de vontades, considerando os
fatores favoraveis e adversos existentes (ABREU, 2012).

Com o passar do tempo, o termo passou a ser aplicado em situagcdes em
que haja competicdao ou concorréncia no meio civil. A Estratégia, nos tempos
modernos, extrapolou o dominio militar, estendendo-se aos campos da
diplomacia, da politica®, da economia, do psicossocial, da ciéncia, da tecnologia,
etc.

Nesse contexto, a partir dos ensinamentos do General André Beaufre
(1998) e de outros estudiosos, pode-se formular a seguinte definicao abrangente
de Estratégia:

5 O projeto Frota Compartilhada é um programa de parceria criado pela AMBEV, com o propdsito de
otimizar as viagens de caminhdes que distribuem os seus produtos e os de diferentes parceiros, como:
Heinz, Stora Enso, Unilever, JBS, J. Macedo, BR Foods e Fiat.

6 Politica, para os fins da MPE/ESG, ¢ o conjunto de objetivos que conformam determinado programa de
acao governamental e condicionam a sua execucgdo. Outra acepgdo de “politica”, no sentido de
relacionamento refere-se: (a) habilidade no trato das relagdes humanas, com vistas a obtengdo dos
resultados desejados; e (b) atividade exercida na disputa de cargos do governo ou no proselitismo
partidario. (HOLLANDA, Aurlélio B. de. Dicionario da Lingua Portuguesa. 1 ed. Rio de Janeiro: Nova
Fronteira, 1988). No idioma inglés, essas duas acepgoes sdo expressas por verbetes bem distintos, a
saber: policy e politics.
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Estratégia é a arte ou ciéncia de desenvolver e aplicar o
poder nacional, a fim de alcancar os objetivos
estabelecidos pela politica; ou o “jogo abstrato”, no
conflito de vontades, para impor a vontade de um
contendor sobre a dos outros, valendo-se dos meios
disponiveis ou para tal estruturados’.

No mundo globalizado, é imprescindivel interpretar os sinais de nossa era
e ser capaz de reconhecer o movimento das tendéncias em direcao ao futuro, a
fim de definir o que e como fazer - ou seja, a politica e a respectiva estratégia

a adotar. Pinto (2012, p.31) interpreta a estratégia da seguinte forma:

Estratégia € um conjunto de acbes e procedimentos que objetivam preservar e
defender resultados e posicGes atrativas ja conquistadas por determinado
sistema empresarial, institucional ou governamental. Também é o desafio de
identificar caminhos futuros de expansdao e desenvolvimento (e colaborar
taticamente para a sua realizagdo), que busquem condicdes de assegurar o
melhor avango - seguro e 'lucrativo'-, ao longo do tempo, para o sistema em
foco. Ou seja, localizar e capturar boas oportunidades, levando-se em conta
alvos preestabelecidos. Em outras palavras, a estratégia procura abracar o
futuro com competéncia, ao mesmo tempo que busca defender (blindar) o
presente de eventuais agressoes [...].

No estudo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a estratégia é definida
a partir de duas perspectivas:

a) a estratégia pretendida, que corresponde a um plano, "ou algo
equivalente - uma direcao, um guia ou curso de acao para o futuro, um caminho
para ir daqui até ali"; e

b) a estratégia realizada, que corresponde a um padrao e é tomada
como referéncia, ao ser avaliada a repeticao e a consisténcia do comportamento
do Decisor, ao longo do tempo.

O processo de planejamento requer, ainda, ajustes decorrentes da
interacdo dos Atores. Esses transformam estratégias pretendidas em
estratégias deliberadas. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) ressaltam que
nem sempre as estratégias pretendidas sao realizadas, como ilustra a figura 1.
Em adicdo, as modificacdes do ambiente provocam a formulacao de estratégias

emergentes, que:

[...] ndo sdo, necessariamente, mas, e as estratégias deliberadas, boas;
os estrategistas eficazes as mesclam de maneira que reflitam as
condigoes existentes, especialmente a capacidade de prever e também a
necessidade de reagir a eventos inesperados. (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000, p. 27)8.

7 Adaptacao da definicdo de L.P. Macedo, na “Apresentacdo” da edigdo brasileira da obra Introducdo a

Estratégia, de autoria de André Beaufre (BEAUFRE, 1998).

80 conceito “Estratégias Emergentes” guarda relagdo de similitude com o Exame Corrente da Situag&o ou
Controle da Agdo em Curso, contido no Glossario das Forgas Armadas (BRASIL, 2015a).
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Apesar de as estratégias poderem ser deliberadas, intencionais (seja como
planos gerais ou manobras especificas), ou mesmo emergentes, fruto da
necessidade de oferecer resposta a nova demanda ou propdsito, nao é suficiente
definir a estratégia como um plano. E necessaria uma definicdo que abranja o
comportamento que se quer produzir. Portanto, uma terceira definicdo é
acrescentada pelos autores: "a estratégia € um modelo, um padrdo identificado
em um fluxo de agodes [...]" (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Em consonancia a esta definicdo, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2006)
citam como exemplo, o renomado pintor espanhol Pablo Ruiz Picasso, que
durante um periodo pintou suas obras em azul, como um padrao que
representou uma estratégia. De modo semelhante, a Ford Motor Company
ofereceu seu Modelo T apenas na cor preta. De acordo com a definicao dos
autores, "a estratégia é a consisténcia de um comportamento, nao importa se é
intencional ou ndo [...], se é consciente ou nao”.

Cada vez que alguém atribui uma estratégia a uma empresa ou governo,
implicitamente define a estratégia como um padrao de comportamento, ou seja,
infere a coeréncia na atuacao e a rotula como estratégia. Pode-se atribuir
intencionalidade a essa consisténcia, ou seja, assumir que existe um plano por
tras do padrao. No entanto, a suposicdao pode ser falsa.

Assim, sejam como um plano ou como um padrdao, as definicdes de
estratégia podem ser independentes uma da outra. Os planos podem passar
despercebidos, enquanto os Decisores Estratégicos podem fazer parecer que
surgem subitamente. Tal conduta pode ser uma consciente manobra
diversionista®.

Se a primeira definicdo é considerada uma estratégia intencional e a
segunda, uma estratégia elaborada, entdao é possivel identificar estratégias
deliberadas, nas quais as intencbOes preexistentes sao conscientemente
assumidas, a partir das estratégias emergentes (figura 1), aquelas em que, na
auséncia de intencionalidade, ou apesar dela, sdao formados padroes.

9 A Manobra Diversionista € usada para desviar a atencdo do que estd em discussdo, ou em jogo, de modo
a superar uma dificuldade imediata. De origem militar, em contextos politicos, refere-se aquilo que serve
para enganar ou para esconder algo de maior envergadura [ver “diversdao” no Glossario das Forgas
Armadas (BRASIL, 2015a).
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Figura 1 — Estratégias deliberadas e emergentes
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Fonte: MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000.

1.5.2 Obices

Os Obices (existentes ou potenciais) podem ser, ou ndo, materiais.
Resultam, as vezes, de fendmenos naturais, como secas e inundagdes; outras
vezes, de fatores sociais, como a fome, a pobreza e o analfabetismo; ou, ainda,
da vontade humana. Em sua esséncia, os Obices representam condicoes
estruturais ou conjunturais, que também podem variar em intensidade e na
maneira como se manifestam.

Neste estdgio, sao considerados os estudos prospectivos ja realizados,
aprofundados no decorrer do exame dos Obices, sobretudo os Antagonismos,
pois @ maneira como evoluem pode orientar as decisdes e AcOes Estratégicas a
adotar.

Obices: sdo obstaculos de toda ordem que dificultam ou
impedem a conquista ou a manutencao de objetivos.

Fatores Adversos: sdo Obices destituidos de vontade, que
dificultam os esforcos para alcancar e preservar os
objetivos.
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Antagonismos'®: s3o Obices de toda ordem que,
manifestando atitude contestatdria, impedem ou buscam
impedir o alcance e a preservacao dos objetivos.

A identificacdo e a andlise dos Obices sdo facilitadas, quando realizadas a
partir da analise das Expressdes do Poder Nacional.

No caso de ndo serem superados ou desbordados, os Obices podem evoluir
e tomar a forma de Conflito. Este, por sua vez, pode escalar e tomar a forma de
Crise que, se nao debelada, pode evoluir para a Hipdtese de Conflito Armado,
nocoes cujas definicdes sdao descritas a seguir.

Conflito: é a tensao produzida pela presenca simultanea de
motivos contraditdorios, resultando em um choque de
interesses.

O Glossario das Forcas Armadas define Conflito como:

1. Fendmeno social caracterizado pelo choque de vontades decorrente do
confronto de interesses, constituindo uma forma de se buscar uma solugao
ou compromisso. Os meios a empregar e as agdes a desenvolver
dependerao do poder relativo dos oponentes, da liberdade de acdo
concedida por outros atores e pela importancia atribuida ao objetivo a
conquistar ou manter. 2. Enfrentamento, com disposicao de lutar, entre
pessoas, grupos ou nacoes, com a finalidade de obter determinados
ganhos, de modo a conquistar ou manter os interesses almejados.
(BRASIL, 2015, p. 63).

Quando um Conflito se agrava, pode ocorrer um estado de tensao denominado
Crise, que o Glossario das Forcas Armadas define como:

1. Estado de tensao, provocado por fatores externos ou internos, sob o
qual um choque de interesses, se ndao administrados adequadamente,
corre o risco de sofrer um agravamento, até a situagdo de enfrentamento
entre as partes envolvidas. 2. Estado de tensdao, em que as oportunidades
temporais e os riscos previstos geram a percepcdao de possibilidade de
sucesso na disputa de interesses. 3. Conflito desencadeado ou agravado
imediatamente apds a ruptura do equilibrio existente entre duas ou mais
partes envolvidas em um contencioso. Caracteriza-se por um estado de
grandes tensdes, com elevada probabilidade de agravamento (escalada) e
risco de guerra, ndo permitindo que se anteveja com clareza o curso de
sua evolucdo. (BRASIL, 2015, p.72).

10 Diferentemente dos Fatores Adversos, os Antagonismos decorrem de atos de vontade e passam por
modificacGes dinamicas decorrentes do processo de acdo e reacdo entre as partes envolvidas. A
existéncia de um obstaculo fisico - como uma montanha, por exemplo - é um fator adverso para um
plano de expansdo viaria, que sera solucionado com um projeto de engenharia. Por outro lado, a
oposicao de um grupo de pressdo ambientalista terd que ser confrontada com medidas flexiveis, pois as
atitudes reativas do grupo seguirdo uma dindmica de agdo e reagdo mutavel e duradoura.
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Vale ressaltar que a solucao da Crise nao significa, obrigatoriamente, a
extincao do conflito que a originou.

Quanto ao dmbito de influéncia, os conflitos podem se instalar dentro ou
fora da Nacao.

Os de ambito interno podem resultar da exploracao de insatisfacdoes, em
face do nao atendimento, por exemplo, de:

a) necessidades essenciais da sociedade nacional;

b) anseios politicos;

c) exclusao social;

d) aspiracdes separatistas; e

e) contestacdo as instituicdes.

As demandas nao satisfeitas podem gerar crises internas que devem ser estudadas
a partir das Expressoes do Poder Nacional, a fim de facilitar o processo de planejamento.

Os conflitos de ambito externo decorrem de choques de interesses entre Estados.
Quando tardam as solugdes, podem ocorrer crises internacionais. Essas crises, antes de
evoluir para o enfrentamento, podem passar por um estagio de confrontacdo, mediante
a participacdo da Expressao Militar do Poder Nacional, como medida dissuaséria de
respaldo as gestoes diplomaticas, visando uma solucdo favoravel.

As crises internacionais sao de carater politico-estratégico, quando incluem em sua
génese alguns fatores de importancia estratégica, tais como:

a) ameaca a integridade do patrimo6nio nacional;

b) ameaca a soberania;

c) impedimento ao acesso a tecnologia;

d) apoio externo a insurreigao interna;

e) dever de ingeréncia; e

f) antagonismo historico.

Na formulagdo das politicas de governo devem ser consideradas as crises

existentes e potenciais.

O agravamento dos conflitos politico-estratégicos pode levar a dois possiveis
desdobramentos do processo de planejamento estratégico: Hipotese de Crise
Politico-Estratégica (HCPE) e Hipdtese de Conflito Armado (HCA).
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Crise Politico-Estratégica (CPE) 1. Estado de tensao, na fronteira do
emprego da violéncia, em que sao geradas oportunidades de
alcancar objetivos ou salvaguardar interesses ameacados. 2. Tipo
de conflito desencadeado imediatamente apdés a ruptura do
equilibrio existente entre duas ou mais partes envolvidas em
determinado contencioso, evoluindo para uma fase de tensao que,
quando falham as tentativas de solucionar as divergéncias, tende a
exacerbar-se, aproximando-se do conflito armado. 3. Estagio do
conflito, entre dois ou mais Estados, em que o desencadeamento
proposital de uma situacao de tensao visa alcancar objetivos
politicos ou politico-estratégicos, por meio da manipulacao do risco
de uma guerra, com atitudes e comportamentos que indicam ser a
situacao extrema compativel com razées maiores, quase sempre
ocultas ou nao explicitamente declaradas.

Conflito Armado (CA) 1. Recurso utilizado por grupos politicamente
organizados que empregam a violéncia armada para solucionar
controvérsias ou impor sua vontade a outrem. Pode estar
condicionado ou nao aos preceitos das normas internacionais.
Nesse sentido, diferencia-se do conceito de guerra apenas na
perspectiva juridica, segundo a qual a guerra entre Estados, de
acordo com leis internacionais, condiciona-se a determinados
requisitos. 2. Resultado final indesejavel de uma crise, significando
que a manobra de crise nao obteve sucesso.
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2 BEM COMUM E OBJETIVOS NACIONAIS

2.1 O Bem Comum

Ives Gandra Martins Filho assevera que o Bem Comum é o bem da
comunidade; é o bem do préprio individuo que a compde. O individuo deseja o
bem da comunidade, na medida em que representa o seu préprio bem. Assim,
o bem dos demais ndo é alheio ao bem préprio. "O bem comum é o fim das
pessoas singulares que existem na comunidade, como o fim do todo é o fim de
qualquer de suas partes." (MARTINS FILHO, 2000).

O bem particular buscado pelos membros da comunidade &, em Ultima
analise, a propria felicidade, somente alcancada com o aquietamento do apetite,
ou seja, quando nada resta a desejar. O objeto formal de nossa vontade é o
bem, sem limitacdes, e nao este ou aquele bem. Dai que apenas um bem que
seja universal é capaz de sacia-la plenamente. Um bem é tanto mais bem,
guanto é bem para mais pessoas. Este conceito decorre da filosofia tomistall.

A seu turno, Bobbio (1998, p. 958) destaca:

O bem comum, se quisermos atribuir um significado plausivel, ele nada
podera designar sendo aquele bem que todos os membros de um grupo
partilham e que ndo é mais do que a convivéncia ordenada, numa palavra,
a ordem.

2.2 Os Objetivos Nacionais

Os Objetivos Nacionais sao aqueles que a Nacao
busca alcancar, em decorréncia da identificacao
de necessidades, interesses e aspiragoes, ao
longo das fases de sua evolucao historico-
cultural.

Os Objetivos Nacionais (ON) sao classificados segundo a sua natureza em
trés grupos:

a) Objetivos Fundamentais (OF);
b) Objetivos de Estado (OE); e
c) Objetivos de Governo (0OG).

11 0 tomismo, ou filosofia tomista, corresponde ao conjunto das doutrinas teoldgicas e filosoficas do
pensador italiano Sdo Tomas de Aquino, consideradas o ponto culminante do pensamento escolastico,
nas quais se destaca a busca de uma harmonia entre o racionalismo aristotélico e a tradigdo revelada do
cristianismo.

Metodologia de Planejamento Estratégico - MPE/ESG 27



@ Escola Superior de Guerra

Os objetivos nacionais podem ser ajustados e aplicados a outras estruturas
de governo, como estados e municipios, e as organizacdes publicas e
particulares. Nesses casos, os OF sdo tratados como a visdao a ser perseguida,
enquanto os OE e OG correspondem aos objetivos de longo e médio prazo,
respectivamente.

2.2.1 Objetivos Fundamentais

Objetivos Fundamentais (OF) sao Objetivos
Nacionais (ON) voltados para a conquista e
preservacao dos mais elevados interesses da Nacgao
e de sua identidade, subsistindo por longo tempo.

Os OF sdo exdégenos a MPE/ESG e representam o seu quadro normativo de
referéncia, constituido de principios e valores que devem orientar a acao
governamental. Explicitam as aspiracdoes e os interesses essenciais da Nagao,
sendo relativamente estaveis e duradouros. Formam assim, as bases que levam
a escolha do cenario desejado e do planejamento, particularmente, quanto ao
estabelecimento dos Objetivos de Estado (OE) e Objetivos de Governo (OG).

E de suma importdncia para a aplicacido da MPE/ESG a perfeita
caracterizacao dos OF, por meio do estudo e pesquisa das aspiracoes e
interesses nacionais, da cultura e tracos marcantes do carater nacional, da
producdo de informacdes, da legislacido e do conjunto sistematico de
indicadores.

Destaca-se que tal metodologia é aplicavel a um pais, regido, local,
indUstria ou organizacao. Por essa razdo, a definicdo de Objetivos Fundamentais
aqui explorada, nao deve ser confundida com os Objetivos Fundamentais do
Brasil, estabelecidos no artigo 3° da Constituicdo da Republica Federativa do
Brasil, ainda que todos os fundamentos preconizados pela ESG estejam
explicitamente ou implicitamente contidos no texto da referida Constituicao?!?
(BRASIL, 1988).

2.2.2 Objetivos de Estado

Os Objetivos de Estado (OE) devem traduzir a visao que a sociedade
nacional tem para seu futuro e a efetiva vontade de ver suas aspiragoes
concretizadas. Sao, assim, objetivos que ultrapassam os compromissos que
caracterizam a acao governamental. Mesmo que nao estejam referendados por
consenso nacional, devem resultar de amplo debate e aceitacao da maioria.

12 para uso nos trabalhos académicos da ESG, os Objetivos Fundamentais (OF) sdo compostos,
tradicionalmente, pelos seguintes fundamentos: Democracia, Integracdo Nacional, Integridade do
Patrimdnio Nacional, Paz Social, Progresso e Soberania.
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Embora os OE sejam estabelecidos por um governo, devem refletir o
consenso nacional quanto a aspiracoes relevantes e deverao ser perseguidos
pelos governos sucessores, mediante o estabelecimento de outros objetivos
intermediarios.

Objetivos de Estado (OE): sao Objetivos Nacionais
intermediarios, voltados para o atendimento de
necessidades, interesses e aspiracoes, considerados de
alta relevancia para atingir, consolidar e manter os
Objetivos Fundamentais.

2.2.3 Objetivos de Governo

Na permanente busca da conquista e preservacao dos OF, a dindmica da
conjuntura impoe condicOes distintas quanto a caracterizacdo e ao atendimento
das necessidades, dos interesses e das aspiragdes nacionais, levando a fixacao
de objetivos intermediarios adequados aquelas condicdes.

Objetivos de Governo (0OG): sao Objetivos Nacionais
intermediarios, voltados para o atendimento imediato de
necessidades, interesses e aspiracoes, decorrentes de
situacoes conjunturais em um ou mais periodos de governo.

Portanto, sdo objetivos fixados por um governo para o atendimento
imediato de situacdes conjunturais que influenciam a Nacgdo, preservando os OF
como foco.

2.2.4 Poder Nacional

De acordo com Fundamentos do Poder Nacional (ESG, 2019), o conceito
de Poder admite diversas acepgoes: a capacidade de realizar algo; a habilidade
em se obter resultados desejados; a competéncia para afetar o comportamento
das pessoas de modo a viabilizar tais resultados; a capacidade de resistir a
pressoes, entre outras. Em sintese, é a capacidade de realizacao, a despeito de
acoes em contrario, apresentando vertentes ofensivas e reativas.

Por seu turno, e em nivel mais abrangente, o conceito de Poder Nacional
destaca o papel do homem em sua composicao, para que ele nao figure apenas
como mais um daqueles meios de que o poder dispde, valorizando, assim, sua
triplice condicdo de origem do Poder Nacional, de agente principal de seu
emprego e de destinatario final dos resultados assim obtidos.

Metodologia de Planejamento Estratégico - MPE/ESG 29



Escola Superior de Guerra

Poder Nacional é a capacidade que tem o conjunto dos
homens e dos meios que constituem a Nacao, atuando
em conformidade com a vontade nacional, para
alcangar e manter os objetivos nacionais. Manifesta-
se em cinco expressoes: a politica, a econOmica, a
psicossocial, a militar e a cientifica e
tecnologica. (BRASIL, 2018).

Neste conceito estdao contidos os elementos essenciais que compodoem o

Poder Nacional: o Homem, a Vontade e os Meios, sendo a Vontade Nacional
entendida como a interpretacao pelas Elites dos anseios da sociedade nacional.

30
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3 CARACTERISTICAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA ESG

A Metodologia de Planejamento Estratégicol® adotada pela ESG
(MPE/ESG) resulta de aperfeicoamentos realizados ao longo da existéncia da
Escola e tem como objetivo principal a busca de maior racionalidade nas
decisdes de alto nivel.

Com o passar do tempo, a estrutura da metodologia consolidou-se com a
incorporacao de novos métodos, técnicas e ferramentas cujo emprego visa
desenvolver o conhecimento e orientar o processo de transformacao da
realidade nacional. Assume carater finalistico e teleoldgico!4, ao procurar
associar os atos e fatos as causas, razdes, motivos e circunstancias que lhes
dao origem.

Desse modo, busca-se proporcionar ao Decisor Estratégico e as Equipes
de Planejamento uma compreensao aprimorada da realidade preparando-os
para enfrentar desafios futuros. Em consequéncia, o esforco é dirigido a
reducdo de incertezas e ao gerenciamento de riscos, com vistas a fortalecer
aspectos que auxiliem a superacao de fragilidades, o aproveitamento de
oportunidades e o enfrentamento de ameacas.

O emprego da MPE/ESG é pautado pela conviccdo de que problemas
complexos requerem o uso de uma metodologia racional e robusta, capaz de
oferecer apoio a tomada de decisdes. Essa metodologia tem como alicerces os
fundamentos axioldgicos (que orientam a cultura brasileira, as pesquisas € os
estudos desenvolvidos na ESG) e a Teoria Geral dos Sistemas.

Constitui aspecto essencial o fato de que a aplicagdo da MPE/ESG
pressupdoe o foco no Bem Comum, alicercada nos Objetivos Fundamentais, e
tem por base os valores, as aspiracdoes e os interesses nacionais, em um
determinado periodo, de acordo com a racionalidade aplicada em todas as fases,
etapas e estagios, que compdem a MPE/ESG.

13 0 Pensamento Estratégico ocupa-se em identificar o que se pode fazer, ao buscar criar opgoes,
enquanto o Planejamento Estratégico procura respostas para o como fazer. Portanto, dedica-se as acGes
e é o processo de formulacdo de estratégias para aproveitar as oportunidades e neutralizar as ameacas
oriundas do ambiente externo, utilizando os pontos fortes e eliminando os pontos fracos da organizagao,
para a consecugdo de sua missdo (TAVARES, 2000). O processo de planejamento estratégico regula a
implantagdo das acGes orientadas ao futuro. E analitico, dedutivo, voltado a fazer acontecer, de modo
pragmatico. Adaptado de Carr et al. (2010), Geourghiou (2008), Liedtka (2010), Liedtka e Hess (2012) e
Popper (2006).

14 Durozoi e Roussel (1993) definem teleologia, do grego telos = fim, e logos = discurso, como sendo a
ciéncia ou estudo da finalidade. Quando é sindnimo de finalismo, o termo se opde a mecanicismo.
Segundo Kant, o uso da teleologia é justificado no estudo do ser vivo ou da obra de arte, pois nos dois
casos, a explicacdo teleoldgica, que considera as partes em virtude do todo, é a Unica esclarecedora
(KANT apud NADAI, 2006).
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Trata-se de atitude coerente com a postura de conferir primazia a Pessoa
Humana e ao Bem Comum sobre as estruturas, grupos sociais e as coisas.

Assim, a Democracia, a Integracdo Nacional, a Integridade do Patrimoénio
Nacional, a Paz Social, o Progresso e a Soberania sao contemplados na
metodologia.

A MPE/ESG pressupde que 0 seu emprego ocorra com a participacao de
uma equipe multidisciplinar de planejamento.

Por seu carater didatico, a formulacdo tedrica que sustenta esta
metodologia vem acompanhada de exemplos praticos quando abordados

conteldos de maior complexidade, de modo a facilitar o entendimento.

Finalmente, ainda que direcionada a solucdo de problemas em alto nivel,
0os pressupostos da MPE/ESG podem ser adaptados para o atendimento de

processos de planejamento em qualquer escaldo.

Figura 2- Diagrama da Metodologia de Planejamento Estratégico / ESG
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Fonte: ESCOLA SUPERIOR DE GUERRA, 2014 (ADAPTADO).
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4 A METODOLOGIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA ESG

De modo a facilitar o seu uso, a Metodologia para o Planejamento
Estratégico é dividida em fases, etapas e estagios. A figura 2 ilustra a sequéncia
de Fases e sua relacao com o Bem Comum e com os Objetivos Fundamentais:

a) Fase do Diagnostico: voltada a busca do conhecimento da realidade
dos ambientes externo e interno do sistema em estudo (onde se produz a agao);

b) Fase Politica: estruturada para a formulacdo ou atualizacdo do
objetivo ou do conjunto de objetivos;

c) Fase Estratégica: dedicada a definicdo do caminho a percorrer para
alcancar o objetivo ou o conjunto de objetivos; e

d) Fase da Gestao: destinada a execugao, ao acompanhamento e ao
controle das agdoes programadas.

As Fases sao sequenciais e devem ser cumpridas segundo a ordem do
diagrama contido na figura 2, da esquerda para a direita. Quanto as etapas e
estagios, ambos devem ser sequénciados no sentido vertical, de cima para
baixo.

Para facilitar o uso da MPE/ESG, a obtencao de informagdes ao longo de
cada uma de suas fases terd como referéncia as cinco Expressdes do Poder
Nacional (Politica, Econdmica, Cientifica e Tecnoldgica, Militar e Psicossocial),
sem descuidar dos aspectos ligados ao meio ambiente. Tais expressdes tém
origem no trabalho de Aguilar (1967), que concebeu o modelo PEST!> para
analisar o macroambiente, isto &, o ambiente externo as organizacoes.
Posteriormente, o modelo foi adaptado e estendido por outros autores e
organizacoes, entre as quais a ESG.

A aplicacao da MPE/ESG tem como ponto de partida os Objetivos de Estado
(OE) e os Objetivos de Governo (0OG), que devem observar os Objetivos
Fundamentais (OF), tendo em vista o Bem Comum.

Além de servirem de referéncia, o Bem Comum e os Objetivos Nacionais
delimitam os trabalhos da Equipe de Planejamento, que assume a missdao de
planejar o futuro de um pais, um estado, uma cidade ou uma organizacao,
consoante as orientacdes do Decisor Estratégico.

15PEST - O modelo das Expressdes do Poder Nacional empregado na ESG é muito semelhante ao modelo

PEST (acrénimo do conjunto de fatores Politicos, Econ6micos, Sociais e Tecnoldgicos) adotado a partir dos
anos 1950 em organizacgOes civis. Um modelo alternativo coloca em destaque dois fatores adicionais, com
a inclusdo de mais duas varidveis: os fatores Ambiental e Legal, do que resulta a sigla expandida PESTAL.
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A despeito da MPE/ESG apresentar quatro Fases, a Ultima do conjunto
(Fase da Gestdao) nao sera objeto de estudo aprofundado neste Manual. Nao
obstante, no enfoque didatico-pedagdgico e epistemoldgico, a Fase da Gestao
nao é ignorada pela Escola, sendo abordada por meio de aulas sobre o tema,
conforme conteudo programatico da disciplina Planejamento Estratégico.

A MPE/ESG prevé ainda, a cada avanco da metodologia aplicada a
determinado Tema de Estudo, a realimentacao (feedback) de informagoes, o que
permite rever suas fases, etapas e estagios anteriores, caso um fato novo
recomende a sua revisao.

Figura 3 - Fases da Metodologia do Planejamento Estratégico/ESG

BEM COMUM
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Fonte: ESCOLA SUPERIOR DE GUERRA, 2014.
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5 FASE DO DIAGNOSTICO

Nesta primeira fase, a Equipe de Planejamento inicia a aplicagcao da
MPE/ESG, tendo como propdsito o Bem Comum e os Objetivos Fundamentais.

Para iniciar o diagndstico, é imprescindivel definir a fronteira do sistema
a ser estudado, a exemplo do que ocorre no delineamento de um projeto,
quando é definido seu escopo e estabelecido os limites de seu conteido (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2012).

Uma vez definido o objeto de estudo, ou seja, o tema a estudar, os seus
limites devem ser estabelecidos, de maneira a serem destacados o ambiente
externo e o ambiente interno, de modo a evitar ambiguidades.

Definido o sistema e discriminados os ambientes, deve-se identificar o
Decisor Estratégico, que corresponde a mais alta autoridade, com poder de
decisao, afeta ao objeto de estudo no ambiente interno. Para a identificagao
precisa de quem é o Decisor Estratégico, podem ser necessdarias consultas a
Constituicao Federal e a outros diplomas legais ou documentos.

A Fase do Diagnéstico (figura 4) é subdividida em duas etapas: a Analise
do Ambiente e a Analise do Poder. Seus resultados abrem caminho para a Fase
Politica.

E importante ressaltar que os resultados apurados ao final de cada uma
das etapas subsidiam os estudos a serem realizados na etapa subsequente. Uma
vez concluidos os estudos relativos a Andlise do Poder, a MPE/ESG prevé a
possibilidade de ser promovida revisao da etapa anterior (Analise do Ambiente),
0 que caracteriza o processo de realimentacao previsto ao final de cada fase e
etapa, caso necessario.

Figura 4 - Fase do Diagnéstico e suas etapas
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Fonte: ESCOLA SUPERIOR DE GUERRA, 2014.
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5.1 Analise do Ambiente

A etapa Anadlise do Ambiente corresponde ao processo ordenado de
obtencao de conhecimentos sobre a realidade passada, presente e sua provavel
evolucdo. Se o objeto de estudo for um pais, o ambiente externo corresponde
ao ambito internacional e o interno, ao ambito nacional.

A visao global é necessaria para a acao local, e cada um, ao seu nivel, deve
poder compreender o sentido das suas acdes, ou seja, poder situa-las no projeto
mais global onde se inserem (GODET, 2011).

A Anadlise do Ambiente é uma atividade continua que envolve equipes
técnicas multidisciplinares de alto nivel, uma vez que a realidade no ambiente
externo é complexa, dindmica e interage com o ambiente interno, igualmente
mutavel.

Esta etapa divide-se em quatro estagios: Antecedentes, Tendéncias de
Peso e Stakeholders; Andlise do Ambiente Externo e Interno; Analise SWOT
Entrecruzada e Vetores Estratégicos; e Analise de Riscos das Ameacas
(figura 5).

Figura 5 - Estagios da etapa Analise do Ambiente

ANALISE DO
AMBIENTE

ANTECEDENTES
TENDENCIAS DE
PESO E
STAKEHOLDERS

ANALISE DO
AMBIENTE EXTERNO
E AMB. INTERNO

|
ANALISE SWOT
ENTRECRUZADA E
VETORES
ESTRATEGICOS

|
ANALISE DOS
RISCOS

Fonte: ESCOLA SUPERIOR DE GUERRA, 2014 (ADAPTADO).

5.1.1 Antecedentes

A fim de facilitar o levantamento dos antecedentes, bem como para fins
didaticos, a MPE/ESG prevé a divisao do Poder Nacional em cinco grandes
campos denominados Expressdoes do Poder Nacional. Essas, por sua vez,
correspondem as diferentes formas pelas quais o Poder Nacional manifesta-se
junto aos ambientes externo e interno. Tém-se, assim, as Expressoes Politica,
Econdmica, Psicossocial, Cientifico-Tecnoldgica e Militar.
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No estagio Antecedentes &, inicialmente, promovido um levantamento
histérico relativo ao ambiente externo e ao ambiente interno, sendo este
correspondente ao sistema objeto de estudo, sob o enfoque de cada Expressao
do Poder Nacional, nas quais couber. Tal levantamento tem como propdsito
orientar o desenvolvimento do estudo quando sao apurados dados, fatos,
causas, razoes, motivos e circunstancias que dao origem a conjuntura atual.

O esforco dedicado a este estagio € facilitado com a verificacdo, se
disponiveis, de estudos anteriores e de mesma natureza que devem ser,
contudo, submetidos a atualizacoes.

As informacoes e os fatos levantados neste estagio devem ser relacionados
a aspectos que tenham influenciado o caminho percorrido pelo Tema de Estudo,
desde o passado até o momento atual.

O quadro 1 contempla, como exemplo, Antecedentes relevantes para o
tema em estudo “Modal Rodoviario Nacional”, descritos sucintamente segundo
sua cronologia.

Quadro 1 - Antecedentes do Modal Rodoviario (Simplificado)

Ano/
Periodo

Evento

1920 Inicio do modelo “Rodoviarista” no Brasil com a inauguracdo da 12 rodovia asfaltada no pais por
Washington Luis, com o lema “Governar é abrir estradas”.

1937 Criacdo do Departamento Nacional de Estradas e Rodagem (DNER).

1938 Elaboracdo do Plano Rodoviario Nacional pelo governo Getllio Vargas, visando integrar e proteger o
Pais a partir de uma rede de transportes;

1945 Criacdo da Lei Joppert que confere autonomia técnica e financeira ao DNER, visando a exploragdo da
malha rodoviaria.

1956 Elaboragdo do Plano de Metas de Juscelino Kubitschek que priorizou 0 modal Rodoviario. Implantou a
industria automotiva e buscou a integracdo do Pais por rodovias.

1973 A 12 Crise do Petrdleo aumenta quase 400% no valor do barril e consequentemente uma perda do
impulso “rodoviarista”, em fungdo do alto custo no prego asfalto.

Assinatura pelo Brasil, Argentina, Paraguai e Uruguai do Tratado de Assungado, criando o MERCOSUL,

1991 causou um aumento significativo na circulacdo de produtos entre os paises sul americanos
envolvidos.
2008 A crise econémica mundial reduziu investimentos estrangeiros em infraestrutura no Pais e nos pregos

das commodities exportadas pelo Brasil, impactando no PIB nacional.

Fonte: CARVALHO FILHO et al.,2017 (ADAPTADO).

Outra maneira de apresentar os Antecedentes é sob a forma de narrativa,
conforme texto a seguir (LAURIA et al., 2017).
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MODAL RODOVIARIO

O marco do sistema rodoviario ocorreu quando Carl Friedrich Benz, em 1885,
e Gottlieb Daimler, em 1886, concluiram na Alemanha os primeiros modelos de
automoveis com motor de combustdo interna a gasolina. Em pouco tempo, as
vendas desses veiculos alcancaram cifras impressionantes.

Na Europa, as possibilidades comerciais do transporte rodoviario ficaram
evidentes durante a primeira guerra mundial. A producdo em larga escala de
veiculos militares ocorria na mesma época de seu aproveitamento no transporte
de soldados e apetrechos para as diversas frentes de guerra.

Efetivamente, a partir da Primeira Guerra Mundial, tanto a produgcdo quanto
a diversificacdo dos tipos de veiculos, tais como, carros de passeio, caminhébes,
Onibus, tratores, entre outros, delinearam, nos grandes centros da Europa e dos
Estados Unidos da América (EUA), a necessidade de modernizacdo do sistema
rodoviario urbano e da malha viaria, para fins de escoamento das producoes,
bem como para ser utilizada como fator de integracao.

No panorama regional, cabe destacar a iniciativa para a Integracdo da
Infraestrutura Regional Sul-Americana (IIRSA), que em sintese é um programa
conjunto dos governos dos doze paises da América do Sul, com o objetivo de
promover a integracdo sul-americana mediante a integracdo fisica desses
paises, buscando modernizar, além de outros modais, a infraestrutura de
transporte mediante acbes conjuntas.

A IIRSA foi criada em agosto de 2000, em Brasilia, durante a reunido de
Presidentes da América do Sul, quando foi debatida a ideia de coordenar o
planejamento para a construcdo de infraestruturas dos diferentes paises do
continente sul-americano.

O desejo de integracdo da infraestrutura fisica da América do Sul funda-se
no reconhecimento de que néo é suficiente a reducdo das barreiras aduaneiras
regionais para integrar um continente, porém é necessario planejar a edificacao
dos meios fisicos de infraestrutura rodoviaria que permitam o desenvolvimento
da livre circulacdo de produtos, servicos e pessoas.

No Brasil, a partir de 1920, por intermédio dos EUA, maior produtor mundial
de veiculos automotores, iniciou-se a oferta de financiamentos para a abertura
de estradas, iniciando o modelo ‘rodoviarista’, consolidado com a criagcdo do
Departamento Nacional de Estradas de Rodagem (DNER), em 1937.
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A Era Rodoviaria brasileira comecou no momento em que a economia
nacional mudou seu centro dindmico para o setor do mercado interno, transitando
da dependéncia do capital britdnico para a area de influéncia e dominio do capital
norte-americano. O abandono do transporte ferroviario e os investimentos
publicos na construcdo de estradas de rodagem eram justificados pelos
governantes como a forma mais rapida e de menor custo para a integracao fisica
do territdrio brasileiro.

Em 1967, foi criado o Conselho Rodoviario Nacional, com o intuito de
planejar as novas rodovias a serem construidas e ordenar a administracdo das
pré-existentes.

A evolucao do transporte rodoviario no Brasil e no Mundo ficou evidenciada
em trés ciclos bem definidos da histdria, quais sejam: a utilizacdo de animais e
carrocas na Idade Média; o desenvolvimento da industria automobilistica no inicio
do século XX, e a crise do petrdleo na década de 1970.

Esses fatores consubstanciaram as fases de implantacao, desenvolvimento
e estagnacado do transporte rodoviario no Mundo e no Brasil.

V4

Os paises desenvolvidos, por ndo terem adotado o modelo ‘rodoviarista
brasileiro puderam harmonizar a contento esse modal, nao estando tao
dependentes dele. Entretanto, ressalta-se a preocupacao em viabilizar, nas
grandes cidades, um transporte urbano de massa eficiente, buscando, dessa
maneira, aperfeicoar o transporte rodoviario.

Nos dias atuais, o transporte rodoviario nacional de cargas aumentou
substancialmente, em face do grande numero de empresas transportadoras, mas
em virtude da falta de manutencédo do sistema viario, os custos de distribuicdo
encarecem o sistema logistico nacional, bem como concorrem para a sonegacao
fiscal e, consequentemente, para a escassez de investimentos nesse modal.

Recente pesquisa aponta que o Brasil tem 6.487 km de rodovias em péssimo
estado, com deficiéncias que permeiam a pavimentacado, sinalizacdo e geometria
das vias. Nesse sentido, a situacdo das rodovias do Pais piora e 58,2% estdo com
problemas.

Apesar dos citados Obices, o setor de transporte rodoviario, que é
diretamente influenciado pelo efeito multiplicador do ritmo da atividade
econémica, vem apresentando bom desempenho a partir das duas ultimas
décadas.
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Como este estagio da MPE preocupa-se com a analise do passado a partir do
levantamento de fatos relacionados ao tema em estudo, esse momento torna-se
0 mais oportuno para a identificacdo de algumas varidveis tais como: Tendéncias
de Peso e Atores Sociais (Stakeholders) envolvidos no processo.

5.1.2 Tendéncias de Peso

Conforme ensina Godet (1987), a variavel denominada Tendéncia de Peso
(TP) refere-se a eventos cujas perspectivas de comportamento estao
suficientemente consolidadas e perceptiveis, a ponto de admitir-se a
permanéncia desse comportamento no periodo estabelecido.

As Tendéncias de Peso resultam de mudancas rapidas ou lentas, causadas
pelo surgimento de um ou mais Fatos Portadores de Futuro (FPF)!®, e perduram
no tempo.

Portanto, para que se configure uma Tendéncia de Peso, é necessario algum
aspecto assumir um comportamento continuado.

Vale ressaltar que o estudo das Tendéncias de Peso tem por propdsito
identificar os aspectos inerentes a ocorréncia de sua ruptura. Caso contrario, o
mundo seria previsivel. Dai a importancia do estudo das Descontinuidades e do
modo com que interferem na Analise Ambiental.

Uma Tendéncia de Peso representa a disposicao natural que
leva algo ou alguém a mover-se em direcao a uma dada
situacdo ou resultado. E o comportamento, ha algum tempo
consistente, de uma variavel que ao final de um dado periodo,
assume a condicao esperada ou alcancga o resultado previsto.

O caminho percorrido ao longo do periodo, ou seja, o
comportamento apresentado por algo ou alguém no intervalo
considerado é denominado Trajetoria.

Assim:

Tendéncia de Peso revela o comportamento passado de uma
variavel que mantém trajetoria uniforme até o presente. Na
auséncia de alguma perturbacao importante, o comportamento
devera manter-se no futuro.

16 S50 fatos que ja ocorreram ou estdo ocorrendo e que impactam o objeto de estudo no futuro.
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Um exemplo de Tendéncia de Peso pode ser extraido do estudo do tema
“Previdéncia Social no Brasil”, conforme apresentado e explicado abaixo:

Em decorréncia da reducado da taxa de fertilidade no Pais, o numero de
nascimentos vem caindo ao longo dos ultimos cinquenta anos. Este fenémeno
corresponde a uma Tendéncia de Peso porque a relacdo entre o numero de
pessoas que contribuem para o sistema previdencidrio e as que recebem
aposentadoria ou pensbes é decrescente, o que pode comprometer a
sustentabilidade do setor. Os resultados previsiveis desta tendéncia demandam
medidas antecipadas para atenua-la ou reverté-la, porque podera ndo haver
meios suficientes para o pagamento de todos os aposentados e pensionistas.

Outro exemplo de Tendéncia de Peso é o aumento da mobilizacdo
favoravel a conservacdao e recuperacdao do meio ambiente e a
sustentabilidade, o que vem provocando mudancas no comportamento da
populacdo, na gestdo do campo, nas industrias e nos servigos, entre outros.

Um dos setores que vem promovendo modificacdes destacadas € o de
transportes. Forma-se uma nova tendéncia a partir do desenvolvimento de
veiculos cada vez mais eficientes e menos poluentes, de motorizacao
hibrida, a eletricidade e a combustdo. A Embraer identificou uma oportunidade
de negodcios e passou a pesquisar veiculos de transporte aéreo individuais, os
quais, segundo divulgado na midia, serao movidos a eletricidade. Estudos e
projetos neste sentido vém sendo realizados em outros paises. A continuidade
desse comportamento resulta na formacdo de uma Tendéncia de Peso a ser
acompanhada, pois as inovagdes provavelmente modificardo a maneira como as
pessoas estao habituadas a se locomoverem.

Cabe ressaltar que muitos dos eventos que ocorrem no ambiente de negdcios
e na sociedade, de modo amplo, ndo configuram Tendéncias de Peso por
revelarem um comportamento instavel ao longo do tempo, isto &, “[...] a sua
trajetéria ndo tem perspectiva de direcao suficientemente consolidada [...]” no
horizonte temporal, conforme preconizado por Godet (2006). Os exemplos a
seguir ilustram esse entendimento:

. o0 comportamento das bolsas de valores, tanto nos periodos de alta
qguanto nos periodos de baixa;

. a cotacdo do ddlar norte-americano diante de outras moedas; e

. o preco do barril de petréleo no mercado internacional.

Metodologia de Planejamento Estratégico - MPE/ESG 41



G Escola Superior de Guerra

A figura 6 retrata o comportamento do preco do barril de petrdleo que
apresentou periodos de alta e de baixa, em fungao da ocorréncia de eventos cuja
magnitude e relevancia, os caracterizaram como Fatos Portadores de Futuro.
Contudo, apesar de sabermos que eventos de igual natureza continuarao a
ocorrer, deve ficar claro que as mudancas da trajetéria em periodos
relativamente curtos ndo caracterizam a existéncia de Tendéncias de Peso.

Figura 6 - Comportamento do preco do barril de petrdleo
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Fonte: CAN CONSUMER countries fuel..., 2014. (ADAPTADO).
Disponivel em: https://ktwop.com/tag/oil-price/. Acesso em: 08 nov.2018.

A modificacdo da trajetéoria de uma varidavel pode ser favoravel ou
prejudicial aos interesses de um pais ou de uma organizacdo, o que requerera a
adocao de medidas para corrigir os desvios identificados, provoca-los, atenua-los
ou manté-los.

Desse modo, estuda-se ndo apenas a modificacdo da trajetoria das variaveis,
mas também a causa da mudanga, isto &€, a origem, a natureza e a magnitude
das perturbacdes que podem ser provocadas por:

a) interferéncias humanas promovidas por Atores Sociais, sejam elas
espontaneas, voluntarias ou incidentais;

b) forca maior resultante de fen6menos da natureza, os quais podem
eventualmente ser previstos e mitigados, mas nao evitados ou impedidos; e

c) casos fortuitos que sdo imprevistos e muitas vezes inevitaveis, como é
0 caso de um acidente ou incidente, fruto da fatalidade ou do aparente acaso.
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Posteriormente, por ocasiao dos estudos realizados na etapa da Elaboracao
de Cenarios, especificamente na Analise Estrutural (Reavaliagdo das Tendéncias),
as Tendéncias de Peso serdao novamente analisadas e atualizadas, pois, tratando-
se de eventos consolidados durante um periodo consideravel, poderao fazer parte
das variaveis (Eventos Futuros Finais) que comporao o Cenario Mais Provavel,
apo6s serem submetidas e aprovadas nas demais analises estruturais dessa etapa
da MPE ESG.

A Tendéncia de Peso € assim considerada por sua importancia em relacao
aos objetivos tracados para o Tema de Estudo e por manter um comportamento
sistematico, continuo e previsivel de uma determinada variavel, desde o passado
até o presente.

Os quadros 2 e 3 contém alguns exemplos desses eventos:

Quadro 2 - Exemplos de Tendéncias de Peso

Sistema Tendéncias de Peso

Emprego de navios de grande porte no comércio maritimo.

Consolidacdo do modal maritimo para fins de transporte de
carga internacional.

Infraestrutura | Aumento da concorréncia internacional.
de
Transporte Modernizagdo dos Portos.

Aumento do investimento estrangeiro no Brasil.

Manutencdo do modal rodoviario como principal componente da
matriz de transporte no Brasil.

Aumento da criminalidade.

Fortalecimento das ORCRIM.

Seguranga Piora dos fatores socioeconémicos que propiciam o ingresso no
Publica crime.

Degradacdo das condigcdes do Sistema Carcerario.

Aumento da Segurancga Privada.

Reducdo de terras disponiveis para expansdo das atividades
agropecuarias.

Melo Ambiente Aumento da produtividade agricola.

Pressdo internacional pela conservacdo da Amazonia.

Envelhecimento da populacdo.

Aumento de fraudes previdenciarias.

Previdéncia

Social Diminuicdo da taxa de fecundidade.

Aumento da divida previdenciaria.

Manutencdo da atividade informal.

Fonte: Elaborado pelos revisores, 2018.
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O quadro 3 retrata outra forma de apresentar as Tendéncias de Peso, qual
seja: por Campo de Expressao do Poder Nacional.

Quadro 3 - Tendéncias de Peso por Campo de Expressao do Poder Nacional

Expressoes do Poder Macional
Tendéncias de Peso

Politica | Econdmica | Psicossocial | C& T Militar

Consolidacdo do modal maritimo para fins de
transporte de carga internacional

Privatizac3o dos portos X X X

Consolidacdo do turismo maritimo

Priorizacdo do modal rodovidrio em detrimento
do aquavidrio na matriz nacional de X
transportes

Aumento da participagdo do Brasil no cendrio

internacional como exportador de commaodities * X
Inovacdo com a automacgdo dos processos ¥ «
portudrios
Privatizac3do das instalacdes portudrias X X X
Aumento das restricdes relativas ao meio % %
ambiente
R : - sai |
Baixo investimento em projetos estrategicos % ¥ w %

da drea de Defesa

Fonte: Elaborado pelos revisores, 2018.

5.1.2.1 Megatendéncias

Tendéncias de Peso suficientemente consolidadas, a ponto de serem
caracterizadas como Megatendéncias, devem ser consideradas como variaveis
(Eventos Futuros Finais) componentes do Cendario Mais Provavel e, portanto,
isentas dos demais processos (matrizes) que compoes a Andlise Estrutural, por
ocasido da etapa Elaboracao de Cenarios.

Megatendéncias sdo eventos providos das mesmas caracteristicas das
Tendéncias de Peso, quanto ao comportamento de suas trajetdrias. Face sua
robustez, Megatendéncias sao capazes de perturbar, modificar ou romper outras
tendéncias, inclusive as TP. Sua motricidade ou poder de influéncia é tal que
mantem o mesmo comportamento e trajetdria ao longo de um extenso intervalo
de tempo. Resistem aos impactos provocados por Fatos Portadores de Futuro
(FPF) decorrentes de: (a) implicacOes de agdes que compdem as Linhas de Acoes
Estratégicas (LAE) possiveis aos Atores Sociais; e (b) fatos naturais. Sao
exemplos de Megatendéncias:

e O crescimento da demanda mundial por alimentos.

e A consolidacgdo do modal maritimo para o transporte de cargas
internacionais.

e A continuidade do uso do ambiente espacial para aplicagbes comerciais.

e O aumento de oferta de energia limpa.

e O aumento das ocorréncias de mudancas climaticas intensas.
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e O uso de drones em aplicacbes comerciais.

e A permanéncia da presenca de ONG na Regido Amazdnica.
e O desaparecimento fisico do papel-moeda.

e A ampliacdo do Ensino a Disténcia (EAD).

Em geral, as Megatendéncias tém alcance global. No entanto, ndao deve ser
excluida a possibilidade de existéncia de Megatendéncias regionais, como por
exemplo: a supracitada intensificacdo das acoes de ONG na Regiao Amazodnica;
e a manutencao do desordenamento urbano (com suas indesejaveis implicagoes)
nas comunidades, em especial, em algumas grandes cidades no nosso Pais.

Em funcdo de seu comportamento estavel e previsivel, a médio e longo
prazos, a identificacdao das Megatendéncias é relevante para a elaboracao de: (a)
diagnodsticos; (b) construcao de cenarios; (c) politicas publicas; e (d) Planos
Estratégicos.

As Megatendéncias também representam um meio auxiliar na antecipacao
de Oportunidades e de Ameacas e, consequéncia de tais percepcdes, gatilhos
para promover esforcos para a reforcar os Pontos Fortes e mitigar os Pontos
Fracos.

Como exemplo pode-se citar as Oportunidades: (a) o surgimento de
empresas de mineracao com contrapartida sustentavel; (b) modelos de negdcios
sustentdveis; e (c) captacao de recursos de crédito de carbono. Todas originadas
da Megatendéncia “incremento de tecnologias e inovacdes aplicadas as operacoes
sustentdveis de mineracdo” (fonte: Relatério MPE-ESG Grupo India 2021).

5.1.2.2 Descontinuidades

As Descontinuidades correspondem a rupturas que interrompem ou
encerram uma Tendéncia de Peso. Podem impactar positiva ou negativamente os
interesses, as intencdes e as praticas, posto que exigem a tomada de decisdes e
a adocao de medidas em pouco tempo.

Segundo Costa (2007), as Descontinuidades sao decorrentes de mudangas
repentinas que alteram radicalmente o comportamento de uma ou mais variaveis,
e modificam a sua trajetdria, o que pode implicar a necessidade de intervencao,
a fim de reverter ou atenuar os efeitos dessas modificacoes.

As mudancas bruscas podem ser fruto da vontade humana, de
acoes da natureza ou de casos fortuitos, como um ataque, uma
explosao, um terremoto ou um acidente. Em alguns casos, sao
acontecimentos considerados improvaveis.
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Exemplo: Suponhamos que uma empresa petroleira promova a abertura de
seu capital de modo a financiar a exploracdo de determinada area. Inicialmente,
a cotacdo das acoes revela uma estratégia bem-sucedida pela elevacao
continuada nos mercados a vista e futuro, caracterizando uma tendéncia. Porém,
apds alguns meses, as cotacbes subitamente passam a apresentar um viés de
baixa, sofrendo quedas sucessivas, a partir de noticias que apontam limitacoes
operacionais no processo de exploracdo, além de as prospeccées ndo
confirmarem a existéncia de petréleo no volume estimado.

Esse exemplo sugere o inicio da formacao de uma Tendéncia de Peso, que
nao se consolida como tal por nao haver mantido um comportamento consistente
por um consideravel intervalo de tempo, uma vez que a trajetéria de sua variavel
sofreu perturbacdao de tal magnitude que provocou, de maneira abrupta, a
descontinuidade do processo de alta.

5.1.3 Atores Sociais ou Stakeholders

Atores Sociais ou Stakeholders sao individuos, grupos, decisores,
organizagoes, associacOes de classe, sindicatos, partidos politicos, associacoes
patronais, ONGs, paises, seitas, religidoes, intelectuais, organismos internacionais,
entre os diversos entes que influenciam o sistema ou contexto considerado e sao
por eles influenciados, processo este que ocorre mutuamente.

Conhecer os Atores Sociais, ou simplesmente Atores, é condicao essencial
para a formulacdo da estratégia adequada. Assim, é necessario identificar suas
posicoes e respectivos interesses diante dos planos, programas e projetos e
analisar a possibilidade de coalizdes; conhecer os recursos criticos que controlam
sua capacidade de resposta e simular o provavel comportamento deles no correr
do tempo.

"[...] se vocé se conhece, mas ndo conhece o inimigo, para cada vitdria

sofrerd também uma derrota. Se vocé ndo conhece nem o inimigo nem a
si mesmo, perdera todas as batalhas."(TZU, 2015).

Porém, ndo basta conhecer os oponentes e o seu carater, é preciso conhecer
também os aliados e os potenciais aliados. Ademais, nao deve ser esquecido: (a)

esse conhecimento nao é definitivo; e (b) o comportamento é sempre criativo e
imprevisivel.

Godet (2006) apresenta o Método de Analise do Jogo de Atores (MACTOR)
no qual é estimado o poder relativo dos atores, no tocante:
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a) aos seus posicionamentos;

b) aos interesses politicos;

c) a formacao de aliancas a favor ou contra as pretensdoes do Decisor
Estratégico;

d) as convergéncias e divergéncias de interesses; e

e) as disputas e aos conflitos.

O MACTOR consiste no cruzamento entre os Atores envolvidos e interessados
no objeto da anadlise. Nesse processo, os Atores Sociais sdao cotejados com as
posicoes ou comportamentos que cada um poderia assumir diante das ideias-
forca dos cenarios, podendo ser resumidas como posturas de apoio (interesses
coincidentes ou convergentes), de neutralidade e de rejeicao ou oposicao.

Além de estimar tais posturas, é preciso inferir o papel de cada Ator na
conducdo dos eventos e, consequentemente, na elaboracdo dos cendrios. E
essencial ao planejador conhecer os Indicadores e as Tendéncias de Peso,
devendo ser estimadas suas possiveis alteracdes e Descontinuidades, no
intervalo de tempo considerado. Para tanto, é preciso também levar em conta a
conduta dos demais Atores, além da relacdo entre os Atores e os Eventos Futuros
Preliminares (EFP)!’. Esse é um passo importante e complexo para a continuidade
do processo de planejamento, a ser analisado detidamente. No quadro 4 sao

apresentados alguns exemplos de atores.

17 Os Eventos Futuros Preliminares poderdo ocorrer ou ndo ocorrer e resultam de suposigdes coerentes e
plausiveis formuladas a partir de Fatos Portadores de Futuro. Recebem essa avaliagdo pois, ainda ndo
passaram por depuragao. Apds o processo de Analise do Ambiente, os Eventos Futuros Preliminares
passarao a ser denominados Eventos Futuros Finais.
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Quadro 4- Exemplos de Atores Sociais / Stakeholders

Sistema Atores

Ministério da Justica

Seguranca Ministério da Seguranga Publica

Publica

Midia

Organizagdes Criminosas

Secretaria de Seguranca Publica

Sindicatos

Midia

Previdéncia Saclenae

Social

Empregadores

Poder Legislativo

Poder Executivo

Receita Federal

Policia Federal

Setor Administragdo Portuaria

Portuario

Marinha do Brasil

ANTAQ

Operadores Portuarios

Fonte: Elaborado pelos revisores, 2018.

5.1.4 Analise do Ambiente Externo

Este estagio da MPE/ESG toma por base o estudo dos Antecedentes, que
explicam e justificam a atual conjuntura do macroambiente circunstante ao
sistema considerado.

Na analise do Ambiente Externo, busca-se identificar as Oportunidades e as
Ameacas que, respectivamente, possam interferir de maneira positiva ou
negativa no desempenho do sistema. Proporciona campo fértil para a
identificacdo dos Fatos Portadores de Futuro a serem analisados na Fase Politica,
na Etapa Elaboracdo de Cenédrios da MPE ESG. E o momento oportuno para
identificar os principais Atores Sociais relacionados ao Tema de Estudo.

Durante o processo de Elaboracao de Cenarios (Analise Estrutural), os Atores
sao cotejados entre si, com a finalidade de estimar o grau de influéncia de cada
um em relacdo aos demais e o provavel grau de interesse que pode atrai-los em
relacao aos Eventos Futuros Preliminares (EFP).

A identificacdo de Oportunidades e Ameacas € parte do chamado modelo
SWOT - Strenghts (Forgas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities
(Oportunidades) e Threats (Ameacas) (HINDLE; LAWRENCE, 1994), além de
diversos outros autores.
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Tanto as Oportunidades quanto as Ameacas estdo além do alcance do poder
e da vontade do Decisor Estratégico e da Equipe de Planejamento, pois sdo
fendmenos externos ao sistema em estudo.

Ameaca, segundo Glossario das Forcas Armadas (BRASIL, 2015a), “é
qualquer conjuncao de atores, entidades ou forcas com intencao e capacidade
de, explorando deficiéncias e vulnerabilidades, realizar acao hostil contra o pais
e seus interesses nacionais, com possibilidades de causar danos ou comprometer
a sociedade nacional (a populacao e seus valores materiais e culturais) e seu
patrimonio (territorio, instalagdes, areas sob jurisdicao nacional e o conjunto das
informacdes de seu interesse). Ameacas ao pais e a seus interesses nacionais
também podem ocorrer na forma de eventos ndo intencionais (naturais ou
provocados pelo homem). Sao atos ou tentativas potencialmente capazes de
comprometer a preservacao da ordem publica ou ameacar a incolumidade das
pessoas e do patrimonio”.

Calaes (2006) e Morais (2008) definem Ameaca!® como uma
condicdo, circunstancia ou situacao externa ao sistema em que se
encontra o Tema de Estudo, existente ou em potencial, que se mostra
inconveniente, inoportuna, nao atil e maléfica, considerada no
espaco e no tempo, a qual o Decisor Estratégico e seus auxiliares
devem evitar, enfrentar ou superar, a fim de nao prejudicar o alcance
de objetivos estratégicos. Essa definicao € a que melhor se adapta
ao processo de planejamento em organizacoes.

As Ameacas nao podem ser controladas por quem pertence ao sistema
(também nado o sdo pela maioria dos Atores Sociais externos ao sistema). Apesar
disso, sao relevantes para o planejamento estratégico (MARTINS, 2007).
Portanto, impdem a adocdo de medidas de cautela e conduzem a busca de
solugdes que as contornem ou superem.

Cabe ressaltar a importancia de ser feita uma estimativa do potencial de
perdas (humanas, materiais e financeiras, atrasos, danos, etc.) e outros prejuizos
gue possam ocorrer em caso de materializacao de cada ameaca.

Uma vez analisadas as Ameacas conhecidas, pode ser necessario retornar e
rever as fases, etapas e estagios anteriores, assim como os objetivos atuais. As
Ameacas impdem a adocao de medidas de defesa, de formacdo de aliancas ou
enfrentamento, visando mitigar efeitos prejudiciais delas decorrentes. A reacao
as Ameacas deve ser suficiente para ajudar a superar o estado de vulnerabilidade
do sistema em estudo.

18 As ameagas sdo forcas externas que podem impactar no sucesso da organizagdo, como a competicdo, a
capacidade operacional e o custo dos bens (Morais, 2008).
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Oportunidade!? corresponde a uma condicao, circunstancia, situacao
ou fenomeno atual ou potencial, externo ao sistema no qual se
encontra o Tema de Estudo, que se mostra conveniente, uatil e
benéfica (considerada no espaco e no tempo), a qual o Decisor
Estratégico e seus auxiliares devem explorar a seu favor, a fim de
alcancar os objetivos estratégicos.

As Oportunidades correspondem a ocorréncia de eventos externos ao
sistema, cujos resultados podem ser objeto de aproveitamento, uma vez que
favorecem o alcance dos objetivos da organizacdo e do Bem Comum. Assim, as
Oportunidades provocam estimulos para a adocao de medidas que as aproveitem
e provoquem um estado de animo e confianca, com o propdsito de agir e
preservar ou alcancar os objetivos escolhidos.

A identificacao de cada oportunidade ocorre, por exemplo, a partir da
realizacdo de uma sessao de Brainstorming, durante a qual os participantes
buscam aproveitar os achados obtidos no estudo dos Antecedentes e em fontes
como periddicos e artigos cientificos.

Cabe avaliar os potenciais ganhos e beneficios, no caso de ser confirmada a
ocorréncia de cada Oportunidade, o que representa estimulo ao crescimento ou
reforco da posicao atual. Devem ser ainda exploradas opcdes que permitam
melhor aproveita-las, visando alcancar os objetivos estabelecidos.

A MPE/ESG recomenda que a Analise do Ambiente Externo preceda a Analise
do Ambiente Interno, em decorréncia das influéncias exercidas pela comunidade
das nacgoOes, organizacOes transnacionais e outros Atores sobre cada um dos
demais. Esse aspecto é cada vez mais evidente, diante da globalizacdao e da
formacao de blocos.

No plano das relagdes internacionais, cabe identificar: (a) as areas
estratégicas de maior interesse para o estudo; (b) os conflitos (atuais ou
potenciais); e (b) as aliancas. Cabe também examinar, para cada caso, suas
possiveis repercussdes quanto aos interesses nacionais.

190riunda do latim opportunitate, Oportunidade significa uma ocasido favoravel. No ambiente de negdcios,
Gilberto Dias Calaes (2006) entende que sdo situagoes, tendéncias ou fendmenos externos, atuais ou
potenciais, que podem contribuir para a concretizagcdo dos objetivos estratégicos. Para Marcos Amancio
Martins (2007), sdo fatores que ndo podem ser controlados pela propria organizacdo, relevantes para o
planejamento estratégico. A seu turno, Denis Alcides Rezende (2008) define as oportunidades como
sendo as varidveis externas e ndo controladas, que podem criar as condicdes favoraveis para a
organizacdo, desde que ela tenha condigdes ou interesse de utiliza-las.
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Raciocinio analogo pode ser empregado no caso de empresas, quando forem
considerados os atores externos ao ambiente da organizagcao em estudo.

O estudo do Ambiente Externo implica também a andlise e a interpretacao
dos fenémenos identificados e estudados e a contemporaneidade dos atos e fatos,
sem perder de vista a conjuntura internacional e seus desdobramentos, que
devem ser organizados de acordo com as Expressdes do Poder Nacional, a fim de
facilitar o esforco de pesquisa, o registro e a analise dos dados e informagodes.

Ao contrario das condicdes conjunturais, (caracterizadas por sua
transitoriedade e pela possibilidade de assumirem feicoes de Ameaca ou
Oportunidade), devem ser consideradas as condicoes estruturais, (caracterizadas
por sua maior inércia e, em consequéncia, maior resisténcia a mudancas). Nesse
sentido, o aspecto ou fato tomado como Oportunidade pode perdurar a ponto de
assumir caracteristicas de Tendéncias de Peso, embora nem sempre o faca.

Devem ser também consideradas as peculiaridades e as diferencas culturais
entre os paises, influenciadas por sua histéria politica, econémica, psicossocial,
cientifico-tecnoldgica e militar, ressaltando-se aspectos como: o regime de
governo, as ideologias no campo politico, a situacdao econ6mica, as religides
existentes, os contenciosos internos e externos, entre outros.

E importante registrar que a identificacdo, as andlises e as interpretacdes
dos fendmenos estruturais, bem como as condicdes conjunturais do Brasil e suas
relacdes com o sistema em estudo, devem ser analisadas no estudo do Panorama
Nacional do Exercicio de Aplicacdo da MPE/ESG.

5.1.5 Analise do Ambiente Interno

Esse estagio € caracterizado pelo levantamento dos Pontos Fortes e Pontos
Fracos, ambos internos ao sistema considerado, para que sejam cotejados com
as Oportunidades e as Ameacas identificadas no estagio anterior, a Analise do
Ambiente Externo.

s

E o momento oportuno para identificar os principais Atores Sociais internos
ao sistema considerado que podem estar relacionados ao Tema de Estudo.
Posteriormente, durante a Etapa Elaboracdo de Cenarios (Analise Esstrutural), os
Atores Sociais externos e internos serao cotejados entre si, de maneira a ser
estimado o grau de influéncia que cada um exerce sobre os demais e o grau de
interesse que devem ter em relagao aos Eventos Futuros Preliminares (EFP).
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Para facilitar a tarefa de compilacao das informacOes, deve-se reunir o
conhecimento da realidade atual e das expectativas quanto ao futuro,
desmembrando-as segundo as Expressoes do Poder Nacional, o que simplificara
as analises posteriores.

Ponto Forte: corresponde a uma variavel interna e
controlavel que proporciona vantagens para o sistema, em
relacao ao ambiente externo, permitindo robustecer o
sistema, aumentar-lhe a resisténcia, superar Ameacas e
aproveitar Oportunidades emergentes.

Ponto Fraco: corresponde a uma variavel interna e
controlavel que resulta em desvantagens para o sistema, em
relacao ao ambiente externo, ocasionando a fragilizacao do
sistema a ponto de lhe dificultar e até mesmo impossibilitar
a resisténcia as Ameacas e o0 aproveitamento de
Oportunidades emergentes.

Na Andlise do Ambiente Interno, além de considerar os Pontos Fortes, os
Pontos Fracos e as Tendéncias de Peso, busca-se conhecer os aspectos
estruturais e conjunturais da realidade dos componentes do sistema objeto de
estudo. Tal andlise resulta na descricdo da situacao atual (em seus diferentes
aspectos), na estimativa da sua evolugao e desdobramentos, avaliacao das
possibilidades de aproveitamento das Oportunidades e a eliminacao, reducao ou
mitigacao das Ameacas, tendo sempre em mente o Tema de Estudo.

Em determinadas situacdes, se houver interesse em estabelecer
comparacgoes entre os Pontos Fortes e os Pontos Fracos do pais, setor, indUstria
ou organizagdo com outros congéneres, recomenda-se que, durante o
levantamento de informacdes do ambiente externo, seja utilizada a técnica
Benchmarking, a qual possibilita identificar e analisar contrastes, a partir de
comparacoOes feitas entre as variaveis consideradas. O propdsito dessa técnica é
conhecer modelos ou condicdes superiores, de acordo com as Expressdes do
Poder Nacional, que: (a) sejam encontrados em outros paises, setores, industrias
ou organizacoes; e (b) possam ser usados como referéncia para o aprimoramento
futuro do sistema em estudo.

5.1.6 Andlise da Matriz SWOT Entrecruzada e Vetores Estratégicos

Autores como Heijden (2004, p.121 e p.123), apontam que “a analise
SWOT é uma maneira de registrar aspectos importantes da situacdao de negdcios.
Ela fornece base de dados para o exercicio de cenario e a discussao adicional
sobre estratégias”.
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Heijden (2004, p. 124) cita, ainda, que “os dados SWOT tém uma
utilizacdo mais ampla. Eles podem ser de importancia nos passos subsequentes
do processo de reflexao estratégica. Além, da agenda de cenario, eles dao
indicacdes importantes sobre a ideia de negdcio e em que ponto ela precisa ser
desenvolvida. ”

No estudo da MPE/ESG, uma vez identificadas as Ameacas, Oportunidades,
Pontos Fortes e Pontos Fracos, estas varidveis sao entrecruzadas duas a duas e
apuradas as resultantes, aqui chamadas de Vetores Estratégicos, conforme
descrito por Spiller (2013). O entrecruzamento deve ser realizado, considerando-
se cada Expressao do Poder Nacional, a fim de facilitar a identificagao desses
vetores.

De posse de todas as contribuicdes apresentadas pelas diferentes
visdes acerca da ferramenta em estudo, este trabalho avanga com
o propésito de adaptar o uso da matriz SWOT¥®, com o
entrecruzamento de suas variaveis, duas a duas, resultando em
quatro elementos que representam vetores estratégicos aos quais
sdo aqui atribuidas as seguintes denominagbes: Crescimento;
Reforco; Dissuasdo e Defesa. Estes vetores encontram-se
identificados nos respectivos quadrantes, adaptados aos
objetivos de estudos da Escola Superior de Guerra (ESG).
(SPILLER, 2013, p. 188-189).

Os quadrantes citados sao apresentados no quadro 5.

Quadro 5 - Matriz SWOT Entrecruzada

Vetores
e Pontos Fortes Pontos Fracos
Estrategicos
Oportunidades Crescimento Reforco
Ameacas Dissuasao Defesa

Fonte: TIFANY; PETERSON, 2000 (ADAPTADO).

20 Originada do modelo SOFT (Satisfactory, Opportunity, Fault, Threat) analysis, a ferramenta SWOT
(Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) analysis teve sua aplicagdo creditada ao professor
estadunidense Albert Humph, por ocasido do desenvolvimento de um projeto de pesquisa no Stanford
Research Institute (SRI), entre 1960 e 1970. Humph utilizou os dados de um ranking das maiores
empresas dos EUA, publicado pela revista Fortune 500, para encontrar o que deu errado no
planejamento das corporagdes e criar novos sistemas de gerenciamento (HUMPH apud MORRISON,
2012).
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Vale ressaltar que os Vetores Estratégicos ndo devem ser confundidos com
estratégias, as quais sdo formuladas posteriormente na Fase Estratégica, de
acordo com o que estabelece essa metodologia. Tais vetores mostram-se Uteis,
pois, ao final do entrecruzamento, indicam a direcdo a ser tomada, - mas nao
exlusiva. A partir dessa orientagao, as estratégias deverao ser tais que ajudem o
Decisor a escolher as mais apropriadas, de acordo com o vetor identificado.

Exemplo: No caso em que, a partir do entrecruzamento das variaveis, for
identificado o vetor preponderante de Reforgo, as estratégias a serem definidas
na fase Estratégica deverdo ser orientadas para o prioritario (mas n&do
unicamente) fortalecimento dos Pontos Fracos, de modo a preparar o pais, a
area, ou a organizacao para transformar os Pontos Fracos em Pontos Fortes, e
estar pronto para aproveitar as Oportunidades, antes mesmo que estas surjam.

5.1.6.1 Analise dos Resultados do Entrecruzamento da Matriz SWOT

Uma vez estudada a Matriz SWOT Entrecruzada, o estudo prossegue com
a apreciacdo dos quatro possiveis vetores resultantes dos diferentes
cruzamentos, indicados nos respectivos quadrantes. No decorrer dos estudos,
sao elaboradas cinco matrizes entrecruzadas, cada uma correspondendo a uma
Expressao do Poder Nacional, de modo a facilitar, em um primeiro momento, a
andlise de cada macroconstruto?!. Posteriormente, na Fase Estratégica serdo
consideradas as estratégias que se mostrem compativeis com cada um dos
vetores resultantes.

Na MPE/ESG, os Vetores Estratégicos recebem os nomes de: Crescimento,
Reforco, Defesa e Dissuasao (quadro 5). Cada um, conforme explicado a seguir,
representa uma orientacdo estratégica preponderante a assumir nos Campos de
Expressao (ou aspecto do campo) do Tema de Estudo.

I - Crescimento

Os Vetores Estratégicos sao identificados a partir dos cruzamentos
realizados. O exemplo a seqguir ilustra como a anadlise dos ambientes externo e
interno determina o vetor resultante.

21 Macroconstruto corresponde a uma estrutura ldgica que reline mais de um construto. Exemplo:
realizacdo escolar é um conceito que abrange inteligéncia e motivacdo. (Inteligéncia é uma abstragdo
feita a partir da observacdo de “comportamentos inteligentes” e “ndo inteligentes”; e motivacao esta
relacionada ao interesse a algo). Construto refere-se ao que foi inventado ou adotado intencionalmente
com um propésito cientifico definido, o que requer uma definicdo clara e um embasamento empirico
(KERLINGER, 1980, p. 22).
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Suponha-se que, como parte do estudo de um problema, ao ser analisada
a Expressao Econdmica, do cruzamento entre Oportunidades e Ameacas
resultem as Oportunidades como prevalentes; e do cruzamento entre os Pontos
Fortes e os Pontos Fracos resulte o predominio dos Pontos Fortes. Nesse caso, o
vetor resultante do cruzamento entre Oportunidades e Pontos Fortes serd
orientado para o Crescimento. Em consequéncia, as estratégias deverao ser
direcionadas preponderantemente (mas nao exclusivamente) para a promogao
do Crescimento, posto que essa € a orientacdo preponderante que melhor
permite explorar positivamente as condigdes reinantes.

Exemplo: em um cenario mundial estavel e préospero, a Economia dos
paises tende a mostrar de vigor, levando a uma elevada liquidez nos mercados
financeiros e aumento da demanda agregada (Oportunidade), o que pode
favorecer o potencial brasileiro de ofertar commodities agricolas com melhor
relacdo custo/beneficio (Ponto Forte). Caso o Brasil tenha interesse e condicoes
de atender essa demanda, podera ampliar as exportacoes (Oportunidade).

Em situagdes assim, com recursos e politicas adequadas, pode-se também
considerar a ampliacao das forgas existentes mediante a intensificagao de
estratégias e a consolidacdo de vantagens competitivas (Pontos Fortes).
Portanto, o Vetor Estratégico orienta para a adocao de politicas e estratégias
voltadas preponderantemente ao Crescimento. O Crescimento, por si sd, nao
descarta a possibilidade de implementacao de acdes complementares de Defesa,
e/ou de Reforco e/ou de Dissuassao. No paragrafo anterior, para o exemplo
relativo ao setor agricola, é crivel supor que além do Crescimento (p.ex.:
investimentos para o setor expandir a area total agricultavel) poderiam ser
implementadas acdes voltadas ao Reforco (p.ex.: adocao, pelo governo, de
subsidos a produtores de determinadas commodities, a fim de torna-las mais
competitivas perante concorrentes internacionais). E a implementagao de acdes
subsidiarias pode ocorrer, também, no que concerne a Defesa e a Dissuassao.

O entendimento acerca de preponderante, mas nao exclusivo Vetor
Estratégico é aplicavel a todos os quatro (4) vetores. A fim de tornar mais fluida
a apresentacao neste Manual, bem como a compreensao do leitor do que sejam
os trés vetores estratégicos restantes, serao exemplificados e comentados
apenas agoes voltadas ao vetor preponderante.
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II - Reforco

Na confrontagao ou cruzamento da matriz SWOT, quando prevalecem as
Oportunidades e os Pontos Fracos, o vetor estratégico é orientado ao Reforco.
Regida por essa ideia-forca, a concepcdo das estratégias devera ser direcionada
principalmente para corrigir debilidades e reforcar Pontos Fracos, visando
aproveitar Oportunidades percebidas.

O horizonte temporal nao deve ser esquecido, pois ao serem enfocados o0s
Pontos Fracos, deve-se ter em conta que alguns tém natureza conjuntural e
podem ser corrigidos ou superados em um intervalo de tempo mais curto. Por
outro lado, os Pontos Fracos de natureza estrutural requerem maior félego e,
em geral, envolvem mudangas em longo prazo.

O exemplo anterior descreve um ambiente mundial estavel e préspero, em
que a Economia dos principais paises tende a dar mostra de vigor, levando a
elevada liquidez nos mercados financeiros e ao aumento da demanda por
commodities agricolas (Oportunidade). O Brasil reine condicbes adequadas de
clima, solo e tecnologia (Pontos Fortes) para atender a essa demanda. No
entanto, em termos de vantagens competitivas, perde por nao possuir
capacidade suficiente para estocar (silos, armazéns, etc.) e escoar toda a safra
(Pontos Fracos).

A conjugacao entre Oportunidades e Pontos Fracos resulta em um Vetor
Estratégico (preponderante) de Reforgo. Vale observar que os Pontos Fracos
dificultam ou impedem o aproveitamento das Oportunidades. Assim, as politicas
e estratégias devem ser direcionadas ao Reforgo dos Pontos Fracos, de modo a
aproveitar os Pontos Fortes e com eles as circunstancias favoraveis. Uma vez
reforcados os Pontos Fracos, havera condicdes de migrar para o quadrante do
Crescimento.

III - Dissuasao

A prevaléncia de Ameacas no campo externo e de Pontos Fortes no
ambiente interno aponta para o surgimento do Vetor Estratégico
(preponderante) chamado Dissuasao, em gue os esforcos devem ser dirigidos a
robustecer essa conjuncao, de modo a enfrentar, resistir e superar as Ameacas.

De acordo com a capacidade de enfrentamento proporcionada pelos Pontos
Fortes em face das Ameacas, o vetor de Dissuasao pode implicar decisdes cujas
estratégias levem a atacar as Ameacas, a manter-se onde se esta e resistir as
suas consequéncias ou a desviar-se das Ameacas.
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Ainda aproveitando o ambiente do agronegdcio, no qual o Brasil possui
elevado potencial de ofertar suas commodities agricolas no mercado
internacional (Ponto Forte), podera levar o Pais a se deparar com interesses
estrangeiros antagbnicos. Outros paises produtores de commodities agricolas
poderdo adotar medidas protecionistas (subsidios, sobretaxas, barreiras
fitossanitarias, etc.) para dificultar a entrada dos produtos brasileiros no
mercado internacional, diretamente, por alteracao de legislacbes, ou,
indiretamente, por meio de pressoes praticadas por organizacbes nao
governamentais (Ameaca).

A confrontacao dos Pontos Fortes com as Ameacas favorece a adogao de
politicas e estratégias de Dissuasao, tais como: aumentar a area plantada;
investir no desenvolvimento de novas tecnologias de producdo agricola para
aumentar a produtividade nacional; adotar politicas cambiais favoraveis a
exportacdo; implementar subsidios; abrir novos mercados; etc. forcando a queda
dos precos das commodities, em prejuizo aos concorrentes. Em momento futuro
da conjuntura internacional, ao cessarem ou serem desfeitas as Ameacas e
surgirem novas Oportunidades, o esforco de Dissuasao e o investimento em
Pontos Fortes impulsionarao seu Crescimento.

IV - Defesa

O quarto vetor estratégico resulta da predominancia de Ameacas no campo
externo e de Pontos Fracos no ambiente interno e recebe o nome de Defesa.
Esse vetor aponta para a necessidade de adocao de medidas firmes e imediatas
na busca de protecdao e apoio.

Deve-se observar que o custo imposto pelo risco que um pais, empresa ou
organizagao corre nessa situacdo é elevado e podera produzir consequéncias
severas. Nesse caso, duas reacdes mostram-se plausiveis: buscar formar aliancas
para sobreviver na esperanca do surgimento de Oportunidades ou tentar
converter os Pontos Fracos em Fortes para melhor enfrentar a situacao.

A avaliacdo dos Pontos Fracos pode indicar que a protecao isolada é
insuficiente diante das ameacas identificadas. Assim, devem ser consideradas
possibilidades que contemplem a ajuda de terceiros. As opgdes sdo: a formacao
de aliancas e acordos e, em uma situacao extrema, a fuga da situacao adversa
por meio da venda de ativos, o que pode implicar perdas irreparaveis.
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A reuniao de esforgos e a obtencao de apoio podem ser representadas pelo
estabelecimento de parcerias, acordos, associagoes, transferéncia de titularidade
de ativos, fusdes, incorporacdes, patrocinios, tratados e outros mecanismos de
ajuste que possibilitem resistir ou superar os efeitos das Ameacas, caso se
concretizem. Outra possibilidade seria a formacao de joint venture?2, pouco viavel
nessa conjuntura pela auséncia de atrativos que interessem aos Atores Sociais
externos. Diante dessas circunstancias pode-se presumir que o poder de
barganha de quem se mostra vulneravel é bem reduzido, levando-o a concessoes
indesejaveis.

Continuando com exemplos relacionados ao tema agronegdcio, no
ambiente interno, Brasil tem certa debilidade na producdo de fertilizantes e
defensivos agricolas (Ponto Fraco). Ja no ambiente externo, paises produtores de
commodities agricolas poderdo adotar medidas protecionistas (subsidios,
sobretaxas, barreiras fitossanitarias, etc.) para dificultar a concorréncia dos
produtos brasileiros no mercado internacional (Ameacga).

A confrontacao dos Pontos Fracos com as Ameacas sugere a adocao de
politicas e estratégias de Defesa. Para reduzir os Pontos Fracos, o Pais podera
adotar incentivos para a exploracao do potencial mineral da Regido Amazobnica,
a fim de suprir matéria-prima para a producao de fertilizantes e adotar linhas de
pesquisas para desenvolver e produzir defensivos agricolas made in Brasil,
reduzindo a dependéncia externa desses insumos. A formacdao de aliancas e
acordos com paises de interesses convergentes podera somar esforcos para
anular ou minimizar as pressoes politicas antagbnicas representantes de
Ameacas ao agronegocio.

A mitigacao ou a neutralizagao dos Pontos Fracos torna-se uma meta a
perseguir, de modo a alterar o quadro no sentido do vetor estratégico de
Dissuasao, ja explorado no topico anterior.

Embora o deslocamento indicado resulte na melhor condigao, o ponto focal
€ a necessidade de sobreviver diante dos resultados latentes sinalizados pelas
Ameacas, a medida que essas se realizem.

5.1.6.2 Analise dos Efeitos dos Entrecruzamentos da Matriz SWOT

Para estimar o comportamento das variaveis (Oportunidades, Ameacas,
Pontos Fortes e Pontos Fracos) e dos Vetores Estratégicos resultantes do
entrecruzamento da matriz SWOT, a Equipe de Planejamento deve observar:

22 joint venture € um acordo em que duas ou mais partes combinam juntar os seus recursos com uma
finalidade especifica.
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a) os recursos e 0os meios de investigacao disponiveis;

b) a disponibilidade, o dominio do emprego de modelos matematicos e
softwares apoiados por recursos de Tecnologia da Informagdao e Comunicagao
TIC);

(Te) c) a percepcgao da importancia atribuida ao Tema de Estudo;

d) a disponibilidade de tempo; e

e) o esforco de investigacao, a antecipacdo e a velocidade de reagao aos
efeitos dos Eventos?3.

Como alternativa ao uso de recursos de TIC, a decisdo é tomada com base
no emprego de técnicas manuais e uso de planilhas, além da simplificacao da
Técnica de Elaboracdo de Cenarios Extremos, baseados na percepcao da Equipe
de Planejamento, que auxilia a formacao da conviccao do Decisor Estratégico.

O estudo do conjunto das matrizes SWOT entrecruzadas é relevante, pois
auxilia o Decisor Estratégico na tarefa de alocar ou remanejar recursos de modo
a alterar favoravelmente as condicdes identificadas a partir da classificagcdao de
cada vetor.

Quanto aos problemas relacionados a cada Campo de Expressao do Poder
Nacional, devem ser definidas prioridades de acordo com as necessidades, as
quais estao intimamente relacionadas ao alcance dos objetivos que, todavia,
podem ser ajustados no final da etapa da Concepcdo Politica.

Para ilustrar a situacao ora descrita, tome-se como exemplo um pais
ficticio. Apds a andlise dos ambientes externo e interno e a elaboragao das
matrizes SWOT Entrecruzadas, sdo apurados os Vetores Estratégicos
relacionados a cada Campo de Expressao do Poder Nacional, conforme
apresentado no quadro 6.

Quadro 6 - Exemplos de Vetores Estratégicos para cada Campo de Expressdao do Poder
Nacional (situacao ficticia)

Expressdo do Poder Vetor Estratéegico
Politica Defesa
Econdmica Crescimento
Cientifico-Tecnoldgica Reforgo
Psicossocial Dissuasao
Militar Reforco

Fonte: Elaborado pelos revisores, 2016.

23 Eventos s&o fatos ou atos definidos durante o processo de Elaboracdo de Cenarios.
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Vale alertar mais uma vez que vetores estratégicos nao
devem ser confundidos com estratégias.

Os vetores estratégicos sao considerados ao longo do restante do processo
de planejamento, orientando de maneira coerente a formulacao dos novos
objetivos ou ajustamento dos objetivos originais.

Assim, de acordo com o exemplo apresentado no quadro 6, caso o Vetor
Estratégico de Crescimento apurado em relagdo ao Campo de Expressdo
Econdmica do Poder Nacional confirme-se, com a prevaléncia dos Pontos Fortes,
de modo a permitir que as Oportunidades sejam aproveitadas, os resultados
decorrentes poderao ser reinvestidos, em proveito das demais expressoes, cujos
vetores apontam para situacdes de Reforco ou Defesa. A prioridade para o
investimento é arbitraria e depende da concordancia do Decisor Estratégico a
proposta da Equipe de Planejamento.

Por exemplo: se o vetor estratégico associado a Expressdo Econbémica for
de Crescimento e o pais contar com infraestrutura adequada e disponivel, a
Economia gerara recursos que poderdo ser direcionados a Expressdo Militar. A
aplicacdo na industria de defesa ajudara a transformar o preponderante Vetor de
Reforco (correspondente aquela Expressdo) em vetor de Crescimento, com
formulacdo e emprego de estratégias apropriadas.

Para que ocorram os deslocamentos das condicoes de Defesa para
Dissuassao e de Reforco para Crescimento, sao estabelecidos pelo Decisor
Estratégico: (a) o vulto dos investimentos; (b) a escolha das prioridades; e (c) a
maneira de alocar os recursos. Por sua vez, o Decisor Estratégico leva em conta
os ON, além dos compromissos politicos assumidos e outras condicoes
circunstantes. Nesse sentido, o quadro 7 apresenta como exemplo a analise
SWOT do sistema portuario nacional. Os quadros 8, 9, 10 e 11 indicam os
cruzamentos entre as quatro varidveis do modelo e, de acordo com os pares, é
apresentado o vetor resultante.

Cumpre destacar que no exemplo contido nos quadros de 8 a 11 ha somente
uma matriz de cruzamento para cada par de variaveis, em lugar das cinco
matrizes, cada uma de acordo com o respectivo Campo de Expressao do Poder
Nacional. Esta simplificacdo do processo ocorre de acordo com: (a) a preferéncia
do Decisor Estratégico, (b) a complexidade do objeto de estudo; e (c) do
envolvimento do Tema de Estudo com os cinco Campos de Expressao do Poder
Nacional.
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Quadro 7 - Matriz SWOT do Setor de Portos (Simplificada)

Oportunidades Ameacas

Crescimento do trafego de mercadorias nos | Presenca expansionista chinesa na América do Sul e
(=] portos  europeus e 5U|'E“""Ef"_3_3l'"°‘5 no | em owfros paises africanos que possuem pauta de
= | segmento de contéineres, com utilizagdo do | ayportacao semelhante & nacional.
g modelo de hub ports.

Existéncia de aliangas e acordos estratégicos Bulia Thiecracls racbna & sasottes db Hisoimta
E para aumentar a competitividade do modal fronteirica n?a ;méric:a?:lo Sul - P
[} maritimo em diversos niveis. G =
&
= I ; . = i

. . nvestimentos e melhorias na gestdo porluana nos

< Difusao de modelos de boas praticas de i

gestio e do uso de tecnologia na operacio da EUA, UEI. @ Sudeste ;E%E'll.c? redu_ndall'lc:lc: Et’lm 95"?'_1“3

infraestrutura portusria. comparativos no comercio internacional destas regiGes

frente ao Brasil.
Pontos Fortes Pontos Fracos

g Marco Legal atualizado. Deficiéncia nos processos de gestdo & de governanga.
g
E Planc Nacional de Logistica Portudria (PNLP), gizgurlescéncnamehc|én¢|a.f|neﬁc|én-:|a da infreestrutura
=
kb
E Condigbes geograficas do litoral e rede BLIﬂ.'.!CFEIIClﬂ gqver[lamental. dificultando =

portugria conltlnul-dade.fatumlzal;ao de planos, programas e

' projetos.

Fonte: RAMOS et al., 2017 (ADAPTADO).

Quadro 8 - Vetor Estratégico de Reforco

Oportunidade(s) X Ponto(s) Fraco(s)

Oportunidade(s):

e Crescimento do trafego de mercadorias nos portos europeus e sul-americanos no segmentg
de contéineres, com a utilizacap do modelo de hub ports.

Ponto(s) Fraco(s):

e Deficiéncia nos processos de gestdo e de governanca.

Justificativa para o Vetor Estratégico Reforgo:

A confrontagao entre a(s) Oportunidade(s) com o(s) Ponto(s) Fraco(s) elencados no presente
Tema de Estudo indica o Vetor Estratégico Reforco, tendo em vista ser notdrio o crescimento do
conceito de utilizacdo de hubs ports no comércio maritimo mundial. Para tanto é importante
atentar para a deficéncia dos processos de gestao e governannga do modal no Pais, que impactam
negativamente no avango do setor. Atuar de forma decisiva para melhorar tais deficiéncias é uma
necessidade premente para as esferas publica e privada.

Fonte: RAMOS et al., 2017 (ADAPTADO).
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Quadro 9 - Vetor Estratégico de Defesa

Ameaca(s) X Ponto(s) Fraco(s)

Ameaca(s):

e Os efeitos de eventos climaticos extremos incidindo na definicdo de rotas maritimas e
na escolha de portos de escoamento de produtos.

Ponto(s) Fraco(s):

e Deficiéncia nos processos de gestdao e de governanca.

Justificativa para o Vetor Estratégico Defesa:

A confrontacao entre a(s) Ameacga(s) com o(s) Ponto(s) Fraco(s) elencados no presente Tema
de Estudo indica o Vetor Estratégico Defesa, tendo em vista que os efeitos de eventos climaticos
extremos, considerados como um risco médio, poderdo alterar as rotas maritimas atuais e os
critérios de escolha de portos comerciais com reflexos para a costa brasileira. O ponto fraco da
deficiéncia e lentiddo da nossa capacidade gerencial e de governanga deve ser combatido pela
Secretaria dos Portos da Presidéncia da Republica (SEC/PR), por meio da adocdo de medidas
gque transformem essas deficiéncias gerenciais em uma gestdo eficaz que também diminua o
risco dessa ameaga ao Pais.

Fonte: RAMOS et al., 2017 (ADAPTADO).

Quadro 10 - Vetor Estratégico de Dissuasao

Ameaca(s) X Ponto(s) Forte(s)

Ameaca(s):
e Fragilidade da estrutura de Autoridade Maritima e 6rgdos de regulacdo de diversos
paises com reflexos nos valores de seguro e afretamento.

Ponto(s) Forte(s):
e Marco legal atualizado; e
e Plano Nacional de Logistica Portuaria (PNLP).

Justificativa para o Vetor Estratégico Dissuasao:

A confrontagdo entre a(s) Ameaga(s) com o(s) Ponto(s) Forte(s) elencados no presente Tema
de Estudo indica o Vetor Estratégico Dissuasdo, tendo em vista que a fragilidade da estrutura
de Autoridade Maritima de outros paises causa o fendmeno conhecido como “bandeira de
convenicéncia”, no qual os armadores registram seus navios nesses locais na busca de taxas
inferiores e exigéncias trabalhistas mais amenas. A frota de navios que decorre deste fen6meno
apresenta niveis de seguranga menor e, com isso, requerem maiores preocupagoes na operacao
portuaria e impactam nos valores dos seguros e afretamento. Tal ameaga pode ser minimizada
pelas condicdes do marco legal brasileiro, bem como pelo PNLP que apoia a ampliacao da frota
nacional.

Fonte: RAMOS et al.,2017 (ADAPTADO).
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Quadro 11- Vetor Estratégico de Crescimento

Oportunidade(s) X Ponto(s) Forte(s)

Oportunidade(s):
e Interesse e disponibilidade de recursos internacionais para investimentos em
privatizacoes de terminais portuarios e hidroviarios.

Ponto(s) Forte(s):
e Marco legal atualizado; e
e Plano Nacional de Logistica Portuaria (PNLP).

Justificativa para o Vetor Estratégico Crescimento:

A confrontacao entre a(s) Oportunidade(s) com o(s) Ponto(s) Forte(s) elencados no presente
Tema de Estudo indica o Vetor Estratégico Crescimento, tendo em vista que recentemente foi
anunciado um grande investimento estrangeiro no Terminal de Contéiner de Paranaguél(TCP),
onde os chineses arremataram 90% do terminal. Esta transagao registra a entrada da Asia no
setor portuario brasileiro. Dentre outros aspectos, essa situagdo se consolida pela economia
com grande potencial interno, tornando-se atrativa aos olhos do investidor. Adicionado a isto,
o Pais tem a tradicdo de respeitar contratos, estabelece e revisa seu marco regulatério para o
setor, com o objetivo de ampliar a seguranca do investidor, ou seja, deixa as regras mais claras,
respeitando também os interesses nacionais de desenvolvimento.

Para continuar entre os 10 paises do mundo que mais recebem investimentos estrangeiros é
necessario “ajustar a conduta” no sentido de melhorar a confianga do Pais e maximizar esforgos
para captar os recursos de paises mais desenvolvidos, que devido a queda de juros, o retorno
parece ndo ser muito interessante, o que pode resultar em um ambiente prospero para receber
esses recursos no Brasil, através de parcerias publico-privada e concessdo de obras de
infraestrutura. Ao consolidar a posigdo vantajosa do Pais, outros investidores poderdao ser
atraidos, fortalecendo assim, o crescimento dentro da conjuntura das circunstancias favoraveis.

Fonte: RAMOS et al.,2017 (ADAPTADO).

5.1.7 Analise dos Riscos

Os riscos permeiam todo o processo de planejamento estratégico e a
avaliacao deles fornece subsidios importantes aos decisores. Riscos sao inerentes
as Oportunidades, as Ameacas, aos Pontos Fortes, aos Pontos Fracos, aos
Obices?#4, aos Eventos Futuros Preliminares e, por extensao, aos Eventos Futuros
Finais. Idealmente, os riscos devem sempre ser estimados, a fim de avaliar o
comportamento das varidveis consideradas quanto: (a) a continuidade ou
modificacdo das Tendéncias de Peso; e (b) quanto a relevancia para o objetivo
do Tema de Estudo.

24 S30 obstaculos de toda ordem que dificultam ou impedem a conquista ou manutencgdo de objetivos.
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5.1.7.1Diferenca entre Risco e Incerteza

No inicio do Século XX, Frank Knight e John Maynard Keynes foram os
primeiros cientistas a examinarem a questdao do risco, tratando-o como
atualmente é compreendido. Até entdo, prevaleciam os estudos dos
matematicos, mais preocupados em estabelecer regras para as certezas do que
estudar as incertezas.

Knight (1964) afastou-se da teoria econdmica que enfatizava a tomada de
decisbes sob condicoes de perfeita certeza ou sob as leis da probabilidade.
Distinguindo, portanto, as situacdes arriscadas (nas quais a distribuicao de
probabilidades dos casos possiveis é conhecida) das situagdes incertas (nas quais
nem mesmo 0s casos possiveis sao conhecidos). Uma incerteza €, portanto, uma
situacdo em que o futuro ndo é e nem pode ser conhecido.

Seguindo na mesma linha de raciocinio, Keynes (1921) considerava que a
teoria das probabilidades ou as decisdes baseadas na frequéncia de ocorréncias
passadas tém pouco a ver com situacbes da realidade. Para ambos, a
predominancia da surpresa quanto ao futuro indica que a incerteza tende a
prevalecer sobre a probabilidade matematica.

Risco designa uma situacao em que as possibilidades do
futuro sao conhecidas.

Incerteza se refere a uma situacdo em que nao se
conhecem essas possibilidades.

A incerteza caracteriza as varidaveis que mantém um comportamento
imprevisivel, o qual impede a formacao de uma Tendéncia de Peso, em funcdo
da suscetibilidade das varidveis que, eventualmente, possam causar
perturbacdes na tendéncia.

Diante do exposto, no qual sao esperados os resultados da execucao dos
planejamentos elaborados, os riscos e as incertezas encontram-se presentes,
pois ndo se sabe ao certo quais serdo os resultados. Nessa situacdo, cabe a
Equipe de Planejamento administrar os riscos, conforme orienta Bernstein (1997,
pag. 169), ao afirmar que “a esséncia da administracdo do risco esta em
maximizar as areas onde temos certo controle sobre o resultado, enquanto
minimizamos as areas onde ndo temos absolutamente nenhum controle sobre o
resultado e onde o vinculo entre o efeito e causa esta oculto de nds”.
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5.1.7.2 Analise dos Riscos das Ameacas e das Oportunidades

A finalidade da analise dos Riscos das Ameacas e das Oportunidades é
estabelecer a probabilidade de ocorréncia de um evento incerto e o impacto
negativo ou positivo do evento nos objetivos do Planejamento Estratégico.

Nos casos em que é possivel estabelecer valores numéricos para as
probabilidades e para os impactos dos eventos, procede-se a uma avaliagao
quantitativa. Entretanto, na maioria das situacdes nao € possivel estabelecer de
imediato um valor numérico para os parametros de probabilidade e impacto.
Nesses casos, adota-se uma avaliagcao subjetiva, utilizando-se adjetivos que
expressem a intensidade dos parametros de probabilidade e de impacto.

A probabilidade de ocorréncia do risco identificado é definida com base na
analise das causas e o impacto é o resultado da avaliacao dos efeitos esperados.

Em uma analise preliminar, para avaliar o grau de Risco das Ameacas e das
Oportunidades, a Equipe de Planejamento poderad usar a técnica de elaborar uma
grade de riscos (ou matriz SWOT dos riscos) com base nos parametros de
probabilidade e impacto, conforme mostra o quadro 12, considerando a seguinte
escala de valores:

- no eixo das ordenadas (vertical) sao avaliadas as probabilidades de
ocorréncia das ameacas ou oportunidades consideradas, atribuindo-se valores
maiores que 0 (zero) e menores que 1 (um); e

- no eixo das abcissas (horizontal) sdo avaliados os impactos, atribuindo-se
também valores entre 0 (zero) e 1 (um), embora, na avaliacdao do impacto,
possam ser usados outros valores como, entre 0 (zero) e 10 (dez), ou entre 0
(zero) e 100 (cem).

Os valores atribuidos as probabilidades devem ser diferentes de 0 (zero) e 1
(um) porque, respectivamente, uma probabilidade zero (0) representaria a
certeza de que o evento ndo ocorrera e o valor um (1) garantiria a ocorréncia da
ameaca, portanto, seria um fato, ndo um risco. Da mesma forma, um impacto
com valor 0 (zero) seria nulo, ndao configurando, portanto, uma ameacga ou uma
oportunidade, e o valor maximo representaria o impacto total.
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Quadro 12 - Matriz SWOT dos Riscos
Analise dos riscos representados pelas ameacas
0,99 0,099 0,198 | 0,297 | 0,396 | 0,495 | 0,594 | 0,693 | 0,792 ] 0,891 | 0,98
0,9 009 | 0,18 0,27 | 0,36 | 0,45 | 0,54 | 0,63 | 0,72 | 0,81 | 0,891
0,8 0,08 |016] 024]032| 04 | 048] 0,56 | 0,64 | 0,72 [ 0,792
0,7 0,071 0141 0,21| 0,28 | 0,35 0,42 | 0,49 | 0,56 | 0,63 | 0,693
0,6 006 | 0,12 0,18 0,24 | 0,3 | 0,36 | 0,42 | 0,48 | 0,54 | 0,594
0,5 005| 01 (015 02 | 025 0,3 | 0,35 0,4 | 0,45 | 0,495
0,4 0,041 008]012|0,16| 0,2 | 0,24 | 0,28 | 0,32 | 0,36 | 0,396
0,3 0,03 | 0,06 | 0,09 | 0,12 | 0,15 | 0,18 | 0,21 | 0,24 | 0,27 | 0,297
0,2 0,02 | 004|006 (|008| 01 |(012] 0,14 | 0,16 | 0,18 | 0,198
0,1 0,01 ] 002 ] 003 | 0,04 | 0,05 0,06 | 0,07 | 0,08 | 0,09 | 0,099
0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9 | 0,99
Impacto

T QY Q =— — 9 T 0 = T

Legenda
Baixa Prioridade 0,01a0,26
Média Prioridade 0,27 a 0,58

Alta Prioridade 0,59a0,99
Fonte: Elaborado pelos revisores, 2022.

Os valores da prioridade dos riscos do quadro foram estabelecidos conforme
a legenda acima. Poderiam ser usados intervalos diferentes, quem os define é a
Equipe de Planejamento, conforme a sua predisposicao em aceitar ou rejeitar os
riscos.

O Quadro 13 apresenta um exemplo da anadlise dos riscos das Ameacas
identificadas pela Equipe de Planejamento do Grupo Delta do CAEPE 2022, cujo
Tema de Estudo foi “Hidrogénio Verde: uma opgao como fonte de energia
alternativa”.

Quadro 13 - Avaliacao dos Riscos das Ameacas

Ameacas Probabilidade Impacto
¢ (0,01 20,99) | (0,014 0,99)
1 - Inviabilidade na aquisi¢do de equipamentos e tecnologias
para a producdo, armazenamento e transporte de H2, devido 0,90 0,70
ao protecionismo dos grandes players.
2 - Cooptagéao de talentos nacionais para atuarem no setor de
: 0,70 0,80
H2 em outros paises.
3 - Oposicao dos grandes produtores de petroleo dificultando a
o o 0,40 0,60
viabilidade econémica do H2.
4 - Competitividade por producdo de H2 a menor custo por
, 0,99 0,70
outros players do Mercado Internacional.

Fonte: Elaborado pelos revisores, 2022
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O quadro 14 ilustra a representacao dos riscos das Ameacas identificadas no
quadro 13, utilizando a matriz SWOT.

Quadro 14 - Representacao Matricial dos Riscos das Ameacas

Fonte: Grupo Delta - CAEPE 2022.

Andlise dos riscos representados pelas ameagas
P 0,99 4
r 0,9 1
o 0,8
b 0,7 2
"‘I‘ 0,6
i 0,5
d 0,4 3
a 0,3
d 0,2
e 0,1
011]1]02|03]|04(|05]| 06| 07 08 | 09 | 0,99
Impacto
Legenda
Baixa Prioridade 0,01a0,26
Média Prioridade 0,27 a 0,58
Alta Prioridade 0,59a 0,99

Os riscos das Ameacas 1 e 4 devem ser tratados como alta prioridade, pois
existe elevada probabilidade de ocorréncia e o impacto é elevado; a Ameaca 2
apesar de estar na faixa da média prioridade, deve ser tratada com atencdao, uma
vez que a probabilidade de ocorréncia e o impacto sao relativamente altos; e a

Ameaca 3, esta enquadrada na faixa de baixa prioridade, a despeito do impacto

ter sido avaliado como relativamente alto, a probabilidade de ocorréncia é baixa.

Nestes casos, é preciso analisar se os custos da adocao de medidas preventivas
seriam justificdveis para prevenir impactos pouco provaveis de ocorrerem.

Em uma analise mais acurada dos Riscos das Ameacas deve-se usar uma

matriz de riscos adaptada de acordo com o Tema de Estudo, como mostra o
exemplo a seguir, que trata da analise de risco de ameacas hipotéticas relativas

ao fornecimento de energia elétrica de um pais ficticio.
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Exemplo: Considerando o objetivo de garantir o fornecimento de energia
elétrica a partir de uma infraestrutura adequada ao Plano Estratégico de
Desenvolvimento Nacional, no horizonte temporal de 2035, as ameacas sdo
analisadas quanto aos possiveis impactos nos Objetivos do Planejamento
Estratégico e quanto a probabilidade de ocorréncia, possibitando a priorizacdo
dos riscos.

A avaliacdo do impacto é feita nas cinco Expressées do Poder Nacional:
Politica, Econémica, Militar, Psicossocial e Centifica e Tecnoldgica, que serdo
analisados e quantificados segundo intervalos de valores idénticos, de modo a
uniformizar o processo de avaliacao. Nesse caso, foram considerados os
seguintes pardmetros de avaliacdo do impacto: muito pequeno ou pequeno (0,01
a 0,3): médio (0,31 a 0,60); e significativo ou critico (0,61 a 0,99).

A avaliacdo quantitativa (estimativa numérica) do grau de impacto da
ocorréncia da Ameaca é representada na coluna “Maior Valor”, depois de
considerados cada um dos valores atribuidos as Expressoées do Poder Nacional.

A “probabilidade” é avaliada segundo as seguintes categorias e valores:
baixa probabilidade (0,01 a 0,3): média probabilidade de ocorréncia (0,31 a
0,60), e alta probabilidade de ocorréncia (0,61 a 0,99).

A "“prioridade do risco” é estabelecida apds o calculo do produto do Maior
Valor do impacto X probabilidade, apresentando as seguintes prioridades e
valores: baixa (0,01 a 0,3): média (0,31 a 0,60); e alta (0,61 a 0,99).

O quadro 15 mostra a avaliacdo do impacto estimado que cada uma das
Ameacas identificadas pode causar nas cinco Expressdes do Poder. Para o calculo
do risco considera-se o maior impacto avaliado. Na coluna seguinte estima-se a
probalidade do evento ocorrer. O produto do maior impacto pela probabilidade
indica o grau de prioridade das Ameacas.
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S

Baixa Prioridade | 0,1a0,3
Média Prioridade| 0,31a0,6
Alta Prioridade [0,61a0,99

Legenda do Grau de Prioridade dos Risco

Fonte: JOIA et al., 2013 (ADAPTADO).

subjetiva também, conforme o apetite aos riscos da Equipe de Planejamento.

)uadro 15 — Analise do Risco das Ameacas
Identificagdo das Ameacas Avaliacdo do Risco das Ameagas aos Objetivos do Planejamento Estratégico
Impacto nas Expressées do Poder Nacional Probali- Prob. X | Grau de Prioridade
fAmeac Descrigao Politico [Econom.| Militar |Psicossoc.C. & Tec. Maior dade Maior Baixa |Média |Alta
Impacto Impacto

Crises hidricas

1 0,3 0,5 0,2 0,5 0,3 0,5 0,7 0,35
recorrentes
Restrigdo da legislagao

2 . . . 0,4 0,3 0,2 0,3 0,4 0,4 0,8 0,32
nacional/ internacional

3 |Crises economicas 05 | o6 | 04 | o5 | 04 | 06 | 05 | 03 -
mundiais
Instabilidade politica sul-

4 . 0,8 0,6 0,8 0,6 0,4 0,8 0,6 0,48
americana
Acdo de ambientalistas

5 ~ 0,5 0,6 0,2 0,4 0,4 0,6 0,9 0,54
ou grupos de pressao
Negacado ou dificultacdo

6 . . 0,4 0,9 0,4 0,6 0,6 0,9 0,7 0,63
de financiamentos

7 |Negagdo deacessoa 03 | 07 | 09| 03 | 09| 09 | 09 | 081
tecnologias sensiveis

Os valores da legenda das prioridades dos riscos sao estabelecidos, de forma

O resultado da analise do Risco das Ameacas indica aquelas que demandam

maior atencao da Equipe de Planejamento, no sentido de nortear agbOes para
evitar ou atenuar os efeitos negativos de tais Ameacas no Planejamento
Estratégico, como, por exemplo, as Ameacas seis e sete do quadro 15.

Por outro lado, a finalidade da andlise dos Riscos das Oportunidades

(elaborada de forma analoga) é estabelecer a probabilidade de ocorréncia de um
evento incerto e o impacto positivo do evento nos objetivos do Planejamento
Estratégico, sugerindo que as acdes ocorram visando aproveitar e potencializar
tais Oportunidades.
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Quadro 16 — Analise do Risco das Oportunidades

Identificagao das Oportunidades Avaliacdo do Risco das Oportunidades face aos Objetivos do Planejamento Estratégico
Impacto nas Expressoes do Poder Nacional Probali- Prob. X | Grau de Prioridade
Oport. Descricao L . - . i i 5 5o
g % Politico |Econom.| Militar [Psicossoc.|C. & Tec. Malof dade Malor Baixa |Meédia| Alta
Impacto Impacto

Aumento da demanda mundial
1 . 0,6 0,9 0,2 0,8 0,6 0,9 9,5 8,55
por alimentos

5 Dlspontjllldade de are?s-para 0,7 0,8 0,2 0,7 0,5 0,8 9 7.2
expansdo do agronegdcio

Parcerias publico-privadas na
3 |melhoria da infraestrutura 0,5 0,6 0,2 0,5 0,4 0,6 0,7 0,42
nacional de transportes

Potencial do Pais na captacdo
4 |decréditos de carbono e 0,4 0,4 0,1 0,3 0,4 0,4 0,6 0,24
geracdo de energias limpas

Logistica para reabastecimento
5 |de automodveis movidos a 0,5 0,6 0,2 0,4 0,4 0,6 0,9 0,54
energia elétrica

Legenda da Prioridade dos Riscos
Alta Prioridade 0,1a0,3
Meédia Prioridade| 0,31a0,6
Baixa Prioridade | 0,61 a 0,99
Fonte: JOIA et al., 2013 (ADAPTADO).

No exemplo do Quadro 16, a classificagdao da prioridade dos riscos apresenta
as Oportunidades 1 e 2 com alta prioridade, devendo ser exploradas pela Equipe
do Planejamento Estratégico no sentido de potencializar seus beneficios; as
Oportunidades 3 e 5 também podem ser exploradas; entretanto, a Oportunidade
4 depende de varidveis alheias a Equipe de Planejamento para potencializar seu
aproveitamento, demandando o emprego de recursos que nao seriam justificados
pela baixa prioridade do risco.

5.2 Analise do Poder

Esta etapa desdobra-se em trés estagios: Planos em Vigor; Necessidades;
e Meios Disponiveis e Potenciais, conforme ilustra a figura 7.

No caso de o Tema de Estudo estar no nivel governamental, serao avaliados
e estudados os Planos de Estado e de Governo, bem como as Necessidades
Nacionais.
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Figura 7 —Estagios da etapa Analise do Poder

ANALISE DO
PODER
I

PLANOS EM
VIGOR

NECESSIDADES

l

MEIOS
DISPONIVEIS
E POTENCIAIS

Fonte: ESCOLA SUPERIOR DE GUERRA, 2014 (ADAPTADO).
Nessa etapa:

a) é avaliada a intensidade com que os planos existentes cooperam para:
- suprir as necessidades e aspiracoes; ou
- reforcar os Pontos Fortes, atenuar ou eliminar os Pontos Fracos,
tomando-se como ponto de partida a andlise SWOT Entrecruzada;

b) sdo apuradas as novas necessidades e avaliada a possibilidade de seu
atendimento de modo a reduzir as deficiéncias (Pontos Fracos) identificadas na
analise SWOT Entrecruzada; e

c) estima-se se os meios disponiveis e potenciais sdao suficientes para
atender as necessidades preexistentes e as porventura identificadas; ou se
podem ser adequados ou possiveis de se obter para satisfazé-las.

Assim, na etapa da Anadlise do Poder, estuda-se a relacdo com a etapa
anterior (Analise do Ambiente), que pode estar sujeita a ajustes em razao dos
resultados aqui apurados.

A revisao das fases, etapas e estagios anteriores caracteriza esta
metodologia, como forma de refinamento de seu contetdo.
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5.2.1 Planos em Vigor

A etapa de Analise do Poder inicia-se com o exame dos Planos em Vigor,
guando sdo avaliadas a eficiéncia?® e a eficacia?® dos planos, programas e
projetos em curso. Essa analise visa conhecer:

a) os planos, programas e projetos prioritarios;

b) os resultados ja alcancados e os esperados para esses elementos do
planejamento; e

c) o desempenho de paises, estados, municipios, setores, industrias,
instituicoes e organizacdes, publicas e privadas, empenhadas na coordenacao,
execucao, acompanhamento e avaliacao de tais elementos, assim como os
mecanismos de coordenagao, acompanhamento e avaliacao adotados.

A pesquisa (junto a bases de dados e érgdos de apuracao de informacoes e
estatisticas) torna mais confidveis os achados, bem como acelera os esforcos na
busca da concretizacdo dos objetivos colimados pela politica estabelecida. A
consulta aos Didrios Oficiais, ao 6rgao de gestdo da propriedade intelectual
(Instituto Nacional da Propriedade Industrial - INPI), a Biblioteca Nacional e ao
Arquivo Nacional, entre outros, contribui substancialmente para obtencao de
informacdes relevantes a evolucdao e ao acompanhamento de aspectos de
interesse para o objeto de estudo.

Cumpre, também, analisar eventuais convergéncias ou divergéncias entre
a opiniao publica, as midias internacional e nacional e dados oficiais, a fim de
permitir a afericdo da credibilidade e da confianca que os diversos Atores Sociais
depositam na conducdo da solucdgo de um problema e na identificacdo da
efetividade na administracdao?’ dos Planos, Programas e Projetos em vigor.

O quadro 17 apresenta um exemplo de Planos em Vigor do setor
energético.

25 Eficiéncia (ou rendimento) esta atrelada a relagdo entre os resultados obtidos e a quantidade de
recursos empregados. Em uma avaliagdo, por exemplo, implica a comparacao entre os processos
disponiveis para atingir um objetivo; ou a qualidade comparativa dos resultados para a mesma
quantidade de insumos.

26 Eficacia avalia a relacdo entre os resultados obtidos e os objetivos almejados, ou seja: uma agdo é
eficaz quando consegue atingir o objetivo estabelecido. Portanto, o termo esta relacionado ao resultado
final, ndo importando a quantidade de recursos utilizados para atingi-lo.

27 A efetividade é a qualidade do que atinge seu objetivo, € a capacidade de funcionar regularmente,
satisfatoriamente, fazendo referéncia ao que é real e verdadeiro. Efetividade na administragdo esta
ligada a particularidade daquilo que é capaz de atingir suas metas.
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Quadro 17 - Planos do Setor de Energia

FPlano [ Programa | Projeto

Avaliagao

Plano Plurianual (PPA) 2016-2019
(MP, 2015).

Em vigor, sendo que nos dois Gltimos anos foi fortemente
impactado pela crise econimica que se abateu scbre o Pais.

Plano MNacional de Energia 2030
(EPE, 2007).

Em wigor, necessitando uma revisdo dos cendrios. Nenhum dos
cendrios mencionados previu o acentuado decréscimo do PIB
sofrido nos dois ditimos anos.

Plano MNacional de Mineracdo 2030
{(MME, 2011).

Em wvigor, com cenarios coerentes com a realidade atual.

Plano Decenal e Expansdo de
Energia 2024 (EPE, 2015).

Em vigor, apresentando sinalizacdes para orientar as acbes e
decisdes wvoltadas para o equilibrio entre as projecdes de
crescimento ecandmico do Pais e a necessaria expansdo da oferta.

Plano MNacional de Eficiéncia
Energética - PNEF (MME, 2008).

Em wigaor, & com metas estabelecidas dentro das realidades atuais.
Objetiva, em sintese, atender as necessidades da economia com
menor usoe de energia primdria e, portanto, menor impacte da
natureza,.

Politica Nacional sobre Mudanca do
Clima - PNMC (BRASIL, 2009).

Estabelece os indices para emissdo de gases de efeito estufa
(GEE). Ma geracdo de energia, estabelece os pardmetros que
condicionam os inwestimentos na diversificagdo da Matriz
Energética.

Programa de Mabilizagdo  da
Inddstria Macional de Petrdleo e Gas
Matural - PROMINP (BRASIL,
2003b).

Busca maximizar a participagdo da inddstria nacional na
implantagio de projetos de dleo e gds no Brasil e no exterior. O
ultimo Encontro Macional de avaliagdo do programa foi realizado
em 2013, havendo a expectativa de ampliacdo do investimentos
no setor, até o final da década, principalmente com o incremento
da exploragdo do pré-sal.

Programa Nacional de
Universalizagdo do Acesso e Uso da
Energia Elétrica - "LUZ PARA
TODOS" (BRASIL, 2003a; BRASIL,
2014).

Criado em 2003, o Programa "LUZ PARA TODOS" fol reeditado em
2014, com vigéncia até 2018, e visa beneficiar mais de 1 milhdo
de pessoas (228 mil familias) localizadas, principalmente, nas
regides N & NE do Pais. Até NOV2015, 3.184.946 familias (15,3
milhes de pessoas) ja haviam sido atendidas.,

Plan de Accidn Estratégico 2012-
2022 del COSIPLAN (Conselho Sul-
Americano de Infraestruturas e
Planejamento) (COSIPLAN, 2012).

Suas acBes slo retificadas conforme o andamento dos trabalhos,
em reunides anuais. Ultima reunido realizada em DEZ 2015.

Fonte: MARTINS et al.,2016 (ADAPTADO).

5.2.2 Necessidades

Necessidades sdo caréncias que devem ser atendidas para a concretizacao
dos objetivos colimados (quer eles sejam: OF, OE ou OG). Seu levantamento
consiste em determinar, com base na Analise dos Ambientes Externo e Interno,
0 que é preciso ser feito para buscar satisfazé-las, tendo como especial atencao

a neutralizagdao ou mitigacao dos Pontos Fracos.

A apuracdo das Necessidades é facilitada a partir da analise dos Vetores

Estratégicos obtidos ao final do entrecruzamento da matriz SWOT.

Portanto, a satisfacdo das Necessidades deve permitir a adocao de
objetivos orientados segundo os Vetores de Crescimento, de Reforco, de Defesa

e de Dissuasao.

Apods apuradas, as Necessidades sao listadas e ordenadas levando em conta

sua relacao de causa e efeito com os objetivos.
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Por fim, cumpre destacar que algumas Necessidades (mesmo aquelas
irrelevantes no presente) podem tornar-se importantes no futuro e por isso nao
devem ser descartadas.

A seguir, sao apresentados alguns exemplos de Necessidades, agrupadas
segundo os respectivos Campos de Expressao do Poder Nacional, tendo como
base o Tema de Estudo Educacao (OLIVEIRA et al., 2017).

Expressédo Politica

e Alinhar os planos de educacdo dos Estados, Distrito Federal e Municipios
em conformidade com a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDBE)
(BRASIL, 1996), visando diminuir a visdo patrimonialista que ainda existe em
muitos setores da gestdo publica.

e Valorizar o corpo docente com capacitacdo, melhorias salariais e planos
de carreira.

e Aplicar as leis articuladas aos programas e acoes existentes, visando
eliminar a burocracia no setor.

Expressdo Econémica

e Buscar formas vidveis de financiamento para sustentar o ensino
superior, especialmente quando se considera a menor disponibilidade de recursos
publicos e o aumento dos custos.

e Aproximar o setor produtivo, visando proporcionar a transferéncia de
conhecimentos oriundos de PD&I e, com isso, propiciar a aplicacdo da ciéncia e
tecnologia na producao de bens e servigos.

Expressdo Psicossocial

e Ampliar a capacitacdo dos docentes de modo a aprimorar a qualidade
dos conhecimentos a transferir.
e Modernizar a gestao dos estabelecimentos de ensino superior.

Expressao Cientifica e Tecnoldgica

e Fomentar a inovacdo e a pesquisa cientifica e tecnoldgica nas
instituicoes de ensino publicas e privadas, e a interacao universidade-empresa.

e Implementar novos métodos de ensino-aprendizagem em func¢do das
novas tecnologias tais como, teleinformatica e do surgimento de uma "“geracdo
digital”.

Expressdo Militar

e Ampliar a oferta de cursos superiores na area de Defesa, conectados
com o mercado de trabalho, em particular na Base Industrial de Defesa.

e Consolidar a formacdo académica de Defesa e Seguranca nas
instituicoes de ensino ndo militares.
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5.2.3 Meios Disponiveis e Potenciais?®

Dos estudos desenvolvidos na Analise dos Ambientes, sao levantadas as
possibilidades e as limitacdes do Poder Nacional, a partir dos campos de
expressao, bem como, apuradas as medidas em execugao ou previstas nos
Planos Nacionais para o seu fortalecimento.

Conhecida a situacao do Poder Nacional, este é confrontado com cada
Necessidade, a fim de estimar a possibilidade de ser satisfeita a partir dos Meios
Disponiveis e dos passiveis de serem obtidos. Ressaltando que os meios
potenciais devem ter relagao direta com o horizonte temporal estabelecido.

A seguir sao apresentados alguns exemplos de Meios Disponiveis e
Potenciais, por campos de expressao do Poder Nacional, no setor educacional.

Expressdo Politica
e Instituicbes Publicas no Programa de Extensdo Universitaria (PROEXT)
no desenvolvimento de programas ou projetos de extensao.

Expressdo Econémica

e Base industrial de Defesa com aproximadamente 200 empresas.
e Regime Especial de Tributacdo para o Setor da Defesa (RETID).
e Programa Institucional de Bolsa de Iniciacdo a Docéncia (PIBID).

Expressao Psicossocial

e Ensino a Distancia (EAD) nas universidades, possibilitando maior acesso
pelos alunos residentes em areas distantes dos grandes centros.

e 2.365 365 Instituicoes de Ensino Superior (IES) publicas, sendo 295
publicas e 2.069 privadas.

Expressédo Cientifica e Tecnoldgica

e 94 Parques Tecnoldgicos.
e 268 Instituicoes de Ciéncia e Tecnologia (ICT), sendo 188 publicas e 80
privadas.

Expressdo Militar

e Institutos Militares de Engenharia.
e Centros ou Parques Tecnoldgicos da Defesa.
e Escolas de Estudos Estratégicos do MD e das Forcas Armadas.

28 Recurso corresponde a forma de auxilio procurada para atender a uma necessidade ou demanda, por
exemplo: recursos humanos, materiais, politicos, financeiros, econdmicos, tecnoldgicos, militares,
psicossossiais, etc. Meio é a maneira pela qual os recursos sdo utilizados ou aproveitados para atender a
uma determinada finalidade.
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6 FASE POLITICA

Nesta segunda fase sdo executadas as etapas de Elaboracao de Cenarios e
de Concepcao Politica. Ao final desta, sdo estabelecidos ou revistos os objetivos
inicialmente colimados. No caso de o Tema de Estudo estar no nivel
governamental, serdao revistos os Objetivos de Estado (OE) e os Objetivos de
Governo (OG) que, por sua vez, devem estar alinhados com os Objetivos
Fundamentais (OF).

A figura 8 destaca a Fase Politica e suas etapas, bem como interacdes com
as fases anterior (Diagndstico) e posterior (Estratégica).

Figura 8 — Fase Politica e suas etapas

FASE DO , FASE
DIAGNOSTICO *| FASE POLITICA >  ESTRATEGICA
|
v v
CONSTRUGAO CONCEPGAO
DE CENARIOS ' POLITICA

1 H
L e e e e ) v
Feedback

Fonte: ESCOLA SUPERIOR DE GUERRA, 2014.

6.1 Elaboracao de Cenarios
Conhecer o futuro foi sempre uma das maiores aspiracdes da humanidade.

Na Antiguidade, a tentativa de conhecer a priori o futuro era especulativa,
divinatodria e ocorria por intermédio da predicao.

Na Grécia antiga, antes de uma atividade de risco ou decisdo importante,
governantes e pessoas comuns consultavam o Oraculo de Delphos para ouvir as
predicoes das pitonisas (pessoas tidas como detentoras de poderes especiais
que |lhes permitiam revelar o futuro).

A busca por prognosticos foi interrompida durante a Santa Inquisicao,
tendo em vista a associacao das predicdes a bruxaria. Posteriormente, passou-
se ao uso de previsoes.
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Bouthoul e Carréere (1979) ensinam que a previsao é a técnica empregada
para descrever o futuro, partindo-se de uma sequéncia de fatos passados que
explicam o presente e encaminham ao futuro. Assim, a previsao admite um Unico
futuro, obtido por intermédio da extrapolacao, da analogia, da causalidade ou de
pressagios. Previsdao pressupde uma atitude passiva no presente em face do
futuro incerto e restringe-se ao uso de modelos deterministicos e quantitativos.
Um exemplo de aplicacdo do método de previsdao é a analise de demanda de
passageiros de linhas aéreas, que pode utilizar a evolucdo histérica do setor para
estimar a demanda futura, conforme a figura 9.

Figura 9 - Demanda de passageiros dos setores aéreo e rodoviario
Grifico - Evolucio do ndmero de passageiros rodovidrios e acrovidrios de 2003 a 2015,

* Valores em milhares de passageiros para longa distincia (acima de 75 km)
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Fonte: ANAC (2016)

Ao final dos anos 1930, como critica aos processos de decisdao baseados
no passado, surgiu a Prospectiva, consubstanciando uma abordagem mais
detalhada para a elaboracdo de cenarios. Formalizada pelo filésofo francés
Gaston Berger, a Prospectiva preconiza ndo ser possivel ignorar o futuro nas
decisdes humanas, afinal: "[...] as escolhas de hoje determinam o futuro."
(DIAS, 2009).

“0O propésito dos estudos prospectivos nao é o de predizer o futuro, mas
organizar, sistematizar e delimitar incertezas, sem cair no determinismo [...]”
(MACROPLAN, 2001), explorando os pontos de mudanga ou a continuidade dos
rumos de uma dada situacdo, em auxilio ao processo de tomada de decisao.

As primeiras aplicacdes de estudos prospectivos assumiram as feicoes de
um método de planejamento militar, por imaginarem o que os oponentes
tentariam fazer. Posteriormente, tais estudos passaram a ser aplicados no
ambito de organizagdes publicas e privadas, na tentativa de antever o futuro
mediante a elaboracao de cenérios.
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O uso de cenarios generaliza-se, por meio do estrategista militar Herman
Kahn??, a partir da teoria militar, e ganha terreno como ferramenta de gestao
(publica e privada), com os estudos da Rand Corporation (EUA), do Clube de
Roma (ITA) e do Hudson Institute (EUA).

O economista francés Michel Godet (2006) alerta que os estudos
prospectivos nao tém como objetivo prever o cenario futuro, mas explorar
diversas possibilidades de cenarios futuros plausiveis, possibilitando o
enfrentamento de qualquer um deles; ou até mesmo, uma intervencao com
vistas a alterar suas chances de ocorréncia ou minimizar seus efeitos. Tal
entendimento é acompanhado pela ESG.

A elaboracao de cenarios € uma técnica empregada para criar, de maneira tao
objetiva quanto possivel, imagens do futuro compostas por multiplas variaveis,
cujo comportamento pode ser total ou parcialmente desconhecido. Este processo
corresponde a uma simulacdo do futuro, como parte de processos de
planejamento complexos.

Os estudos prospectivos, que consubstanciam o processo de elaboragao de
cenarios, ndo propdem a quantificacdo, tampouco a avaliacao precisa do futuro,
mas proporcionam uma visao de diferentes imagens plausiveis do futuro. Uma
vez que os estudos prospectivos apresentam limitagdes3?, os métodos, as
técnicas e as ferramentas nao devem substituir a reflexdo, nem refrear a
liberdade de escolha.

Cenario Prospectivo, segundo Godet (2006), é o conjunto
formado pela descricao coerente de uma situacao futura e
pelo encaminhamento dos acontecimentos que permitem
passar da situacdao atual a futura, fundamentada em
suposicoes coerentes sobre o provavel comportamento dos
Eventos Futuros.

29 Fabio Sapragonas Andrioni (2014) ressalta que Herman Kahn - um dos fundadores do Hudson Institute
e um dos futuristas mais proeminentes do século XX - ganhou destaque como estrategista militar e
tedrico de sistemas, trabalhando na Rand Corporation. Quando analisou as possiveis consequéncias de
uma guerra nuclear e recomendou formas de melhorar a capacidade de sobrevivéncia em caso de seu
desencadeamento.

30 As limitagOes dos estudos prospectivos decorrem do fato de as diferentes técnicas empregadas para a
construcdo de cenarios baseiarem-se em percepcées pessoais, ainda que essas pessoas sejam reunidas em
grupos. Além disso, as técnicas empregadas sdo qualitativas, o que afasta a possibilidade de precisdo. Em
adicdo, os grupos de pessoas que contribuem com sua experiéncia e expertise para a criagdo de imagens
de futuro representam amostras de conveniéncia, o que implica e amplia a possibilidade de insercdo de vieses
nas analises realizadas.
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As imagens de futuro (situagoes futuras identificadas) decorrem da
evolucao do ambiente, o qual pode ser explicado de maneiras distintas,
conforme a perspectiva de um dos Campo de Expressao do Poder Nacional
(Expressao Politica, EconOmica, Psicossocial, Tecnoldogica ou Militar), ou outra
abordagem (p.ex.: ambiental).

A partir das diferentes perspectivas, emergem multiplas estruturas de
causa e efeito, em relacdo as quais nao se dispde de evidéncias para julgar a
probabilidade de ocorréncia. Isso significa que a imagem do futuro varia de
acordo com a estrutura que for adotada. Dessa forma, o Decisor Estratégico
precisara confrontar futuros multiplos e considerar todos plausiveis (HEIJDEN,
2004).

Ha diferentes tipos de cendrios; os mais empregados sao os Cenarios
Normativos e os Cenarios Exploratorios.

O Cenario Normativo corresponde a uma imagem de futuro
especifica e Gnica, de interesse do Decisor Estratégico, que o
adota como referéncia para a situacdao a ser perseguida,
consoante o seu poder e capacidade.

Godet, Durance e Dias (2011, p. 46) ensinam que:

Os cenarios normativos, ou de antecipacdo, partem, ndo de uma situagao
presente, mas da imagem de um futuro desejavel, descrito a partir de um
conjunto de objetivos a realizar; depois, elabora-se uma sequéncia de
acontecimentos ligando o futuro ao presente. O cenario normativo, em
geral, é definido em relacdo aos cenarios exploratérios, podendo constituir-
se como o resultado de uma escolha entre eles ou como uma sintese dos
cenarios exploratoérios.

O Decisor Estratégico pode determinar a Equipe de Planejamento adotar
diretamente o Cenario Normativo. Isso ocorre com frequéncia, especialmente no
ambiente politico, onde uma autoridade estabelece determinado cenéario, ao final
de certo periodo, (p. ex: (a) por um dado nivel de inflagdo; (b) pela producao
de determinada quantidade de barris de petréleo; e (c) pelo volume de produgao
de graos). Uma vez escolhido o Cenario Normativo, todo o esforco da Equipe de
Planejamento volta-se para a elaboracdao de um unico cenario que resulte no
objetivo arbitrado.

O emprego de Cenarios Exploratdrios decorre da necessidade
de especular sobre o futuro incerto. Partindo do presente,
investigam-se diferentes caminhos e imagens de futuro,
reveladas ao final de um dado periodo.
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A Elaboracao de Cenarios tem o propdsito de descrever diversas imagens
da situacao futura, que resultam da formulacdo de hipdteses coerentes para
a estimativa da probabilidade de ocorréncia de Eventos Futuros, cujos
diferentes conjuntos formam varias visdes ou cenarios futuros relacionados
ao Tema de Estudo. Este processo prevé a utilizacdo de duas técnicas
distintas:

a) Cenarios Extremos; e

b) Cenarios Probabilisticos.

A primeira técnica é mais trabalhosa e dispensa o uso de software
especifico para a criagao dos Cenarios Extremos.

A segunda, a despeito da sua maior complexidade devido ao uso de
softwares, organiza melhor e agiliza o processo de elaboragao dos Cenarios
Probabilisticos.

Figura 10 - Etapa Elaboracao de Cenarios e seus estagios

ELABORACAO DE
CENARIOS

I
FATOS PORTADORES
DE FUTURO E
EVENTOS FUTURﬂ
I
ANALISE
ESTRUTURAL DOS
EVENTOS FUTUROS
PRELIMINARES
|

CENARIOS

EXTREMOS

I
CENARIO
MAIS PROVAVEL l

Fonte: ESCOLA SUPERIOR DE GUERRA, 2014 (ADAPTADO).

A Etapa Elaboracao de Cenarios na MPE/ESG, conforme ilutra a figura
10, é composta pelos seguintes estagios: (a) Fatos Portadores de Futuro e
Eventos Futuros; (b) Cendrios Extremos ou Cenarios Probabilisticos; e (c)
Cenario Mais Provavel.
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6.1.1 Fatos Portadores de Futuro

Conforme Godet (2006), a passagem da situacao atual para a futura,
resulta do levantamento dos Fatos Portadores de Futuro (FPF).

Fatos Portadores de Futuro (FPF) sao fatos ja ocorridos ou que
estejam ocorrendo, que devem causar impacto no Tema de
Estudo no futuro, ao criarem condicdes para que,
posteriormente, possam ocorrer um ou mais eventos (Eventos
Futuros), ou possam dificultar ou impedir que tais eventos
ocorram.

Os FPF sao identificados a partir dos estudos realizados na Fase do
Diagndstico, considerando inclusive, os Antecedentes levantados naquela fase.

Frequentemente, FPF sdo confundidos com Tendéncias de Peso, Pontos Fortes
e Pontos Fracos, caracteristicas conjunturais ou estruturais do sistema em estudo.
Outras vezes, os FPF sao confundidos com Oportunidades e Ameacas que, por seu
turno, correspondem a circunstancias no Ambiente Externo, que, se configuradas,
resultarao em condicdes para a ocorréncia de Eventos Futuros.

Portanto, enquanto as Oportunidades e as Ameacas correspondem a
situagdes, circunstancias e condicdes que, caso confirmadas, podem provocar a
ocorréncia de Eventos Futuros, os FPF sdo atos e fatos que estdo ocorrendo ou ja
ocorreram.

Os FPF sao fatos de comprovada existéncia e estao relacionados com o
Tema de Estudo. Ha FPF que indicam a manutencdo do rumo atual dos
acontecimentos. Outros podem ser sinalizacoes de dificil percepcao, que
indicam, eventualmente, rupturas no rumo dos acontecimentos. A criacdo da
Internet é um FPF. Por causa dela, ocorreu a ruptura na maneira com que as
musicas eram armazenadas e distribuidas aos seus ouvintes, o que afetou
substanciamente a industria fonografica. Consequéncia da Internet, o Spotify3?
tornou-se o principal recurso para a distribuicdo de musicas no mundo.

Outros exemplos de FPF:

a) no sistema matriz energética, o atraso devido a sucessivas interrupcoes
na construcdo de uma usina hidrelétrica pode ser considerado como FPF, na
medida em que pode acarretar insuficiéncia no atendimento da demanda
provavel de energia elétrica no Pais, resultando na ocorréncia de apagoes.

31Lancado em 2008, o Spotify € um servigo comercial de musica e video que fornece contetdo provido de
restricdo de direitos autorais de gravadoras e empresas de midia.
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b) no mesmo sistema, a construcdo de um gasoduto é um FPF que podera
levar a reducdo do consumo de dleo combustivel pelas industrias da regiao
beneficiada.

Os FPF sao obtidos ou identificados pela Equipe de Planejamento a partir do
levantamento de acontecimentos expostos por especialistas ou registrados em
periodicos, documentos histdricos, publicacdes cientificas de universidades e centros
de pesquisa, dados disponiveis no sistema de inteligéncia de uma organizacao ou
pais, entre outros.

E importante distinguir as Tendéncias de Peso dos Fatos
Portadores de futuro.

Tendéncias de Peso correspondem a um comportamento
originado no passado, que se mostra estavel com o passar do
tempo e leva a inferéncias acerca de como uma dada variavel
estara no futuro, se nenhuma perturbaciao relevante vier a
ocorrer.

Os FPF sao ocorréncias pontuais que podem produzir
consequéncias no futuro e originar um ou mais Eventos Futuros.
Podem, inclusive, alterar uma ou mais Tendéncias de Peso.

Cumpre destacar que um FPF pode alterar uma Tendéncia de Peso.

A partir de uma sessao de avaliacao e discussao e, adicionalmente, consulta
aos especialistas, a Equipe de Planejamento pode depurar e organizar os FPF,
seguindo critérios como a pertinéncia em relacdo ao Tema de Estudo e a capacidade
de provocar a ocorréncia de novos eventos no futuro, isto &, de ser efetivamente
portador de futuro.

6.1.2 Eventos Futuros Preliminares

A partir do levantamento dos Fatos Portadores de Futuro (FPF) é possivel
extrair os Eventos Futuros Preliminares (EFP).

Eventos Futuros Preliminares (EFP) sdao atos e fatos plausiveis,
que poderao ou nao ocorrer no horizonte temporal considerado,
como resultado de suposicoes coerentes e plausiveis,
formuladas a partir de um ou mais FPF. Resultam de um trabalho
de imaginacdao e suposicao realizado pela Equipe de
Planejamento.

82 Metodologia de Planejamento Estratégico - MPE/ESG



Escola Superior de Guerra e

A apuracao dos FPF e dos EFP pode resultar em uma extensa lista, o que
nao deve ser objeto de preocupacao, pois, ao longo do processo de elaboragao
de cendrios, ocorrem depuracdes que reduzem a quantidade de EFP, até
restarem aqueles avaliados mais pertinentes, impactantes e de maior
probabilidade de ocorréncia, denominados Eventos Futuros Finais (EFF).

EFF sao eventos oriundos do processo de triagem, realizado pela
Equipe de Planejamento a partir da Analise Estrutural efetuada na
etapa Elaboracdao de Cenarios, ao analisar os EFP com emprego de
métodos e técnicas de suporte a decisao (sem TIC) ou depuracgao
promovida por software dedicado.

No caso de cenarios probabilisticos com utilizacdo de software, é
preservado um conjunto de 10 EFP, selecionados automaticamente
entre os de maior pertinéncia, isto €, os mais aderentes ao Tema de
Estudo, seguidos pelos de maior probabilidade de ocorréncia, em
caso de empate entre EFP. Em ambos os casos, o Decisor tem a
prerrogativa de alterar a escolha dos EFP.

Um EFP pode ser originado por um FPF ou pela associacao de dois ou mais
FPF. Por sua vez, um FPF pode causar um ou mais EFP, o que corresponde a
uma relagdo m:n (m para n), isto é: m FPF para n EFP, conforme ilustra a
figura 11.

Figura 11- Relacao entre os FPF e os EFP

FPF1 —— EFP1

—  EFP2
FPF2  ——

—  EFP3
FPF3 ——

—  EFP4
FPF4 —

Fonte: Elaborado pelos revisores, 2018.

Os EFP ndao devem embutir desejos ou preferéncias, como: “erradicacao
da fome” ou “a Economia alcancara o pleno emprego”, pois consistem, apenas
em descricoes plausiveis, objetivas e coerentes da evolucao da realidade.
Devem ser evitadas ambiguidades, adjetivacdes e generalidades.
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Para auxiliar o entendimento dos peritos sobre o significado e a
importancia dos EFP, estes podem ser enunciados acompanhados de alguma
grandeza que aumente o seu grau de compreensao. Exemplos: aumento de pelo
menos 20% do valor bruto das exportacoes de soja; e reducdo do nivel de
desemprego para menos de 5%.

Terminado o processo de Brainstorming para a formulacao dos EFP, faz-se
a verificacdo da existéncia de associacao entre cada um deles e os FPF que |Ihes
dao origem, a fim de confirmar sua consisténcia e inter-relagao.

Cabe lembrar que nem todo fato, ainda que seja importante, € Fato
Portador de Futuro, ou seja, capaz de influenciar a ocorréncia ou evitar que
ao menos um EFP ocorra. Ha também fatos importantes, mas nao pertinentes
ao Tema de Estudo e, por isso, nao geram EFP.

Deve-se ter em mente que um EFP pode ocorrer, ou ndao ocorrer, como
decorréncia natural do (s) FPF que |lhe dao origem, conforme ilustra o
exemplo a seguir.

Exemplo: retornando ao estudo hipotético sobre o sistema energético, o
aumento significativo da atividade petroquimica no pais, nos préximos vinte
anos, corresponde a um EFP, resultante dos seguintes FPF (grifados):

a) maior disponibilidade de petrdleo, devido a descoberta de novos
campos na area maritima do pré-sal e da aquisicdo de novos
equipamentos e técnicas para explotacdo de petréleo a grande
profundidade; e

b) participacdo de maior numero de empresas estrangeiras, responsaveis
pelos investimentos para exploracao de novas areas leiloadas.

Ora, a disponibilidade de reservas, o dominio da tecnologia (necessaria e
suficiente), a disponibilidade de novos equipamentos e os investimentos
financeiros essenciais ao emprego de tais recursos (materiais e imateriais)
implicam o aumento substantivo da atividade petroquimica.

Em reforco ao exemplificado e comentado, enquanto a identificacao dos
FPF decorre de um processo de levantamento e andlise de dados e informacoes,
o arrolamento dos EFP resulta de um processo de livre associacao de ideias, no
qual é estabelecido o nexo causal entre os FPF e os EFP pela Equipe de
Planejamento.

Outros exemplos de EFP:

a) promulgacao de determinada lei reduz em 50% os casos de utilizacdo de
menores como antepara para o cometimento de crimes violentos praticados por
adultos;
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b) o descolamento do cdmbio, diante da existéncia de passivos em moeda
estrangeira, provocaréa o aumento de, ao menos, 26% no montante da divida
interna;

c) construcdo de duas usinas hidrelétricas na Regido Amazdnica;

d) aumento para quinze pontos percentuais da participacdo da energia solar
na matriz energética brasileira, a partir da conclusdo dos parques solares ja em
construcao;

e) ingresso de mais um pais no Mercosul; e

f) interligacdo da rede internacional de energia elétrica aumentara a oferta
em 12 MW na América do Sul.

A seguir, nos quadros 18 e 19, sdo apresentados alguns exemplos de Fatos
Portadores de Futuro e os respectivos Eventos Futuros Preliminares.

Quadro 18 - Fatos Portadores de Futuro

Expressdes do
FPF Fatos Portadores de Futuro ;
Poder Macional
1 Protocolo de Kioto Politica
2 Operagdo Lava Jato Politica
5 Acordo de Paris para o meio ambiente, Politica
concluido em 2016 Psicossocial
5 Econdmica
4 Descoberta das reservas do Pré-sal
CE&T
5 Programa "Luz para Todos" Psicossocial
CE&T

. Langamento do Satélite Geoestacionario de e
u o ilitar
Defesa e Comunicacoes Estratégicas (SGDC)

Psicossocial
Psicossocial
7 Construgdo da Usina de Belo Monte Politica
Econdmica
. Implementacdo do Sistema de Militar
Monitoramento da Amazbnia Psicossocial

Fonte: Elaborada pelos revisores, 2018.
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Quadro 19 - Eventos Futuros Preliminares

FPF Evento Futuro Preliminar
l1e3 |Aumento de investimentos em energia limpa
8 Reducdo dos ilicitos transfronteiricos e biopirataria
- Aumento da participacdo de energias renovaveis na Matriz
Eletrica Brasileira
T Aumento da capacidade de seguranca e defesa do territorio
nacional
. Aumento da capacidade do emprego de transmissdes de
internet em banda larga no territdrio nacional
7 Ampliagdo do investimento em infraestrutura da Amazdnia
3 Diminuigdo da corrupcgdo no Pais

Aumento do investimento estrangeiros no Pais

Aumento da capacidade do Pais explorar petrdleo em aguas
4 profundas

Fortalecimento da balanga comercial

5 Melhora na qualidade de vida de populagtes carentes
Fonte: Elaborada pelos revisores, 2018.

6.1.3 Analise Estrutural

Godet (2006) ensina que os estudos de cenarios recorrem, normalmente,
a um conjunto de métodos, técnicas e processos de sistematizacao e
organizacao das informacdes e hipdteses para a andlise da probabilidade de
comportamentos futuros.

Para assegurar a adequada compreensao do Tema de Estudo e, ao mesmo
tempo, o desenvolvimento de um referencial de analise pratico e objetivo, a
MPE/ESG recomenda utilizar a Analise Estrutural.

Partindo de uma abordagem sistémica, a Analise Estrutural procura
identificar as varidveis (no caso da MPE/ESG, os EFP) que expressam
sinteticamente a imagem de futuro e, em seguida, analisar as relagbes de
causalidade entre elas. Vale ressaltar que a Analise Estrutural utilizada para a
elaboracdo de cenarios, segundo Godet (2006), € composta por varios métodos
e técnicas, tais como o Método de Impactos Cruzados, criado por Gordon (1968).
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A avaliacao dos EFP busca assegurar a plausibilidade e a consisténcia das
interacdes entre eles. Consequéncia do atingimento dessa busca sera a melhor
redacao das imagens de futuro que, juntas, subsidiardo a montagem de cada
um dos Cenarios Extremos vislumbrados pela Equipe de Planejamento. A
avaliacao dos EFP e a construcdo dos Cenarios Extremos sao, respectivamente,
elementos de entrada e de saida de um processo dedutivo que utiliza
sequenciamente as seguintes ferramentas:

a) Reavaliacdao das Tendéncias de Peso;

b) Analise dos Impactos Cruzados (EFP x EFP);

c) Analise da Estratégia dos Atores (Atores x Atores); e
d) Matriz de Interesse dos Atores (Atores x EFP).

6.1.3.1 Reavaliacdo das Tendéncias de Peso

O primeiro passo na avaliacdo dos EFP é rever as Tendéncias de Peso (TP)
relacionadas as variaveis consideradas importantes para o Tema de Estudo.
Tarefa realizada a partir da identificacao do comportamento e da orientagao de
cada uma em direcao ao futuro. Tais tendéncias expressam comportamentos que
se mantém razoavelmente estaveis a partir de um momento no passado.

Uma vez identificada uma Tendéncia de Peso, avalia-se sua
estabilidade e possibilidade de vir a ser infletida ou rompida,
por acao ou omissao de Atores, por motivos de forca maior ou
ocorréncia de casos fortuitos.

A Reavaliacdo das Tendéncias de Peso tem como propdsito verificar se
existe alguma variavel, em especial, um FPF, que possa perturbar a sua
trajetdria, causando uma ruptura, ou alterando a intensidade ou o modo com que
ela passara a se comportar.

Caso a Tendéncia de Peso nao seja alterada pelos efeitos do FPF, o qual foi
confrontada, seguira na Analise Estrutural, e serd submetida as demais analises,
ou seja, impactos cruzados, estratégia dos atores e interesse dos atores, desta
feita, como Evento Futuro Preliminar (EFP), juntamente com aqueles EFP
identificados pela Equipe de Planejamento, oriundos dos Fatos Portadores de
Futuro, coletados no estagio anterior.

Caso a Tendéncia de Peso seja submetida a uma ruptura na sua trajetéria,
em decorréncia dos efeitos ocasionados pelo FPF, ou seja, haja algum fator que
impacte frontalmente o seu comportamento, ela sera eliminada e extraida das
préximas analise.
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Entretanto, no caso em que a Tendéncia de Peso, embora nao seja rompida
em sua trajetéria, sofra uma inflexdo, ou seja, uma variagdo no seu
comportamento, sem, contanto elimina-la, ela seguira nas analises posteriores,
como Evento Futuro Preliminar (EFP), porém com redacao distinta, a ser
elaborada pela Equipe de Planejamento, e, desta feita, adequada a nova situacao
€ ao hovo caminho a seguir.

O exemplo contido nos quadros 20 e 21 contempla variaveis extraidas do
Sistema "Meio Ambiente", de maneira a demonstrar a relacao entre as TP e
os FPF.

Quadro 20- Tendéncias de Peso x Fatos Portadores de Futuro

Tendéncias de Peso (TP) Fatos Fu-rl:aﬁ;r:}s de Futuro

{1) Reducdo de terras disponiveis
para expansao das  atividades

{1} Acordo de Paris concluido em

2016.
agropecuarias.

(2) Aumento da produtividade
i (2) Construgdo de Belo Monte.
agricola.

(3) Pressdo internacional pela

EnsErvaco da Amazinia. (3) Implementac3o do Sistema de

(4) Aumento do desmatamento da Monitoramento da AmazCnla.

Amazdnia.

Fonte: Elaborada pelos revisores, 2018.

Quadro 21 - Reavaliacdo das Tendéncias de Peso

O FPF
Tendéncias de Peso (TP) x impacta na
FPF FPF1 | FPF2 | FPF3 | 4 ajetéria da
tendéncia?
(1) Reducdo de terras
disponiveis para expansdo das M M ] N
atividades agropecuarias.
(2) Aumento da produtividade
agricola. L i i W
(3) Aumento da pressao
internacional pela conservagdo N M N N
da Amazdnia.
{(4) Aumento do desmatamento
da Amazonia. S N S 5

Fonte: Elaborada pelos revisores, 2018.
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Apds analise, pode-se afirmar que somente a TP 4 sofrera alteracao na sua
trajetéria, quando confrontada com os FPF, devendo ser reeditada pela Equipe
da Planejamento, a fim de retratar a nova situacao e projecdo. Portanto, a nova
redacdo da TP-4 serda: Reducao na intensidade e na porcentagem de
territério, até entdao, submetido ao desmatamento na Regidao da
Amazonica.

Assim, os eventos que irdo se juntar aos (EFP) para a analise de Impactos
Cruzados (segundo passo da Analise Estrutural) serdo:

e reducdo de terras disponiveis para expansdao das atividades
agropecuarias.

e aumento da produtividade agricola.

e aumento da pressao internacional pela conservacao da Amazonia.

e reducdo na intensidade e na porcentagem de territério, até entao,
submetido a desmatamento na Regido Amazobnica.

Cabe ressaltar que um FPF em funcdao de sua magnitude, pode inclusive
eliminar uma tendéncia de peso do processo de analise do cendrio mais provavel.

6.1.3.2 Analise dos Impactos Cruzados

Os EFP sao inseridos em uma matriz, a fim de serem analisados os
cruzamentos entre todos eles. A analise consiste em atribuir graus de influéncia
a cada EFP sobre os demais, um a um, 0 que expressa a relagao de causalidade
entre cada par de eventos.

Tal andlise indica, quantitativamente, os EFP com maior capacidade de
influenciar a ocorréncia ou a ndo ocorréncia dos demais eventos. Desse modo,
identificam-se os EFP que mais afetam o sistema em estudo, conforme o
quadro 22.

Concomitantemente a analise quantitativa dos EFP, é realizada a analise
qualitativa, essa evidenciada pelos graus de influéncia e de dependéncia de cada
EFP. Anadlise qualitativa dos EFP bastante subsidiada pela Matriz de Impactos
Cruzados. A finalidade desta matriz é permitir identificar tanto o grau de
influéncia3? quanto o grau de dependéncia de cada EFP, em relacdo aos
demais, conforme mostra o quadro 22. Para tanto sao apuradas as somas das
linhas e das colunas da matriz, permitindo asseverar para toda Matriz de
Impactos Cruzados:

32 Godet (2006) denomina a variavel influéncia como motricidade.
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a) a soma dos valores em cada coluna corresponde ao grau de influéncia
total que cada EFP exerce sobre o conjunto dos demais; e

b) a soma dos valores em cada linha corresponde ao grau de dependéncia a
que esta submetido cada EFP pelo conjunto dos demais.

Quadro 22 - Matriz de Impactos Cruzados

@Sentidn de entrada na planilha

Eventos Futuros o3
Preliminares (EFP) L S 2Rl Dependéncia

EFP 1 [ |
EFP 2 =| =

EFP n |

¥ Influéncia

\alores atribuidos ao

grau de influncia 0 (Nenhum); 1 (Baixo); ou 2 (Alto)

Fonte: MACROPLAN, 199633 apud BUARQUE, 2003; GODET, 20063* (ADAPTADO).

Preenchida a Matriz de Impactos Cruzados, os valores apurados para cada
EFP sdo dispostos em um plano cartesiano dividido em quadrantes, a partir do
par ordenado correspondente aos valores de influéncia e dependéncia apurados
nas somas das colunas e linhas relativas a cada EFP.

A anadlise dessa representacao é feita a partir da disposicao dos EFP nos
quatro quadrantes, permitindo compreender melhor a sinergia que envolve o
conjunto de EFP, a relevancia de cada um dos eventos e suas possiveis
implicacdes em cada cenario a ser construido.

As informagdes apuradas com o entrecruzamento dos EFP contidos na
Matriz de Impactos Cruzados sao representadas graficamente no quadro 23, da
seguinte maneira:

33 MACROPLAN - Prospectiva e Estratégia: Construcdo de Cenarios e Prospecgdo de Futuro. (Material
didatico para treinamento). Rio de Janeiro: julho de 1996. Desenvolvido pela empresa de consultoria
MACROPLAN Prospectiva Estratégica & Gestdo.

34 Embora com os mesmos significados, o termo originalmente empregado por Godet (2006) para caracterizar o
eixo vertical da representagdo grafica é Motricidade, ao invés de Influéncia. Para os quadrantes, o autor utiliza
0s seguintes termos: Variaveis Explicativas (Influentes), Variaveis de Ligacao (Ligacdo), Varidveis Autbnomas
(Independentes) e Variaveis de Resultado (Dependentes).
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a) a partir do tracado dos eixos de influéncia e dependéncia, sao fixados os
limites dos valores numéricos escolhidos, atribuindo-se a intersecao dos eixos o
valor absoluto zero;

b) o eixo das abscissas (horizontal) corresponde a dependéncia e o eixo das
ordenadas (vertical), a influéncia;

c) para a demarcacao dos quadrantes, devem ser indicados os valores
numéricos referentes a cada evento, em ambos os eixos, a partir da origem,
formando o par ordenado (x; y). Cada eixo € graduado, e os EFP sao representados
pelos pontos de intersecao entre os eixos - o limite superior de cada eixo
corresponde ao maior valor encontrado entre os EFP; e

d) a divisao do plano cartesiano em quadrantes é feita a partir dos pontos
médios de ambos os eixos.

Quadro 23 - Influéncia (Motricidade) x Dependéncia

A

.

(% Influentes Ligacao

= I II

G

=

Independentes Dependentes
III v

Dependéncia'
Fonte: GODET, 2006 (ADAPTADO).

A seguir, é apresentada a descricao dos quadrantes da Matriz Influéncia x
Dependéncia.

Quadrante I - Eventos Influentes: contém os EFP que condicionam o
restante do sistema, uma vez que tém elevada capacidade de influenciar os outros
EFP e baixa dependéncia em relagao aos demais EFP.

Quadrante II - Eventos de Ligacao: sdo instaveis, pois tém elevada
capacidade de influenciar e apresentam alta dependéncia dos demais EFP. Os
sistemas com grande numero de EFP de ligacdo tendem a ser instaveis. Os
investimentos feitos em cada um destes EFP produzem efeitos sobre ele e reflexos
sobre os demais, qualquer que seja o quadrante em que se situem.
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Quadrante III - Eventos Independentes (autonomos): estes sao
relativamente desconexos dos demais EFP, por exercerem pequena influéncia e
serem pouco dependentes, o que revela a pouca ligagao com demais EFP. Em razao
de sua autonomia e pelo fato de nao serem os determinantes do futuro do Tema de
Estudo, podem até ser desconsiderados.

Quadrante IV - Eventos Dependentes: seu comportamento decorre da
influéncia exercida pelos EFP contidos nos quadrantes I e II (EFP de maior
influéncia). Tém baixa capacidade de influenciar e alta dependéncia dos demais EFP.

O quadro 24 contém um exemplo da Analise de Impactos Cruzados, cujos
resultados estao representados na figura 12.

Quadro 24 - Exemplo de Matriz de Impactos Cruzados

EVENTOS FUTUROS PRELIMINARES (EFP)
Seguranca Pdablica

EFF 1 Queda do indice de acidentes.
EFP 2 Queda do indice de corrupcao.
EFP 3 Aumento da criminalidade virtual.
EFP 4 Aumento da privatizacdo da seguranca.
EFF S Fortalecimento das organizagdes criminosas.
Evento Futuro b3
Preliminar EFF1 (EFP 2 | EFP 3 | EFP 4 | EFP 5 Dependéncia
EFF 1 1 0 2 ¥} 3
EFP 2 0 0 ¥} 0
EFFP 3 0 0 0 2 2
EFP 4 4] 0 0 3 3
EFF 5 0 0 3 1 4
¥ Influéncia (0] 1 3 3 5
Valares
b L] nenhurma

1 o uca

F] media

3 muita

Fonte: Elaborada pelos revisores, 2018.
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Figura 12 - Exemplo da Matriz Influéncia x Dependéncia

5’0 A

© Ligacao II

o Influentes I Aumento da privatizagdo

. Aumento da da seguranca (EFP 4)

= criminalidade Fortalecimento das

— virtual (EFP 3) organizagdes criminosas

25 (EFP 5)
Independentes I1I Dependentes IV

Queda do indice de Queda do indice de
corrupgao (EFP 2) acidentes (EFP 1)

0 2,5 Dependéncia 57,0

Fonte: Elaborada pelos revisores, 2018.

6.1.3.3 Analise da Estratégia dos Atores

Atores Sociais - ou simplesmente Atores - sao individuos, organizacgoes e
paises que tém interesse pelo sistema em estudo, no todo ou em parte, e podem
agir para modificar seu status quo. Os Atores sao capazes de interferir no curso
dos EFP, por intermédio de atos ou omissdes, isolados ou em grupo. Podem
influenciar ou provocar a acentuagao ou a ruptura das Tendéncias de Peso. Neste
ultimo caso, provocam Descontinuidades.

A influéncia dos Atores sobre o sistema depende, basicamente:

a) de suas intengOes e interesses na evolucao do sistema;
b) dos recursos criticos que controlam;

c) do seu padrao de comportamento; e

d) da sua capacidade de reagir no transcurso do tempo.

O exame das possiveis posicoes dos Atores é realizado com o uso de duas
matrizes:

- Matriz de Estratégia dos Atores (MEA) quando se avaliam as interacoes
entre os Atores e identificam-se aqueles que podem exercer maior influéncia
sobre os demais. Os graus de influéncia e de dependéncia, em conjunto, indicam
o nivel de poder de cada ator, em relacdo aos demais; e

- Matriz de Interesse dos Atores, quando se observa a influéncia que os
Atores exercem sobre os EFP e vice-versa.
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6.1.3.3.1 Matriz de Estratégia dos Atores
A partir da Matriz de Estratégia dos Atores, pode-se:

a) estimar a possibilidade de formacao de aliancas e convergéncias, em
funcdo do grau de intersecdo entre interesses e estratégias dos Atores
Stakeholders);

b) estimar a possibilidade de escalada das divergéncias entre os Atores,
que possam resultar em impasses e agravamento de conflitos; e

c) avaliar a melhor maneira de atuar junto aos Atores, de modo a
dissuadi-los ou persuadi-los, o que auxilia a Equipe de Planejamento a oferecer
suporte ao Decisor Estratégico.

Cada Ator tem seus objetivos, interesses, capacidades, habilidades e meios

peculiares. Além disso, esta sujeito a restricdes que o diferencia dos demais,
inclusive quanto ao poder3> que detém.

O estudo da sinergia entre Atores ajuda a identificar quais acdes e
omissdes podem contribuir para: (a) induzir o futuro do sistema; (b) modificar
as Tendéncias de Peso ou manter o status quo; e (c) viabilizar os propdsitos do
Decisor Estratégico.

Trata-se, portanto, de analisar o jogo perpetrado pelos Atores Sociais, seus
interesses, aliancas e potenciais acordos, a fim de definir ou identificar um
projeto dominante, patrocinando determinados EFP.

A MEA mostrada no quadro 25, relaciona os Atores nas respectivas linhas
e colunas, onde em cada célula de entrecruzamento linha com coluna sao
atribuidos (pela Equipe de Planejamento e/ou especialistas consultados) graus
indicando a capacidade de um ator influenciar cada um dos demais e, em
consequéncia, o grupo como um todo. Nessa ocasido, estima-se o seu grau de
interesse, capacidade, forca, vontade de agir e estrutura de poder.

35 Nesse caso, a nogdo de poder refere-se ao poder pessoal ou institucional que um ator detém ou pode
alcangar, a partir da unido de forgas com outros atores. Desse modo, para os fins da MPE/ESG, poder
corresponde a capacidade que alguém dispde para impor sua vontade sobre outrem, com vistas a obter
um efeito desejado.
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Quadro 25 — Matriz de Estratégia dos Atores

Sentido dTES-ennhimentn da planilha

I
Atores Aror 1 Ator2 Axor m Infludéncia
(Seguidor)
R Influéncia AZ| Influéncia
s rabra Al An sabra Al
Infludncin Influ@&ncia
Aot 2 Al sobrae AZ An sobra A2
Infludncia Infludéncia
il Al sobre An A2 sobre An
Infludncia
| finfluanciadar)
Graus de
Influancia dos | o (Manhuma) 1 (Poucal Z [ Madia) 3 {Alea)
ATorass

Fonte: GODET, 20063¢; MACROPLAN, 1996 apud BUARQUE, 2003 (ADAPTADO).

As interacbes sao representadas numericamente na MEA a partir do
preenchimento das posicoes de cruzamento executado da esquerda para a
direita, coluna a coluna, no sentido vertical, de cima para baixo, linha a linha
(quadro 25).

A anadlise da MEA permite identificar Atores com maior capacidade de
exercer influéncia sobre os demais, avaliando-os um a um, o que é apurado a
partir do somatorio dos valores da coluna correspondente ao Ator considerado.
Na aludida analise mostra-se também relevante apurar o grau em que um Ator é
influenciado pelos demais, o que é obtido a partir da soma dos valores da linha
que cada Ator ocupa.

Ao serem consideradas ambas as caracteristicas de cada Ator, chega-se
aos possiveis perfis ilustrados no quadro 26:

a) o Ator mostra-se altamente capaz de exercer influéncia e € pouco
influenciado pelos demais. Esse tipo de Ator pode revelar um perfil autocratico,
impositivo, pouco afeito a negociacdes;

b) o Ator é altamente capaz de exercer e é altamente suscetivel a sofrer
influéncia. Esse tipo de Ator pode mostrar-se flexivel em suas relacbes com
outros Atores, o que revela um perfil sociavel, transigente e politico;

36 Na matriz originalmente elaborada por Godet (2006), o autor procura analisar as diferentes agbes e
iniciativas que os diversos atores adotariam em relagdo aos demais. Como em um jogo de estratégias,
identifica os objetivos quanto ao Tema de Estudo e arrolam-se os meios que cada ator conta na defesa dos
seus interesses. Os objetivos e os meios sdo inseridos nas células diagonais da matriz.
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c) o Ator apresenta baixa capacidade de exercer influéncia sobre os
demais e, ao mesmo tempo, é pouco influenciado por eles. Estas caracteristicas
apontam para um Ator de perfil autbnomo ou de isolamento, o que requer um
esforco de aproximacao e convencimento, cujos resultados, em termos de
custo/beneficio, poderdo nao ser significativos quanto aos propdsitos do Decisor
Estratégico. Nada obstantes tais consideragdes, esse Ator merece atengao, em
funcdo do possivel resultado de suas decisdes independentes e respectivas
implicacOes; e

d) o Ator tem pouca capacidade de influenciar e é altamente influenciavel.
Este Ator é denominado seguidor. Pode tornar-se um bom aliado, ou mostrar-
se nao confidvel, em funcao da dificuldade de formar sua prdpria convicgao e
manter suas opinioes. Nesse caso, o perfil vollivel representa um risco adicional
a ser considerado pelo Decisor Estratégico.

Quadro 26 - Influéncia entre Atores

A

_

(o]

® Autocratico, Sociavel,

) Impositivo ou Transigente,

@ Aclamado Politico

=
Auténomo, Seguidor,

Isolado,Discordante Volavel ou Nao

ou Neutro Confiavel

Influenciado
Fonte: Elaborada pelos revisores, 2018.

Como exemplo para a analise de uma MEA, a seguir é utilizado o Sistema
Portuario em que sao atribuidos graus relativos a capacidade de alguns Atores
afetos ao sistema exercerem influéncia e serem influenciados.

1. Receita Federal: autoridade alfandegaria;
2. Policia Federal: autoridade migratéria e de fiscalizacao do transito de
pessoas, bens e valores;
Marinha do Brasil: autoridade maritima (Capitania dos Portos);
Administracdo Portuaria: autoridade portuaria;
ANTAQ: fiscalizacdo e regulacdo do sistema aquaviario;
Ministério do Trabalho e Emprego: fiscalizagao;
Operadores Portuarios (OGMO); e
Ministério dos Transportes.

XN AW
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Quadro 27 - Exemplo de Estratégia dos Atores

(e |
mores 5|5/ 5|55 E[5 |5 | cemmcon

d | € < @ | < | @ | < | <
Ator 1 1 |t1]|1 |1 ]|o0o|]0O]|o0O 4
Ator 2 1 11|10 |0] 0 4
Ator 3 1|1 1 |1|0)|0]| 0 4
Ator 4 1| 1] 1 10| 3|3 10
Ator 5 1 |1 | 1]21 1| 1| 2 8
Ator 6 o|o|o|o]|oO 0| 1 1
Ator 7 a|lz|lz]|3|3]|1 3 17
Ator 8 o|lo|oflo|1|1]|2 4

(nfuendaadory | 7 [ 6 [ 6| 7|8 |3 |6 |9
Grau
nenhuma | pouca media alta
zero 1 2 3

Fonte: CZKAY et al., 2017.

Os resultados apurados na MEA sdo transportados para o plano cartesiano3’
ilustrado na figura 13, em que sao categorizados em quatro perfis de Atores.

3 Plano cartesiano € um método de localizacao criado pelo filésofo e matematico francés René
Descartes, constituido por um plano com dois eixos perpendiculares nos quais é possivel marcar
localizacdes precisamente representadas por um par de valores assentados sobre aqueles dois
eixos (x - abcissa; y - ordenada).
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Figura 13 - Representacao Grafica da Matriz de Estratégia dos Atores

=
o

=
«

=
N

J
|
|

=
w

Autocratico Sociavel

=y
N

™y
=y

=
5]

A7

Influenciador

utdnomo Seguidor

M N W A 0O N ® ©

1 4 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Influenciado

Fonte: Elaborada pelos revisores com dados extraidos de CZKAY et al., 2017.

Observa-se na figura 13 que existe uma representagcao significativa de
Atores caracterizados como autbnomos. Em situacdes assim, sera necessario um
esforco personalizado para reforgar ou alterar a conduta desses Atores, o que
resulta em maior esforco e vulto de investimentos. Destaca-se o Ator 7 -
Operadores Portuarios (OGMO) - que, por sua natureza, exerce pouca influéncia
e é altamente influenciado pelo comportamento dos demais Atores.

6.1.3.3.2 Matriz de Interesse dos Atores

A andlise da Matriz de Interesse dos Atores (MIA) tem como finalidade
identificar a existéncia e a orientacao do interesse de cada Ator em relacdo a cada
EFP.

Sob a otica de interesse dos Atores, cada um desses pode assumir posicao:
favoravel, neutra ou contraria a um determinado EFP, o que na MIA sera
representado pelos valores +1, 0 ou -1, respectivamente, conforme (quadro 26)
a percepcgao da Equipe de Planejamento (ou especialista consultado).

Ao ser completado o preenchimento da MIA, pode-se observar, a cada linha,
0 grau de interesse que cada EFP desperta no conjunto de Atores.
Semelhantemente, ao serem somados os valores modulares das colunas,
chega-se ao grau de interesse que cada Ator tem no conjunto de EFP e, por
conseguinte, no tema ou problema em estudo. A soma deve ser modular; pois
caso ndo o fosse, igual nimero de Atores favoraveis e contrarios implicaria soma
baixa (ou nula) tanto para EFP relevantes quanto irrelevantes ao Tema de Estudo.
O que levaria a andlise da MIA a erro e, por conseguinte, erro na Analise
Estrutural.
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Outro aspecto digno de nota: o fato de um Ator ser neutro, ou nao revelar
interesse pelo problema afeto ao Tema de Estudo de modo significativo, pode ser
devido a falha na sua identificacao (pela Equipe de Planejamento) como Ator, ou
por ter pouco poder (relativo ao Tema de Estudo) e ser pressionavel pelos
demais Atores em sentidos opostos. Em sintese, trata-se de Ator neutro ou
desinteressado pelo problema que requer revisdo da analise da MIA e reavaliacao
de sua importancia, bem como os motivos de sua postura em relagao ao sistema.

A apuracao dos valores das linhas e colunas é feita
em modulo3s, ou seja, em valores absolutos, visto
que o objetivo é estimar o grau de interesse.

Os EFP que somam (em moddulo) os pontos mais altos despertam maior
interesse nos Atores, que podem realizar um intenso debate sobre o EFP em
guestao. Por seu turno, os EFP que apresentam as somas mais baixas indicam
haver pouco interesse em relacdo a eles, o que pode significar que o caminho
que leva a situacao final dos EFP é espontdneo, sujeito a pouca ou nenhuma
interferéncia por parte dos Atores. Qualquer modificacdo acentuada sera
provavelmente em decorréncia de motivo de forca maior ou caso fortuito.

Em segundo turno, mais um aspecto de importancia para a analise da MIA,
é avaliar a proporcao de Atores favoraveis e desfavoraveis e a posicao de cada
um em relacao aos EFP.

Caso a soma em modulo da linha do EFP seja zero ou
flagrantemente menor que a dos demais, a Equipe de
Planejamento deve considerar a sua eliminagao, pois
tal EFP possui baixa relevancia ao Tema de Estudo.

A decisdo pela manutencao do EFP no conjunto de eventos caberd ao
Decisor Estratégico, caso o julgue relevante para o seu propdsito.

Vale ressaltar que o mesmo procedimento nao deve ocorrer em relagao aos
Atores. Embora ndo declare interesse por qualquer EFP, um Ator pode pender
para o lado que mais o influencie por uma questdao de conveniéncia. Logo,
nenhum dos Atores é eliminado independentemente do resultado apurado na
soma das linhas.

38 Médulo corresponde ao valor absoluto de uma determinada grandeza, em que é ignorado o fato de ser
negativo ou positivo.

Metodologia de Planejamento Estratégico - MPE/ESG 99



0 Escola Superior de Guerra

Apds a anadlise geral da MIA, passa-se a uma abordagem pormenorizada,
na qual cada EFP é estudado com o propdsito de identificar: (a) quem é contra
ou a favor; (b) a importancia de cada Ator; e (c) se o interesse resultante é capaz
de influenciar a ocorréncia (ou nao) de cada EFP.

Outra analise relevante a ser realizada é aquela dedicada a conhecer a
posicao de cada Ator em relagao ao conjunto de EFP. Eles podem ser reconhecidos
como: avessos, parciais ou absolutamente favoraveis ao conjunto dos EFP.

Os EFP identificados como de maior interesse requerem atencao especial da
Equipe de Planejamento, pois o comportamento dos Atores em relagdo a
ocorréncia (ou ndo) dos EFP influenciara o grau de incerteza.

Posteriormente, de acordo com o interesse do Decisor Estratégico, a Equipe
de Planejamento estudara formas que reforcem, neutralizem ou revertam o
interesse dos Atores, individualmente, em relacao aos EFP.

O quadro 28 exemplifica a avaliacdo do Interesse dos Atores, de acordo
com os valores sugeridos no quadro 29.

Quadro 28 — Matriz de Interesse dos Atores (MIA)

! |:> Sentido de entrada na plamilha

E to Futu E Interesse
Preliminar (EFP) | Atori | Aror2j Ator 3] Ator n :::mr?:!l: -

s l +1 | -1 l +1 0 3 l
e i -+ [ 1 (| -1 o 3 |
EFP 3 {f +1 | 1§ o 0 2 |
EFP 4 | -2 +1 [ +1 0 3 |
EFP S [ 1 o l 0 o 3 '
eve | o | 1 o 0 1 |
EFP n ] o [ o l 0 o B l

¥ Interesse do at

no conjunte d:i E:; | > 5 I 3 0 |

Fonte: GODET, 20063°; MACROPLAN, 1996 apud BUARQUE, 2003 (ADAPTADO).

39 Na matriz originalmente elaborada por Godet (2006), o somatdrio das colunas retrata o poder de
influéncia dos atores sobre cada EFP, ndo indicando, entretanto, o interesse de cada ator sobre o conjunto
dos EFP.
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Quadro 29 — Valores associados a Matriz de Interesse dos Atores

Quadro de Valores Associados a Matriz do
Interesse dos Atores
Valor Grau do interesse do Ator
-1 Tem interesse que o evento nao ocorra
0 Indiferente ou Neutro
+1 Tem interesse em que o evento ocorra

Fonte: GODET, 2006; MACROPLAN, 1996 apud BUARQUE, 2003 (ADAPTADO).

Da analise dos resultados apurados na MIA, sdao obtidas informacdes
relevantes para se estudar cada um deles:

a) o Ator 1 mostra-se favoravel a ocorréncia de quase todos os EFP, sendo
contrario a um deles e neutro em relagdo a dois. E preciso saber a razdo que o
leva a ser favoravel a tantos EFP, qual o seu poder, disposicao e inclinacao a
negociar posigoes;

b) o Ator 2 é o que aparenta ter mais interesse no conjunto de EFP,
seguido dos Atores 1, 3 e “n”. Dependendo de seu poder isolado e de sua
capacidade de estabelecer aliancas, esse Ator pode ser o mais relevante para o
Tema de Estudo;

c) o Ator 3 parece interessar-se por trés dos EFP, sendo que em relacao
a um deles aparenta ser contrario a que ocorra. Por ser seletivo, esse Ator tem
um foco preciso, e talvez seja irredutivel, ou é influenciavel, particularmente, em
relacao ao que nao lhe interessa; e

d) o Ator “'n” parece indiferente a todos os EFP. Se nao tem interesse nos
eventos, tanto faz para ele o futuro, na forma como estd sendo apresentado.
Pode ser que esse Ator esteja esperando ser convencido por outro, em troca de
algo de seu interesse.

Quanto aos EFP, a partir dos resultados, pode-se inferir o seguinte:

a) o EFP 1 conta com o apoio dos Atores 1 e 3, com a objecao do Ator 2
e parece ser indiferente para o Ator “n”. Nesse caso, é preciso: (a.1) investigar
sobre a provavel resultante, em razao do peso dos Atores pro e contra; e (a.2)
verificar se o Ator “n” é passivel de convencimento (e para que lado), tendo como
referéncia os interesses do Decisor Estratégico;

b) o EFP 2 tem a unanimidade dos Atores 1, 2 e 3 para que nao ocorra,
enquanto para o Ator “n” é indiferente. A menos que o Ator “n” tenha muito poder
isolado e resolva contrariar as expectativas, as agcdes dos demais Atores tendem
a contribuir para que o EFP 2 ndo ocorra. Nesse sentido, € importante conhecer
a tendéncia atual do evento em questao e os indicadores que venham a confirmar
ou contrariar a tendéncia, pois somente a vontade e a acao dos Atores podem
ser insuficientes para impedir a sua ocorréncia;
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c) o EFP 3 conta com posicdo favoravel do Ator 1 e desfavoravel do Ator
2, contando com a indiferenca dos demais. E o momento de: (c.1) fazer o
balanceamento do poder e a disposicao dos Atores 1 e 2 para uma contenda; ou
(c.2) estimar a possibilidade de fazer com que cheguem a um acordo. Diante da
posicao que cada Ator assume, deve ser investigado o que de fato eles intentam.
Nesse sentido, é prudente imaginar se os Atores indiferentes: (c.3) iriam se
associar; (c.4) penderiam para qual lado; (c.5) o peso de cada Ator; e (c.6)
poderiam querer o qué em troca do abandono da neutralidade;

d) o EFP 4 tem a unanimidade dos Atores 1, 2 e 3 para que ocorra,
enquanto para o Ator “n” isso € indiferente. A menos que o Ator “n” tenha muito
poder isolado e resolva contrariar as expectativas, as acoes dos demais atores
tendem a ajudar o EFP 4 a ocorrer. Nesse sentido, é importante conhecer a
tendéncia atual do evento em questado e os indicadores que venham a confirma-
la ou contraria-la;

e) o EFP 5 parece ter a seu favor somente o Ator 1, enquanto os demais
nao teriam interesse nele. Se for muito importante ou urgente para o Ator 1, ele
pode buscar apoio de ao menos um dos Atores sem interesse no EFP 4, do
contrario, contara somente com seus Pontos Fortes e com a interacdo dos demais
EFP para fazé-lo ocorrer. Por esse motivo, estudar indicadores, tendéncias e a
interacdo dos EFP é fundamental;

f) o EFP 6 parece contrariar somente o interesse do Ator 2, enquanto os
demais nao apresentam interesse sobre ele. Se for muito importante ou urgente
para o Ator 2, ele pode buscar apoio de ao menos um dos outros Atores, para
aumentar a chance de o Evento ocorrer, do contrario, tera que contar somente
com seus Pontos Fortes e com as interacdes dos demais EFP para impedi-lo de
ocorrer. Por esse motivo, estudar indicadores, tendéncias e a interacdo dos EFP
é fundamental; e

g) o EFP n parece nao interessar a nenhum dos Atores. Ainda assim, é
interessante conhecer os indicadores, a tendéncia, a interacdo com os demais
EFP e a conveniéncia do Decisor Estratégico. Se nao for um Evento relevante,
tampouco de interesse, pode ser eliminado do sistema mais adiante, quando
houver a reducao de Eventos.

Concluida a andlise, os EFP que, em funcao do interesse dos Atores,

parecem ter maior probabilidade de ocorréncia revelam elevada pertinéncia em
relacao ao Tema de Estudo.

De maneira a eliminar duvidas remanescentes, analisa-se a situagao
hipotética do exemplo a seguir:

Doacao de uma termelétrica desativada para um pais vizinho.

Para que a instalacdo se torne operacional e eficiente, os equipamentos
devem passar por um processo de revitalizacdo no pais doador, o que pode
representar até 70% do custo de uma usina nova, sem serem incluidos os custos
de seguro, manejo, transporte e reinstalacdo, todos a cargo do doador.
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E preciso conhecer quem sdo os Atores favoraveis a doacdo, quais sdo
contra e os neutros. E igualmente relevante estimar o poder relativo de cada um
e os interesses que os movem. Deve-se levar em conta, entre outros, os
seguintes Atores:

a) os Ministérios de Relacoes Exteriores, de Industria e Comércio, de
Minas e Energia, da Defesa — do doador e do donatario;

b) a industria de producao de bens de capital e de bens duraveis do pais
doador;

C) o0s grupos de pressdo, inclusive os ambientalistas;

d) os partidos de oposicdo do pais doador e do donatario, pois, mesmo
para receber uma doacdo, é preciso que seja aceita sem retratacdo e de modo
irrevogavel;

e) alegislacao que rege a oferta de apoio externo a fundo perdido no pais
doador;

f) as empresas voltadas a producdo, transmissdo e distribuicdo de
energia no pais doador;

g) a associacdo das industrias de caldeiraria do pais doador;

h) os interesses de organizacoes e empresas de outros paises que possam
ser afetados positivamente e negativamente pelo gesto de doacao de ativos do
doador;

i) a tensdo e a ciclagem utilizada no pais donatario; e

j) a possibilidade de interligacdo entre os sistemas de transmissao de
ambos os paises, se for do interesse do doador.

Deve chamar a atencao a nao contestacao do elevado custo da revitalizagao
da termelétrica, pois afinal a decisdo é politica e ndo técnica.

Retornando para o exemplo extraido do Sistema Portudrio, a seguir é
realizada a analise da Matriz Interesse dos Atores, conforme mostra o quadro 30.

ATORES

Receita Federal: autoridade alfandegaria;

Policia Federal: autoridade migratéria e fiscalizacdo;

Marinha do Brasil: autoridade maritima (Capitania dos Portos);
Administracdo Portudria: autoridade portuaria;

Antaq: fiscalizacao e regulacao;

Ministério do Trabalho e Emprego: fiscalizacao;

Operadores Portuarios (OGMO); e

Ministério dos Transportes.

NOUAWNE
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EVENTOS FUTUROS PRELIMINARES (EFP)

1. Manutencdo do equilibrio na taxa de cambio;

2. Crescimento do processo de privatizagoes;

3. Melhora nos controles de acessos e interligacao entre os modais;

4. Melhoria na dindmica das relacdes trabalhistas;

5. Crescimento econémico;

6. Melhoria no processo de cobranca das taxas portuarias; e

7. Desburocratizacdo da atuacao dos 6érgaos intervenientes.

Quadro 30 - Exemplo de Matriz de Interesse dos Atores
Interesse
Ator despertado
X Ator1 | Ator2 Ator 3 Ator4 | Ator5 | Ator6 | Ator7 | Ator8
EFP nos atores
pelo EFP
EFP 1 0 0 0 0 0] 1 0 1 2
EFP 2 1 1 0 1 1 1 -1 1 7
EFP 3 1 1 1 -1 1 1 1 1 8
EFP 4 1 1 1 1 1 1 1 1 8
EFP 5 1 1 1 1 1 1 1 1 8
EFP 6 1 0 0 1 0] 1 1 1 5
EFP 7 1 1 1 1 1 1 1 1 8
Interesse do
Ator
no conjunto dos 6 S d 6 5 7 6 7
EFP
Tabela de Valores

1 Tem interesse que o evento ocorra
0 Indiferente quanto a ocorréncia do evento
-1 Tem interesse que o evento nao ocorra

Fonte: CZKAY et al., 2017 (ADAPTADO).

Ao final da Anadlise Estrutural, uma vez verificadas: a) a interacao e a
interdependéncia entre os EFP, na analise dos Impactos Cruzados; b) o grau de
influéncia e dependéncia dos atores nos EFP, na analise da Estratégia dos Atores;
e C) a existéncia e a orientacdo de cada ator em relacdo a cada EFP, na analise
de Intersse dos Atores; os Eventos Futuros Preliminares (EFP) passardo a ser
denominados Eventos Futuros Finais (EFF), pois foram depurados e passaram
por um “crivo”, com maiores chances de ocorrerem em um cenario futuro e, em
virtude disto, comporao as analises de probabilidade e de favorabilidade a serem,
realizadas pela equipe de planejamento (GE) quando da elaboragao dos Cenarios
Extremos.
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Na proxima etapa, inicia-se a construcdo dos cenarios, que pode ser
executada com o uso da Técnica de Elaboracao de Cenarios Extremos, sem auxilio
de software dedicado.

6.1.4 Elaboracdo de Cenarios Extremos

Em permanete evolugdao, a ESG tem incorporado aperfeicoamentos na
MPE/ESG, a fim de manter-se atualizada aos conhecimentos cientificos. Nesse
sentido, adota alguns autores, como Blanning e Reining (1998) e Kee van der
Heijden (2004), com um método estruturado de avaliagdo das variaveis nos
cenarios esbocados, além de discutir sua implantacdo por intermédio de um
estudo de caso.

No caso do MPE/ESG, sao listados todos os Eventos Futuros Finais (EFF)
extraidos da Analise Estrutural, indicando-se a probabilidade de ocorréncia e a
favorabilidade ou desfavorabilidade de cada um deles, arbitradas a partir da
analise realizada pelo Grupo de Estudo (GE) participante do processo.

Em seguida, conforme a figura 14, é construias a representacdo grafica de
um plano cartesiano, onde os EFF sdao empregados eixos ortogonais graduados.
No eixo das abscissas (horizontal), leva-se em conta a probabilidade (P) de
ocorréncia do EFF; e no eixo das ordenadas (vertical), a sua favorabilidade (F),
ou seja, o quanto os EFF sdao entendidos como mais favoravel ou mais
desfavoravel ao sistema em estudo. O eixo horizontal abrange o intervalo de
[0 a 10], representando a probabilidade de ocorréncia do evento. O eixo vertical
corresponde ao intervalo de [-5 a 5], sendo positivos os valores que representam
os EFF favoraveis, e negativos os desfavoraveis. O valor zero corresponde a
neutralidade.

Em funcao da subjetividade das avaliagoes contidas na
representacao grafica apresentada na figura 14 e diante do
fato de o método ser qualitativo, a precisao nao é o mais
relevante, uma vez que os valores apontados nos eixos
horizontal e vertical sao arbitrados e atribuidos com base na
percepcao de quem faz a avaliacdao, o que possibilita a
contaminacao por vieses de percepcao. Portanto, nao faz
sentido a obtencao de precisao.
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Figura 14 — Representacao Grafica de favorabilidade e probabilidade
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Fonte: BLANNING; REINING, 1998 (ADAPTADO).

Todos os EFF que forem considerados pelo Equipe de Planejamento com
alta probabilidade de ocorrer (acima de 50%) e com alta favorabilidade (acima
de 50%) aos objetivos do sistema em estudo serao posicionados na parte de
cima e a direita do plano cartesiano e compordo o cenario mais favoravel.

Em contrapartida, todos os EFF que forem considerados pela Equipe de
Planejamento com alta probabilidade de ocorrer (acima de 50%) e alta
desfavorabilidade (acima de 50%) aos objetivos do sistema em estudo serao
posicionados na parte de baixo e a direita do plano cartesiano e compordo o
cenario mais desfavoravel.

Os valores dos parametros de probabilidade e de favorabilidade sao
estabelecidos por meio da avaliacdo subjetiva realizada pela Equipe de
Planejamento, com base no conhecimento assimilado até esta fase do
planejamento.

Ambos os cenarios (mais favoravel e o mais desfavoravel) correspondem
aos cenarios extremos, uma vez que, segundo os Eventos Futuros Finais (EFF)
considerados, representam, respectivamente, a melhor e a pior imagem do
futuro.

O terceiro cenario (o cenario mais provavel) é resultado da juncao dos EFF
gue compdem os cenarios (mais favoravel e mais desfavoravel), e algum outro
EFF que pode ndo fazer parte de ambos os cenarios, mas seja uma escolha
consensual pela Equipe de Planejamento (GE) que deles participe.
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Em adicdo, pela sua consisténcia e alta probabilidade de ocorréncia,
agquelas Tendéncias de Peso (TP) que passarem pela Analise Estrutural
(Reavaliacdo das Tendéncias, Impactos Cruzados, Estratégia dos Atores e
Interesse dos Atores), fardo parte dos EFF e compordo o terceiro cenario, o
Cenario mais Provavel.

Da mesma forma, por serem suficientemente consolidadas, pouco afeitas
as interferéncias das descontinuidades, rupturas e inflexdes e, portanto, pelas
suas altas probabilidadesas de ocorréncia, as Megatendéncias também farao
parte dos EFF e comporao o terceiro cenario (o cenario mais provavel), sem
necessidade e serem submetidas a Analise Estrutural, por ocasidao da epata
Elaboracao de Cenérios.

Assim sendo, os EFF oriundos das Tendéncias de Peso e das
Megatendéncias, os quais compordao, obrigatoriamente, o cenario mais
provavel, sdo eventos que contém elevada probabilidade de ocorrer,
independentemente de serem ou nao favoraveis ou desfavoraveis aos objetivos
do sistema em estudo.

E importante ressaltar que a elaboracdo de cendrios extremos
corresponde a uma forma de representar a imagem da realidade futura, a
partir de uma adequada interpretacao da histéria e da realidade atual, seguida
pela elaboracao dos prognésticos para o futuro (GODET, 2006). A sua
descricao corresponde a uma narrativa retrospectiva dos fatos ocorridos em
ordem cronoldgica, desde o tempo presente até o limite do horizonte temporal
do problema em estudo.

Por conveniéncia e facilidade de operacionalizacdo da Técnica, estabelece-
se como ideal até quinze (15) EFF, a fim de reduzir a dificuldade do processo
de avaliacao da importancia e interacao dessas variaveis, ndo significando, com
isso, que a Equipe de Planejamento ndao possa elencar um numero maior, em
funcao da natureza do tema e dos aspectos levantados para a consecucgao dos
objetivos.

Vale lembrar que o nimero de cenarios corresponde a 2". Contudo, para
esta técnica, sdo considerados somente trés (3) cenarios selecionados pela
Equipe de Planejamento: o Cenario mais Favoravel, o Cenario mais Desfavoravel
e o Cenario mais Provavel, que sao arbitrados entre os 2" cenarios possiveis.

Cumpre observar que quanto maior o numero de EFF considerados, maior
€ a Matriz de Impactos Cruzados, o que dispersa a atengao e prejudica a avaliagao
das interacdes pela Equipe de Planejamento ou por aqueles que sejam escolhidos
para fazé-la.
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Apenas como exemplo, os quinze (15) EFF implicam a elaboracao de uma
matriz quadrada, com quinze linhas e quinze colunas. Essa matriz tera 210
(duzentas e dez) células a serem preenchidas, pois as células contidas na
diagonal da matriz sao desconsideradas, visto tratarem-se dos cruzamentos de
cada variavel com ela mesma.

Similarmente, uma matriz com dez (10) EFF, requer o preenchimento de
noventa (90) células, o que torna mais pratico e menos moroso o processo,
mesmo nao se dispondo de suporte computacional. Em adicao, a menor dispersao
da atencdo durante a avaliacdo e o preenchimento de um niumero menor de
células tende a melhorar a qualidade da analise.

Na figura 15, pode-se observar a formacao de clusters (agrupamentos de
variaveis que apresentam comportamento semelhante). Esses agrupamentos
recebem os nomes dos respectivos cenarios extremos.

Figura 15 — Representacao Grafica dos Cenarios Extremos
()

@ Cendrio Mais Favoravel

FAVORABILIDADE

4~ Cenario Mais Desfavoravel

+ Eventos Futuros Finais

Fonte: BLANNING; REINING, 1998 (ADAPTADO).

Vale enfatizar que, em condicdes reais, mesmo o melhor cenario pode
contemplar EFF desfavoraveis, sendo que os eventos favoraveis dominam o
conjunto. De igual maneira, o pior cenario pode também conter EFF favoraveis,
com o dominio dos desfavoraveis.

No Quadro 31 é apresentado um exemplo de Cenario Mais Provavel,
redigido sob a forma tabular.
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Quadro 31 - Cenario Mais Provavel

Eventos
Futuros Cenario Mais Provavel
Finais (EFF)
EFF 1 Celeridade na elaboracdo das politicas publicas de transporte,
com a centralizagao da gestdo de programas estratégicos.
EFF 2 Aumento da concorréncia no transporte rodoviario de
passageiros.
EFF 3 Retracdo dos setores nacionais de infraestrutura e cassacao de
contratos de concessao.
EEF 4 Evasao de talentos e progressiva desqualificagdo da mao de
obra.
Aumento de ilicitos transnacionais no Brasil e elevacdo dos
EFF 5 g R
indices de criminalidade.
EFF 6 Dificuldade para obtencao de licenga ambiental para grandes
empreendimentos no setor de infraestrutura de transporte.
EFF 7 Diminuicdo da corrupcdo em fungdo da Operagdo Lava Jato.

Fonte: Elaborada pelos revisores, 2018.

A escolha do Canario Mais Provavel é importante para o processo de
planejamento estratégico, pois, € a partir dele que sdo estabelecidos novos
Objetivos de Estado (OE) e Objetivos de Governo (OG), ou mesmo, atualizados
0S que existem. Para maior seguranca da Equipe de Planejamento, devem ser
estabelecidos levando em conta as Necessidades levantadas na fase do
Diagndstico e os ajustes, caso ocorram, devem observar cada um dos 5 (cinco)
campos de Expressao do Poder Nacional.

Quanto a redacao do Cenario Mais Provavel, deve ser feita no temo
PASSADO, pois resulta de uma situacao em que a Equipe de Planejamento se
transporta para o futuro (no horizonte temporal estabelecido). La estando,
apresenta uma descricao daquele momento, e revela aspectos em restrospectiva
que levaram ao estado de coisas daquela época. O texto é redigido em forma de
narrativa (SPILLER, 2016).

O exemplo a seguir de redacao do Cenario Mais Provavel foi extraido do
trabalho elaborado pelo Grupo Bravo, do Curso de Altos Estudos de Politica e
Estratégia (CAEPE) realizado na ESG, em 2017, e adaptado pelos revisores.
Utilizando-se os EFF contidos no Quadro 30:

Metodologia de Planejamento Estratégico - MPE/ESG 109



@ Escola Superior de Guerra

Em 2035, o Pais alcancou um significativo patamar de maturidade politica,
fruto dos resultados diretos da operacdao Lava Jato, com a prisao de
personalidades nacionais do cenario politico e empresarial e o fortalecimento das
Instituicbes de estado (EFF 7). Aos poucos, os candidatos com maior percepcao
dos Objetivos Nacionais foram identificados pelo eleitorado e passaram a ocupar
o centro da representacao popular nos Poderes Legislativo e Executivo, com forte
mudanca de postura na priorizacao das acbes de seguranca, defesa e
desenvolvimento nacionais. Os crescentes incentivos implementados pelo
Governo Federal aos empreendimentos voltados ao desenvolvimento e a
integracao dos diversos modais alavancou a infraestrutura de transporte,
colocando o Pais num cenario internacional competitivo mais favoravel (EFF 2).
Ao mesmo tempo, o envolvimento da Academia e a implementacdo de politicas
publicas de fomento a pesquisa e ao desenvolvimento tecnoldgico resultaram no
fortalecimento das carreiras relacionadas a pesquisa cientifica, com a melhoria
dos salarios e dos beneficios associados (EFF 1). O Pais passou a contar com 4
parques tecnolégicos em operacdo, além de outros 3 em estudo, o que
possibilitou o estancamento da evasdo de pesquisadores e cientistas para paises
que ofereciam melhores condicbes de trabalho (EFF4). Da mesma forma, com o
apoio do setor privado, diversos centros de capacitacdo profissional foram
implantados e melhoraram a qualidade da mdo de obra, nos niveis médio e
superior, com resultados diretos nas obras de infraestrutura de transporte. A
conscientizacdo ambiental e o progresso cientifico-tecnolégico passaram a
integrar as decisées governamentais, de modo a minimizar conflitos e promover
o desenvolvimento sustentavel, gracas aos incentivos oferecidos aos projetos que
resultaram em menores impactos ambientais (EFF 6). Finalmente, o Pais
conseguiu integrar suas forcas de seguranca, nos niveis Federal e Estadual e
intensificou as acdes de fronteira. Houve significativa diminuicdo dos ilicitos
transnacionais, a partir do endurecimento das medidas de prevencdo e de
repressdo as chamadas organizagoes criminosas (EFF 5). Com isso, os eventos
de roubos de cargas e ataques a passageiros tém registrado reducdo constante.
Os resultados no setor de transportes comecaram a ser notados, principalmente
com a redugdo dos custos do frete nacional, decorrentes do barateamento dos
seguros de carga.
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6.2 Concepgao Politica

A Concepcao Politica é a etapa decisiva da Fase Politica da MPE/ESG. Nesta
etapa sao estabelecidos novos OE e OG, ou revistos, ou alterados os objetivos
gue existem, de acordo com horizonte temporal fixado ao inicio da aplicacao
desta metodologia. Para o caso de o Tema de Estudo estar correlacionado as
indUstrias, instituicdes e organizagdes publicas ou privadas, os OE e OG podem
ser considerados como os objetivos de longo e médio prazo, respectivamente.

Conforme mostra a figura 16, esta etapa desdobra-se em dois (2) estagios:
(a) Objetivos de Estado (OE) e Objetivos de Governo (OG); e (b) Fatores Criticos
de Sucesso.

Figura 16 — Etapa da Concepgado Politica e seus estagios
| N

CONCEPCAO
POLITICA

OE /OG J

FATORES
CRITIOS DE
SUCESSO

Fonte: ESCOLA SUPERIOR DE GUERRA, 2014.

6.2.1 Objetivos de Estado e Objetivos de Governo

Acrescidos, revistos ou modificados, a partir do Cenario Mais Provavel, os
Objetivos de Estado (OE) e os Objetivos de Governo (OG) sao objetivos
intermediarios voltados para a conquista, consolidacdo e manutencdo dos
Objetivos Fundamentais (OF) e, por conseguinte, para a promocao do Bem
Comum.

Ao longo do levantamento realizado nas Fases do Diagndstico e da Politica,
a Equipe de Planejamento pode constatar a necessidade de modificacdes e de
acréscimos tanto de OE, quanto de OG, diante de situacdes emergentes. Isso
podera ocorrer, nos Ambientes Externo e Interno, motivados por situagdoes que
requeiram a necessidade de revisdo das politicas (fixacdo de Objetivos) ou
estratégias (acd0es decorrentes para atingir os objetivos colimados) em vigor.
Em face disso, poderao ocorrer ajustes na concepcao e na execugao dos Planos
Nacionais. Ademais, o Decisor Estratégico também poder requerer, a seu juizo,
tais alteracoes.
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Por outro lado, certos aspectos da realidade podem ser desconhecidos ou
insuficientemente esclarecidos, quando do estabelecimento das politicas (OE e
OG escolhidos) e das estratégias (acoes de alto nivel) para alcanca-los. Esses
aspectos ressaltam a importancia da dindmica de feedback (realimentacao) que
deve ocorrer durante todo o processo de planejamento contido na MPE/ESG.

Com a finalidade de sedimentar o entendimento da esséncia que caracteriza
(e distingue) OE e OG, apresenta-se o quadro 31 contendo exemplos de associacoes
entre OE e OG.

Quadro 31 - Associacao entre os Objetivos de Estado e Objetivos de Governo

Objetivo de Objetivo de
Estado (OE) Governo (0G)

Fomento ao desenvolvimento de novas tecnologias

Incentivo ao desenvolvimento C & T na exploracdo de pelos centros de pesquisa

fontes de energia renovaveis Desenvolviments de politicas de retencio e

repatriacdo de talentos

Promocio de programas de incentivas & pesquisa e ag

Ampliagdo de emprego em energias renovavels . : A ETR:
pllac Prég g desenvolvimento para energias renovavels

Promocdo de exercicios conjuntos para o
adestramento das tropas e garantir a seguranga das
instalagfes do setor energético

Manutengdo das capacidades das FA visando a
seguranca das instalagies estratégicas

Criagdo de um pdlo de desenvolvimento de

Fortalecimento das relacdes & parcerias comercials tecnologias nas dreas de logistica de transporte

Manutengao de investimentos nas FA visando a

Redugdo de crimes transnacionais implantagdo dos projetos estratégicos na drea de
Defesa
Agquisicio de capacidade de combate as agles Criacdo do Centro Macicnal Integrado de Combate ao
terroristas Terrorismao

Criagdo de incentivos para os centros de tecnologia e

Fortalecimento em CT&I na area de Defesa Inovacio

Estabelecimento de acordos € tratados no ambito sul- | Promocdo de maior sinergia entre os paises membros
americano da UNASUL

Fonte: Elaborada pelos revisores, 2018.

Nesta etapa da Concepcdo Politica, os Objetivos de Estado (OE) e os
Objetivos de Governo (OG) devem ser verificadas quanto aos Pressupostos
Basicos, os quais se baseiam em crengas, valores, compromissos e outros
fatores limitadores que filtram os julgamentos do Decisor Estratégico e os
adequam aos preceitos constitucionais e infraconstitucionais e aos verdadeiros
objetivos que retratam as necessidades, interesses e aspiragdes nacionais.
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Pressupostos Basicos sao limitacdes ou condicionamentos éticos
ou pragmaticos, adotados pelo Decisor Estratégico, que, como
um primeiro crivo ao emprego do Poder Nacional, excluirao
qualquer tipo de acao que colida com tais premissas que,
consequentemente, devem ser consideradas inarredaveis no
processo politico nacional (adaptado de ARRUDA, 1983).

Arruda (1983, p.127) afirma que “os pressupostos basicos, funcionam
como verdadeiros crivos da conveniéncia e da oportunidade dos Objetivos
Nacionais. As agdes politicas ndao se tornam viaveis com a simples determinacao
dos objetivos e com o levantamento dos meios para atingi-los”.

Os Pressupostos Basicos, na visdao de Arruda (1983), podem ser de
natureza ética e pragmatica. Nos de natureza ética se enquadram as
condicionantes fundadas na tradicdo historico-cultural da Nacdo e na tendéncia
da evolucdo da cultura nacional como principios e praticas do Direito, da Justica,
da Moral e do Civismo, via de regra, expressos no texto Constitucional. Um
exemplo é a proibicao de guerras de conquista pelo Pais.

Por sua vez, os de natureza pragmatica sao condicionantes de cunho
politico-estratégico que o governo impoe a si préprio como balizamento das acdes
e prioridades governamentais, a luz do conhecimento que tem da conjuntura e
da sua antevisdao do futuro. Um exemplo é a énfase conferida a programas
sociais, em comparacao aos direcionados ao desenvolvimento, em decorréncia
de exigéncias de programas partidarios.

Ainda, segundo o autor, é imperioso que os objetivos representem aquilo
gue a Nacao efetivamente deseja e signifiquem também algo ndao vedado pela
consciéncia nacional. E preciso, enfim, que os objetivos sejam legitimos, legais
e licitos.

Importante, portanto, que se faga a correta distincao entre esses conceitos
e significados.

Legitimidade é a caracteristica da pessoa, fisica ou juridica, que
tem o, por assim dizer, direito de executar um determinado ato.
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Legalidade é a caracteristica da acao ou omissao executada na
conformidade das leis aplicaveis ao caso. O direito brasileiro
estabelece diferencas de tratamento entre o membro da
Administracdao Publica e os particulares no tocante a
legalidade: o administrador so pode fazer aquilo que a lei ordena
que ele o faca, enquanto que o particular pode fazer tudo aquilo
que nao for proibido pela lei.

Licitude é a caracteristica da acao ou omissao que, devido a
diligéncia ou zelo do agente, nao causa nenhum dano a outrem.
A acao ou omissao que, por dolo ou culpa do agente, causa dano
a outrem se denomina ato ilicito. S6 para constar: existe ato
ilicito civil e ato ilicito penal.

Legalidade e licitude, apesar de semelhantes, nao se confundem, pois um
ato pode ser legal e ilicito ao mesmo tempo.

Por exemplo, em Outubro de 2021, como parte das solugdes para o
enfrentamento das crises hidrica e energética, o Governo Federal, por meio de
leildo publico, concedeu a Karpowership Brasil Energia o direito de instalar quatro
usinas termelétricas flutuantes na Baia de Sepetiba, com prazo para entrar em
operacgao. Portanto, essa empresa tinha legitimidade para executar a prestacao
do servico de fornecimento de energia, contudo, ao nao conseguir atender aos
requisitos da legislacao ambiental no prazo estabelecido, ndao conseguiu a obter
a legalidade para executar as agdes necessarias a operagcao das usinas. Ao
suspender as atividades, a Karpowership manteve a licitude, pois nao provocou
nenhum dano a outrem, assumindo os prejuizos de um projeto de risco.

Uma vez verificadas quanto aos atendimentos dos pressupostos basicos, os
OE e OG sdo analisados quanto aos Fatores Criticos de Sucesso, como condicao
essencial para possibilitar o seu estabelecimento.

6.2.2 Fatores Criticos de Sucesso

Expressao cunhada por John Fralick Rockart, Fator Critico de Sucesso
(FCS), destaca a existéncia, para qualquer negdcio, de um limitado numero
de areas nas quais os resultados, se satisfatérios, garantem um desempenho
de sucesso para a organizagdo. Essas areas devem receber constante e
cuidadosa atencdo dos gerentes (TANAKA: MUNIZ JUNIOR; FARIA NETO,
2012).

114 Metodologia de Planejamento Estratégico - MPE/ESG



Escola Superior de Guerra e

Rockart (1979) assinala que as organizagdes precisam satisfazer
diferentes FCS e afirma que estes sao especificos para cada ramo e empresa,
sendo relacionados principalmente ao ambiente, em termos de aspectos
politicos, econdmicos, populacionais e temporais. Os FCS sdao também
relacionados com a visao, a missao, a estratégia de mercado, o porte da
organizacao e a sua localizacdo geografica, entre outros aspectos.

Cabe a ressalvar que nao existe uniformidade na literatura acerca do
conceito de FCS. Entretanto, Spiller (2015) apresenta uma classificagao
apurada, a partir da contribuicdo de outros autores, com o propdsito de
auxiliar a aplicacao do conceito a MPE/ESG. O autor ressalta que, no caso dos
estudos realizados na ESG, os FCS sao também relacionados a aspectos
militares, ndo mencionados em trabalhos voltados a outros campos de
interesse.

Ainda de acordo com o entendimento de Rockart (1979), os FCS podem
ser internos e externos.

Os FCS internos lidam com questdes e situagdes dentro da esfera de
influéncia e de controle dos gerentes que, no caso dos estudos da ESG, sao
representados, para fins didaticos, pelo: Decisor Estratégico, executivo ou
autoridade.

Os FCS externos referem-se a situacoes fora do controle dos gerentes
como, por exemplo: a disponibilidade ou o preco de determinado produto
(estratégico ou ndo); e as oscilacdes do mercado financeiro; dentre outros.

A analise dos FCS (sejam internos ou externos) deve ser conduzida do
seguinte modo:

a) os FCS sao identificados a partir da analise dos Objetivos Nacionais (OE
e 0G);

b) em seguida, é estimada a possibilidade de atendimento a tais FCS,
inclusive no que se refere a medidas que os viabilizem; e

c) caso nao seja possivel atender aos FCS, o alcance dos objetivos é
prejudicado ou impedido.

Assim, os FCS sdo essenciais ao éxito dos Planos Nacionais, uma vez que sao
condicOes necessarias ao alcance dos OE e OG.

A identificacdo dos FCS tem inicio na fase do Diagndstico com os achados
obtidos a partir das Necessidades e Meios disponiveis e Potenciais, ou seja, referem-
se:
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a) a satisfacao das Necessidades identificadas; e
b) a obtencdo dos Meios Potenciais e emprego dos Meios Disponiveis.

Cada um desses aspectos é objeto de estudo nos estdgios da etapa
Concepcao Estratégica.

Neste momento, vale realizar uma breve recapitulagdao, antes de ser abordado
o préximo item.

Ao olhar o Diagrama MPE/ESG, o leitor observara que o seu ponto de partida
é fundamentado no Bem Comum, nos OF, OE e OG (figura 2). Uma vez conhecidos
esses componentes, tem inicio a Fase do Diagnostico.

Desse modo, a etapa a seguir tem por propdsito rever e atualizar os OE e OG,
no que couber, em decorréncia da dinamica do processo de planejamento.
Comumente, a frequéncia desse planejamento é anual, exceto quando algo
extraordinario ocorre e implica a execucao de uma revisao excepcional, em fungao
do impacto, magnitude ou abrangéncia do acontecimento.

O mesmo procedimento ocorre em relacao aos FCS decorrentes do
levantamento das Necessidades apuradas na Fase do Diagndstico.

Vale ressaltar que somente algumas das Necessidades (resultantes da Anadlise
do Ambiente Externo e do Ambiente Interno; e dos Meios Disponiveis e Potenciais)
correspondentes aos FCS sao determinantes para o atendimento dos OE e OG.

O quadro 33 visualiza a associacdao dos FCS com os OE e OG.
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Quadro 33 - Associacao entre os OE, OG e FCS

Objetivo de
Estado (OE)

Objetivo de
Governo (OG)

Fatores Criticos de
Sucesso (FCS)

Incentivo ao desenvolvimento C & T na

exploragdo de fontes de energia
renovaveis

Fomento ao desenvolvimento de novas tecnologias
pelos centros de pesquisa

Desenvolvimento de politicas de retengéo e
repatriacdo de talentos

Area de C&T privilegiada pelo
Governo Federal

Ampliacdo de emprego em energias
renovaveis

Promogdo de programas de incentivos a pesquisa e ao
desenvolvimento para energias renovaveis

Sociedade conscientizada sobre
a importancia do emprego de
energias renovaveis

Manutencgdo das capacidades das FA
visando a seguranca das instalacBes
estratégicas

Promocgdo de exercicios conjuntos para o
adestramento das tropas e garantir a segurancga das
instalagGes do setor energético

FA e Seguranca Publica
Aprestadas

Fortalecimento das relacdes e
parcerias comerciais

Criacdo de um pdlo de desenvolvimento de
tecnologias nas areas de logistica de transporte

Promocgdo de parcerias Publico-
Privadas

Reducgdo de crimes transnacionais

Manutengdo de investimentos nas FA visando a
implantacdo dos projetos estratégicos na area de
Defesa

Aquisicdo de capacidade de combate
as acdes terroristas

Criacdo do Centro Nacional Integrado de Combate ao
Terrorismo

Sociedade conscientizada sobre
a importéncia da Defesa
Nacional

Fortalecimento em C, T&I na area de
Defesa

Criagdo de incentivos para os centros de tecnologia e
Inovacéao

Parcerias estratégicas em areas
sensiveis

Integragédo de Politicas entre os
paises da América do Sul

Estabelecimento de acordos e tratados
no ambito sul-americano

Promog&o de maior sinergia entre os paises sul-
americanos Expansdo da malha ferroviaria
visando aumentar a integragdo

regional

Fonte: Elaborada pelos revisores, 2018.

O fluxo de dados dos processos necessarios para a elaboracao da Fase
Politica, cujos resultados subsidiardao o desenvolvimento da Fase Estratégica, é
mostrado no Anexo B.

Antes de iniciar a abordagem da Fase Estratégica, é oportuno refletir sobre
o significado de estratégia. Ela pode ser um processo intuitivo, inconsciente,
envolvendo uma série de acdes pretendidas, destinadas a alcancar objetivos, a
partir de determinada conjuntura percebida. E necessario um diagndstico
acurado da conjuntura, a definicao precisa dos objetivos colimados e o
estabelecimento das acles estratégicas necessarias para alcancar esses
objetivos.
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7 FASE ESTRATEGICA

Na Fase Estratégica é definido o emprego dos meios para alcangar os
objetivos do planejamento estabelecidos na Fase Politica.

Tomando como ponto de partida a figura 1, que caracteriza as diferentes
estratégias, a Fase Estratégica exposta neste Capitulo desdobra-se nas etapas
da Concepcao Estratégica e da Programacao, ora ilustrada na figura 17. Os
resultados dessas duas etapas sdo aproveitados na quarta e ultima fase do
MPE/ESG, a Fase da Gestao.

Figura 17 — Fase Estratégica e suas etapas

: FASE FASE DA
FASE POLITICA " ESTRATEGICA " GESTAO
|
v v
CONCEPGAO =
ESTRATEGICA | PROGRAMAGAO
) H
. v
Feedback

Fonte: ESCOLA SUPERIOR DE GUERRA, 2014.

7.1 Concepcao Estratégica

Por Concepcao Estratégica entende-se o estudo, a formulacao e a escolha
das estratégias a serem seguidas. Esta etapa é composta por quatro estagios:
Obices; Definicdo das Linhas de Acdo Estratégica (LAE) e Teste de
Adequabilidade, Exequibilidade e Aceitabilidade (Teste AEA); Opgao
Estratégica; e Diretrizes Estratégicas (figura 18).
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Figura 18 — Etapa Concepgao Estratégica e seus estagios
S

CONCEPCAO
ESTRATEGICA

LEVANTAMENTO
DOS OBICES
I
DEFINICAO DAS
LAE E
TESTE AEA
I

DIRETRIZES
ESTRATEGICAS

Fonte: ESCOLA SUPERIOR DE GUERRA, 2014.

7.1.1 Levantamento dos Obices

Uma vez definidos os OE e OG (estagio final da Fase Politica), é feito o
levantamento dos Obices que podem se interpor (Fatores Adversos) ou se
contrapor (Antagonismos) aos objetivos estabelecidos.

E importante analisar, neste momento, o quanto os Fatores Adversos ou
os Antagonismos poderdao interferir ou, até mesmo, impactar no
estabelecimento e na implementacao das Linhas de Agdo Estratégicas, as quais
possibilitardo a consecucdao dos Objetivos de Estado e de Governo elaborados
na Fase Politica. Em resumo, a analise dos Obices evidencia as reais
possibilidades de se atender aos Objetivos colimados e o quanto poderao ser
efetivamente cumpridos.

No quadro 34 mostrado a seguir é apresentado o exemplo de uma relagao
de Fatores Adversos e Antagonismos.
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Quadro 34 - Levantamento dos Obices

Fatores Adversos

Antagonismos

Demarcagdo de reservas indigenas
continuas em areas de fronteira.

Mobilizagdo de grupos sociais tutelados pelo Estado para exigéncias de
compensacao abusivas.

Crise econdmica global em especial na

regido sul-americana.

Agdes de movimentos sociais no interior do Pais.

Mudangas climaticas afetando o
regime de chuvas.

Pressdes de ambientalistas, dificultando obras e projetos de
infraestrutura energética.

Restrigdes ambientais.

Restricdo de acesso a novas tecnologias por poténcias estrangeiras.

Limitagdo constitucional de novos
investimentos publicos.

Atuacdo de organizagbes criminosas tais como o PCC, o Comando
Vermelho, entre outras.

Infraestrutura sul-americana
deficiente na area de Defesa.

Greves recorrentes nas IES publicas.

Baixo desenvolvimento industrial e

tecnolégico na regido sul-americana.

Aparelhamento ideoldgico dos Corpos Docente e Discente das IES
resultando na resisténcia aos assuntos de Defesa.

Desastre da Samarco Mineragdo S.A.

Resisténcia dos docentes a aproximacdo com a Industria.

Campanha de segmentos politicos denegrindo a imagem das Forgas
Armadas.

Escassez e contingenciamento de
recursos na area de transportes.

Concorréncia de poténcias estrangeiras na comercializacdo de PRODE no

Baixa qualidade do ensino basico. s
entorno estratégico.

Radicalizagdo de grupos de pressdo socioambiental para limitar o

Seca no nordeste brasileiro. ; 3
desenvolvimento nacional.

Fonte: Elaborada pelos revisores, 2017.

7.1.2 Definicao das Linhas de Acao Estratégicas

Os Vetores Estratégicos descritos apds analise da Matriz SWOT Entrecruzada na fase
do Diagndstico nao devem ser confundidos com estratégias (conjunto de acdes
para concretizar a politica, isto &, a realizacao dos Objetivos estabelecidos).

Vetores Estratégicos sao Uteis por indicarem a direcdo a ser tomada na
elaboracao dos objetivos. A partir dessa orientacdao, as estratégias deverao ser
tais que ajudem o Decisor a escolher o conjunto de acdes mais apropriadas a
consecucgao dos objetivos colimados, de acordo com o vetor identificado na Matriz
SWOT Entrecruzada.

De acordo com o Glossario das Forcas Armadas, Brasil (2015, p. 16):

Acao Estratégica é a acao que compreende um conjunto
de medidas de natureza e intensidade variaveis,
orientadas para o preparo e o emprego do Poder, na
consecucao da Estratégia, podendo ser de duas ordens:
acao corrente e acao de emergéncia.
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A busca pela solucao de um problema complexo pode resultar em uma ou
mais Linha de Acao Estratégica (LAE). Nesse sentido, o estabelecimento de
critérios de filtragem e selecdo promove a eliminagao e a priorizacao das Linhas
de Acao arbitradas pela Equipe de Planejamento.

Ultrapassados tais critérios, as LAE remanescentes s3ao chamadas de
Linhas de Acao Estratégicas Conservadas (LAEC).

Linha de Acao Estratégica corresponde a uma sequéncia de Acodes
Estratégicas orientadas a um determinado fim, estruturada de maneira
légica e ordenada, para o cumprimento de uma missao ou execucao de
um trabalho, eleita pelo mais alto escalao como solucao possivel.

Até este ponto, foi sedimentado o conhecimento obtido nas fases, etapas e
estagios anteriores, que é aproveitado nesta Fase Estratégica onde:

a) os Antecedentes relativos ao Tema de Estudo sao pesquisados,
analisados, selecionadose relacionados;

b) os Ambientes Externo e Interno sao pesquisados, estudados e
analisados, em termos do que é de interesse do Tema de Estudo;

c) os Vetores Estratégicos sdo obtidos, a partir da Analise da Matriz
SWOT Entrecruzada;

d) as Tendéncias de Peso (das variaveis tidas como mais importantes)
sao identificadas, analisadas e estimadas as suas trajetérias, de acordo com a
Equipe de Planejamento, em face das incertezas que cercam a evolugao dos
acontecimentos;

e) os Planos em Vigor (decorrentes dos OE e OG originais) sao
identificados e analisados;

f) as Necessidades identificadas sao arroladas de modo que os Planos
em Vigor trabalham rumo ao atingimento dos OE e OG originais; e

g) os Meios Disponiveis e os Potenciais sao identificados, para que as
acoes estratégicas estabelecidas nos Planos em Vigor sejam postas em pratica.

Vale lembrar que os FCS sao extraidos tanto das Necessidades
identificadas, quanto dos Meios Disponiveis e Potenciais.

Na Fase Politica, os FPF foram obtidos com o conhecimento dos
antecedentes e de pesquisas e submetidos a julgamento pela Equipe de
Planejamento.

Desse ponto em diante sdao formulados os EFP, que resultardo nos
Cenarios Exploratérios. Com base nos Pressupostos Basicos, o Decisor
Estratégico escolhe o Cenario Normativo.

Tendo em vista o Cendrio Normativo, sdo analisados os Obices, dos quais
resulta a definicao de diferentes LAE descritas a seguir.
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No Estagio definicao das LAE, primeiramente sdo identificadas as Acdes
Estratégicas*® que contribuem para assegurar que os FCS sejam identificados
e discriminados adequadamente, a fim de alcancar os objetivos colimados.
Para o arrolamento dessas acdes, sao usadas ferramentas, como a Técnica
Brainstorming.

Os objetivos pretendidos somente poderdo ser atingidos a partir de um
ou mais conjuntos sequenciados de Acdes Estratégicas.

A seguir sao mostrados, no quadro 35, alguns exemplos de Linhas de Acgao
Estratégica, formadas a partir das AcOes Estratégicas necessarias que a compdem, de
forma integrada e interdependente.

Quadro 35: Exemplos de Linhas de Acao Estratégicas (Simplificadas)

LAE 1 - Diversificar a logistica Acgdo 1 — Fortalecer as agéncias reguladoras.

ggr:rzsnspr%r_teetgseldaeai:ticulraaga.% Agdo 2 — Fortalecer 2 UNASUL a partir do
nacionalp— éOSIPLAN sgracs :nvestim%nto nos projetos de integrag3o
. ogistica do COSIPLAN.

Ac3o 1 - Estabelecer parcerias comerdais a
partir do escoamento por meio dos portos do

LAE 2 - Captar investimento Arco Norte”.

privado para desenvolvimento

da infraestrutura de logistica - . . - .
de transporte cs Acdo 2 - Rezlizar eventos internacionais,

expondo oportunidades comerciais e de
investimentos em infraestrutura de logistica.

Acdo 1 — Ampliar o financiamento do BNDES

para aquisicao de equipamentos =
modernizagdo da frota de veiculos
transportadores.
LAE 3 - Flexibilizar o modelo
de concess3o logistica com a Agdo 2 — Articular a criagdo de um fundo na
participacao do investimento 3rea de infraestrutura e logistica.
publico.
Ag3o 3 - Destacar no Plano Nacional de

Logistica e Transporte (PNLT) as diretrizes
relacionadas aos servicos envolvidos pela
Engenharia Militar.

Ac3o 1 - Padronizar as bitolas no sistema
ferroviario brasileiro.

Acdo 2 - Modificar a legislacdo ambiental

LAE 4 — Promover a vigente.

interligagdo entre os modais.

Acdo 3 - Adotar acdes de incentivo a
expansdao da malha ferrovidria visando 3a
maior integrac3o desse modal.

Fonte: FIGUEIREDO et al., 2016 (ADAPTADO).

40 Para os propodsitos da MPE/ESG, Agdo Estratégica é o esforgo empreendido pelos integrantes de uma
organizacdo, para executar o processo de planejamento estratégico e alcancar os objetivos definidos pelo
Decisor Estratégico. Agdes Estratégicas consubstanciam a efetivacdo do emprego do Poder em areas
estratégicas (ESCOLA SUPERIOR DE GUERRA, 2002).

Areas Estratégicas sdo espacos, fisicos ou sociais, caracterizados pela presenca ou pela possibilidade de
existéncia de interesses relevantes ou 6bices de maior vulto para a consecucdo da Politica (ESCOLA
SUPERIOR DE GUERRA, 2002).
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Apds isso, as LAE sdao submetidas aos Testes de Adequabilidade,
Exequibilidade e Aceitabilidade*!. Os dois primeiros sdo de carater
eliminatério, representando uma condicdo necessaria para que cada LAE
remanescente (Linha de Acao Estratégica Conservada) seja submetida ao
ultimo teste, o Teste de Aceitabilidade*?, que é classificatoério.

7.1.2.1Teste de Adequabilidade

O Teste de Adequabilidade ou eficacia visa verificar se cada LAE cumpre o
proposito para o qual foi concebida. Deve responder a seguinte pergunta:

Na moldura temporal estabelecida, a LAE garante o alcance do
objetivo pretendido?

Caso a resposta seja negativa, a LAE sera descartada, por ser inadequada.
Os parametros de julgamento do Teste de Adequabilidade sao:

a) Pertinéncia: a LAE relaciona-se diretamente ao problema, isto §&,
alcanca o seu proposito?

b) Integridade: a LAE atende inteiramente aos requisitos e as limitagdes
relacionadas ao problema?

c) Nivel da Abordagem: a LAE proposta é da algada ou autoridade do Decisor
Estratégico responsavel por sua execucao ou cabe a ele propor aos drgaos responsaveis
as agdes necessarias a complementacao da referida LAE?

d) Oportunidade: ao ser posta em pratica, a LAE alcancara o objetivo, dentro
da moldura temporal imposta pelas circunstancias?

O quadro 36 corresponde a Matriz de Adequabilidade, empregada para
operacionalizar o teste.

41Ha longa data em uso na Marinha do Brasil e conhecido como Teste de AEA, os Testes de
Adequabilidade, de Exequibilidade e de Aceitabilidade estdo associados aos trabalhos dos professores
britanicos Gerry Johnson e Kevan Scholes (1984), publicados inicialmente, em 1984. Na Forca Aérea
Brasileira, o Teste de AEA recebe o nome de Analise APA (Adequabilidade, Praticabilidade e
Aceitabilidade).

42 Aceitabilidade corresponde a um dos requisitos a que deve satisfazer uma LAE a ser adotada ou uma
solugdo para determinado problema, desde que essa apresente resultados que compensem o0s riscos,
perdas ou gastos, surgidos durante sua execucdo (BRASIL, 2015b).
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Quadro 36 - Matriz de Adequabilidade

Fonte: BRASIL, 2015b (ADAPTADO).

A seguir sera mostrado, no quadro 37, um exemplo do Teste de
Adequabilidade.

Quadro 37 - Exemplo de Teste de Adequabilidade

s S 5 s S
s s s s s
s 5 5 5 s
s = 5 s S

Fonte: FIGUEIREDO et al., 2016 (ADAPTADO).

A LAE que ndo passar pelo Teste de Adequabilidade sera eliminada do
processo. No caso apresentado, todas foram aprovadas. O préximo passo sera o
Teste de Exequibilidade.

7.1.2.2Teste de Exequibilidade

As LAE aprovadas no Teste de Adequabilidade sao submetidas ao Teste de
Exequibilidade (quadro 39), no qual sera respondida a seguinte questao:

Diante dos oObices identificados, é possivel executar a LAE
pretendida, com os meios disponiveis, na moldura de tempo
estabelecida?

A resposta negativa implica descartar a LAE, agora reconhecida como
inexequivel.

Uma LAE é exequivel quando, independentemente de seu custo, pode ser
executada, uma vez considerados os meios existentes e as restricoes
operacionais e temporais.
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Em adicdo, além dos meios disponiveis para tornar a LAE exequivel,
verifica-se também o quanto os dbices levantados no estagio anterior podem
impactar, negativamente, na aprovacao da Linha de Acdo Estratégica sob
analise, de modo que ela seja praticavel.

O conceito de custo é visto em sentido amplo (politico, econdmico-
financeiro, psicossocial, tecnoldgico e militar).

Para que a LAE seja aceita como exequivel, em termos de disponibilidade
de tempo, ha que se considerar todo o tempo de repercussao do problema (TR),
ou seja, o somatdrio das seguintes parcelas:

a) tempo de obtencao dos recursos (TO);
b) tempo de implantacao (TI); e
c) tempo de espera necessario para a solucgao surtir efeito (TE).

TR = TO+TI+TE.

A experiéncia contribui para diminuir a estimativa de TO, TI e TE. Nesse
sentido, a adocdo de providéncias complementares pode auxiliar a redugao
desses tempos, as quais sao vislumbradas em funcdo da vivéncia, seja por
analogia, abstracao ou insight*3. O julgamento da Exequibilidade se processa
pela avaliacdo dos seguintes parametros:

a) Disponibilidade de recursos humanos

e A quantidade é suficiente?
e A qualificacao é satisfatoria?
« Caso negativo podem ser conseguidos em tempo habil?

b) Disponibilidade de recursos materiais

e A quantidade é suficiente?
e A gualidade é satisfatéria?
e Caso negativo podem ser obtidos em tempo habil?

c) Disponibilidade de recursos financeiros

e Sao suficientes?
e Caso negativo podem ser conseguidos em tempo habil?

d) Disponibilidade de recursos tecnoldgicos

e A LAE é compativel com o estado da arte?
e A tecnologia é dominada pelos executantes da tarefa?
e Caso negativo podem ser obtidos em tempo habil?

43 Quando visto como mera intuicdo e, por conseguinte, ndo se basear em dados concretos, o Insight
pode ndo ser um recurso confiavel para o Decisor Estratégico.
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e) Disponibilidade de tempo

e A obtencao dos meios e a implantacao da LAE atendem ao horizonte
temporal do problema?

O quadro 38 corresponde a Matriz de Exequibilidade, empregada para
operacionalizar o teste.

Quadro 38 — Matriz de Exequibilidade

Matriz de Exequibilidade
LA | Yiomanos | mATERIATS | FINANCEIROS | TECNOLOGICOS | TEMPO | APROV
LAE 1
LAE 2
LAE 3
LAE N

Fonte: BRASIL, 2015b (ADAPTADO).

Cumpre destacar que, mesmo tomando por base os critérios indicados, a
avaliacdo da Exequibilidade de uma LAE, aprovada por diferentes Decisores
Estratégicos, sera provavelmente distinta, em funcao:

a) dos dados disponiveis;

b) do conhecimento do Decisor Estratégico sobre o assunto; e

c) das caracteristicas de personalidade de cada um e de outras
circunstancias.

A seguir € mostrado (no quadro 39) um exemplo do Teste de
Exequibilidade.

Quadro 39 - Exemplo de Teste de Exequibilidade

| B | e e || e =
LAE 1 S S S S S S
LAE 2 S S S S S S
LAE 3 S S S S S S
LAE 4 S S S S N N

Fonte: FIGUEIREDO et al., 2016 (ADAPTADO).

O Exemplo acima aponta que a LAEC 4 ndo atinge os parametros de
tempo exigidos pelo espaco temporal do planejamento para estar disponivel, ou
seja, ndao se mostrou oportuna para cumprir o objetivo para a qual a LAE foi
eleborada, estando, portanto, eliminada dos demais testes.

126 Metodologia de Planejamento Estratégico - MPE/ESG



Escola Superior de Guerra e

Apds ser realizado o Teste de Exequibilidade, as LAE capazes de atingir o
objetivo esperado para o Tema de Estudo, agora denominadas Linhas de Agao
Estratégicas Conservadas (LAEC), s3o submetidas ao Teste de
Aceitabilidade, o qual ira hierarquiza-las de acordo com a melhor relacao custo
x beneficio.

7.1.2.3Teste de Aceitabilidade

O Teste de Aceitabilidade possibilita a hierarquizacao das LAEC. Para tanto,
a Equipe de Planejamento avalia cada uma delas, respondendo a questao-sintese
da maneira mais completa possivel:

Diante dos dados e informacoes conhecidos, qual a ordem de
precedéncia entre as LAEC, levando-se em conta a relacao
custo/beneficio?

Antes de tratar proporiamente do teste de aceitabilidade, faz-se mister
destacar que, historicamente, Benjamin Franklin (1705-1790) foi quem primeiro
identificou a presenca de multiplos atributos nas decisdes cotidianas, com pesos
diferentes, para critérios conflitantes, que sao inerentes aos processos decisoérios.
Atualmente, em uma economia globalizada, na qual a competividade e os custos
sao fatores essenciais a se avaliar, escolher e priorizar exigem abordagem tanto
qualitativa quanto quantitativa. (BARBOSA, 2013)

Derivada da Teoria da Escolha Racional (Neumman e Morgenstern, 1947)
sobre o comportamento consistente e racional dos decisores, a Teoria da Utilidade
Esperada de Daniel Bernoulli4 trabalha com decisdes em ambientes de incerteza,
na qual para chegar-se a utilidade total de uma opcgao de escolha, deve-se cruzar
pela utilidade média desse opcao, a qual deve perpassar as diversasa situacoes
possiveis com saidas ponderadas, o que corresponde a soma ponderada dos
fatores que compdem essa opcdo de escolha, ou seja, dos seus critérios ou
atributos. BARON (2004 Apud BARBOSA, 2013).

Os critérios adotados sao formados a partir de variaveis intervenientes
escolhidas pela Equipe de Planejamento para a anadlise, que permitem comparar e
priorizar as LAEC, com uso de técnicas qualitativas e quantitativas.

44 (...) “a determinacdo do valor de um item ndo pode ser baseada em seu preco, mas sim na utilidade que ele
fornece. O preco de um item depende somente do préprio item e é igual para todo mundo; a utilidade,
contudo, depende das circunstancias particulares do individuo que faz a estimativa. ” (Bernoulli, 1954, p. 24).
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A hierarquizacdao das LAEC é promovida com base no grau de importancia
estimado de cada uma, a partir de um sistema de pontos atribuidos aos critérios
e subcritérios.

Em virtude da diferenca do grau de importancia dos critérios e subcritérios
para a opcao de escolha selecionada, a cada um é atribuido um peso. Normalmente,
os critérios diretamente e com mais intensidade ligados aos propdésitos do
problema tém maior relevancia e, consequentemente, pesos mais elevados.
(BARBOSA, 2013)

O emprego de critérios quantitativos torna mais clara e precisa a analise
das LAEC. Porém, nem sempre tais critérios existem para o Tema de Estudo.
Nessas situacoes, sdo adotados critérios subjetivos, em que a escolha sera feita
de acordo com a preferéncia da Equipe de Planejamento.

Assim, para o mesmo problema, os critérios escolhidos por uma Equipe de
Planejamento serao diferentes daqueles escolhidos por outra equipe. Uma boa
pratica é dividir o critério em parametros objetivos.

A experiéncia indica que ndo se deve ultrapassar seis (6) critérios. Caso
seja conveniente prosseguir a segmentacao, recomenda-se a divisdao em
subcritérios, agrupados em critérios de carater abrangente, como é o caso do
exemplo a seqguir, relativo a escolha do projeto de uma belonave de construcao
nacional:

a) critério técnico: parametros de vida util, tipo, alcance e precisdao do
armamento, velocidade, raio de agao;

b) critério logistico: parametros de consumo, filosofia de manutencao,
indice de nacionalizacdo, garantia de fornecimento de sobressalentes;

c) critério financeiro: custo de aquisicao e custo de posse; e

d) critério politico: possibilidade de formacao de joint venture com outros
paises.

Para enriquecer o entendimento, outro exemplo remete a uma hipotética
aquisicao de helicépteros, onde podem ser escolhidos critérios como:
seguranca, robustez e confiabilidade. A subjetividade do critério seguranga pode
ser minimizada quando subdividido em critérios cujas caracteristicas podem ser
dimensionadas e medidas diretamente, tais como: blindagem, assinatura radar,
ruido, niumero de turbinas, manobrabilidade, avidnica, etc.

Um aspecto requer especial atencao da Equipe de Planejamento: a
atribuicao de valores aos critérios e subcritérios, para que ndo haja possibilidade
da maxima pontuacao ser ultrapassada (cumulativos).
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Exemplo:

Utilizando-se do exemplo supracitado, ao serem estabelecidos critérios para
a escolha de um projeto de navio de guerra de constru¢cdo nacional, foram
escolhidos pela Equipe de Planejamento os seguintes: a) Critério Politico, onde
foi estabelecido como pardmetro a possibilidade de realizacdo de parcerias (joint
venture),; Critério Financeiro,; subdivididos em 02 subcritérios, ou seja, o custo
de aquisicdo e o custo de posse; Critério Logistico, onde foram escolhidos 03
subcritérios: tempo de vida ultil (lead time), tempo médio entre falhas (mean
time between failure) e suprimento de pecas (spare parts); e Critério Técnico,
onde foram priorizados o alcance a a autonomia. E importante notar que a
pontuacdo maxima de cada critério é 100, independente de quantos critérios
sejam escolhidos pela Equipe, ou seja, os subcritérios sdo cumulativos, ndo

ultrapassando a pontuacdo maxima permitida para o seu critério
correspondente, conforme mostrado no quadro 40.%4°
Quadro 40 - Matriz de Aceitabilidade
Matriz de Aceitabilidade
Critério 1 Critério 2 Critério 3 Critério 4 Total
Peso 2 Peso 1 Peso 1 Peso 3
LAEC v;zif;t;e CA CP LT MTBF Spare | Alcance | Autonomia Z:;istox
Parts
100 70 | 30 |50 30 20 50 50

LAEC 1 70 40 | 10 |20 10 10 20 30 380

LAEC 2 50 60 | 20 |30 20 10 10 20 330

LAEC 3 60 40 | 10 |40 10 5 30 30 405

LAEC n

Fonte: BRASIL, 2015b (ADAPTADO).

A fim de permitir mais acurada gradacao das diferentes aceitabilidades de
cada uma das LAEC, é importante que os critérios e suas subdivisdes sejam

expressos em grandezas comparaveis, respaldados por aspectos concretos
explicados em relatério.

4>Adaptacdo conforme publicagdo EMA-332 (13. Rev.) - Processo Decisério e Estudo de Estado-Maior.
Disponivel em: https://revista.egn.mar.mil.br/drupal_internet/eem/eem/ema332.pdf. Acesso em: 14 Jun
2020.
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Para fazer com que as grandezas sejam efetivamente comparaveis, os
limites de pontos atribuidos devem ser os mesmos para todos os critérios. A
Equipe de Planejamento pode optar por trabalhar com um intervalo de 1 a 10
pontos, em que todos os critérios tém no maximo 10 pontos. Se a opcao for 50
ou 100 pontos, todos devem ter 50 ou 100 pontos.

Na ultima coluna do quadro 40, o total representa o valor resultante do
somatério do produto do valor atribuido ao critério pelo peso de cada critério.
Verifica-se, no Teste de Aceitabilidade, que a LAEC 3 obteve maior pontuacao em
relacao as LAEC 1 e 2. Portanto, a LAEC 3 é a Opgao Estratégica indicada pela
Equipe de Planejamento, o que nao exclui a prerrogativa do Decisor Estratégico
de escolher a LAEC 1 ou a LAEC 2.

A despeito do esforco de escolha dos critérios, a pontuacdo e o peso estao
sujeitos a vieses de entendimento, o que reforca a dificuldade e a complexidade
do processo decisorio.

E importante ressaltar que, a critério e conveniéncia do Decisor
Estratégico, a equipe de planejamento podera combinar acdes estratégicas
oriundas das LAEC que foram analisadas no Teste de Aceitabilidade, e formar
uma outra LAEC que se mostre mais adequada ao cumprimento do Objetivo
colimado pela Equipe de Planejamento.

Entretanto, ao elaborar uma nova LAEC, esta devera ser novamente
submentida ao Teste de Aceitabilidade, pela Equipe de Planejamento, antes de
retornar a avaliacao e escolha do Decisor Estratégico.

7.1.3 Submissao do resultado ao Decisor Estratégico

Concluido o Teste de Aceitabilidade, a Equipe de Planejamento submete o
resultado ao Decisor Estratégico, apresentando-lhe os possiveis reflexos e
repercussoes decorrentes da escolha de cada opcao a ele oferecida, com a
finalidade de subsidiar a formacao de sua conviccao e decisao.

Para a conducdo do processo decisério sao definidos critérios que norteiam
e justificam o emprego de cada um, sejam de natureza qualitativa ou
quantitativa.

Havendo uma s6 LAEC, ndo ha Opcgao Estratégica. Segundo Bazerman
(2004), o processo decisorio é caracterizado pela existéncia de opcdes. Na falta
delas, ha ainda um problema, mas nao de decisdo.

Tomada a decisao, a LAEC escolhida passa a ser denominada Opcao
Estratégica e torna-se o foco da Equipe de Planejamento.
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As vantagens e desvantagens identificadas pela Equipe de Planejamento a
respeito de cada opcdo devem ser registradas, juntamente com os beneficios
decorrentes, a fim de facilitar a formagao de conviccao do Decisor Estratégico
e formar a base de conhecimento para consultas posteriores (memoaria).

A Opcao Estratégica corresponde a LAEC escolhida pelo Decisor
Estratégico. Ela é desdobrada em AcgOes Estratégicas visando facilitar o exame:

a) das agcdes componentes;

b) dos dbices;

c) dos riscos;

d) das vantagens e das desvantagens; e

e) dos beneficios e prejuizos que cada acao pode provocar.

Para a superacao dos 6bices, deve-se proceder do seguinte modo:

a) identificar os meios e sua respectiva disponibilidade;

b) qualificar e quantificar os recursos necessarios;

c) definir as AcOes Estratégicas, assim como a prioridade e o
encadeamento dessas agoes;

d) estabelecer prazos; e

e) atribuir responsabilidades e encargos pela preparacao e emprego
adequado do Poder Nacional (ou da capacidade, no caso das organizagoes).

Em relagao aos riscos, o resultado da avaliagao realizada anteriormente
podera ser agora revisto para subsidiar as decisoes.

As vantagens e as desvantagens observadas e registradas pela Equipe
de Planejamento sdo revistas pelo Decisor Estratégico, assim como os
beneficios e prejuizos considerados.

De acordo com a complexidade do problema e com 0s recursos e meios
disponiveis para o trabalho, a Equipe de Planejamento podera realizar,
complementarmente, simulagdes e ensaios e empregar recursos como a
modelagem e a prototipacgao.

A Equipe de Planejamento pode, também, colocar o Plano Estratégico em
funcionamento - na forma piloto e em ambientes controlados - para que
resultados sejam avaliados e promovidos possiveis ajustes antes de sua efetiva
aplicacdao. Assim, podem ser minorados custos e riscos envolvidos na execugao
do plano.
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A partir da Opcgdo Estratégica, sao estabelecidas as Diretrizes Estratégicas,
as quais orientam as acdoes a serem executadas pelos setores envolvidos e
correspondem ao ultimo estagio da etapa de Concepgao Estratégica, conforme
exposto a seguir.

7.1.4 Diretrizes Estratégicas

As Diretrizes Estratégicas sao estabelecidas pelo Governo e seguidas pelos
orgdos que o integram. Originam-se da Opcdo Estratégica e tém a finalidade
de orientar a elaboracdo, a execucao e o controle dos Planos Nacionais.
Balizam, portanto, as trés etapas finais da MPE/ESG.

Em se tratando de macroplanejamento estratégico governamental, estas
Diretrizes podem ser desdobradas em Diretrizes Setoriais, Regionais e
Especificas, conforme os Objetivos a serem atingidos.

Diretrizes Setoriais: correspondem as linhas mestras emanadas
do Governo, que balizam a realizacao de planos, programas e
projetos voltados a setores especificos.

Diretrizes Regionais: sao aquelas que delimitam a execucao de
planos, programas e projetos a uma regiao.

Diretrizes Especificas: delimitam a execucao de planos,
programas e projetos direcionados a um fim proprio, exclusivo.

As Diretrizes Estratégicas levam em conta, fundamentalmente:

a) os Objetivos (OE e OG) revistos, atualizados, discriminados e descritos;

b) a Opcao Estratégica selecionada pelo Decisor Estratégico para alcancgar
e manter os OE e OG, assim como seus respectivos desdobramentos;

c) as bases (prioridades, prazos e recursos) para a elaboracao dos Planos
Nacionais, amparadas nas informacdes obtidas na Fase do Diagndstico, etapa
Analise do Poder; e

d) a atribuicio de competéncias e de encargos para a elaboracdo, a
coordenacao, a execugao, o controle e o acompanhamento dos Planos.

O exemplo contido no quadro 41 esta relacionado ao trabalho realizado por
Oliveira et al. (2017) sobre “Universidade: producao e protecao do conhecimento
para a Seguranca Nacional” e a Opgao Estratégica selecionada, a fim de atingir
um dos OG estabelecido para o periodo de um mandato, é a seguinte:
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Incrementar os Centros de Pesquisa e novos Institutos de Ensino Superior
(IES) no ambito dos Arranjos Produtivos Locais (APL), visando incentivar os
centros de pesquisas e ensino superior de alta qualidade com gestao moderna,
utilizando-se do Ensino a Distancia (EAD) como ferramenta de universalizacdo e
democratizacdo do Ensino Superior, orientada a tecnologia dual (Defesa e
Consumo). Para tanto, o Governo Federal devera adotar algumas Acbes
Estratégicas (AE).

Nesse ponto, € relevante comentar que a execucao das acoes € orientada
por Diretrizes Estratégicas, as quais sdo atribuidos prazos e responsabilidades.

AE1: Revisar o arcabouco legal existente com vistas ao cotejamento da
legislacdo ora em vigor com a Opc¢ao Estratégica escolhida.

AE2: Estabelecer um Marco Regulatdrio para o modelo de interacao
Governo/IES/Empresas.

AE3: Intensificar a capacitacao de Pesquisadores e do Corpo Docente.

AE4: Intensificar o Ensino a Distancia (EAD).
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Quadro 41 - Acoes Estratégicas e Diretrizes

. 5 Prazo e
AE Diretriz = Atribui
etrizes (més) uigao
Estabelecer um Grupo de Trabalho para reunir a MEC
legislacao pertinente e identificar os conteddos que | A+6 MD
possam ser reavaliados ou inseridos.
AE1
Regulamentar a “nova” Lei de Inovagdo, no
: ' . " . ; MEC
sentido de dinamizar a relagao Universidade x| A+12 ETIE
Indlstria, incrementando PD&I.
. MD
Estabelecer um Grupo de Trabalho e realizar MIEG
consulta publica para definicdo de pardmetros a| A+8 HIBDE
serem atingidos pela legislacdo a ser proposta.
. . o MEC
Estabelecer medidas para producao, protecao e MIEE
retengdo de conhecimento, tendo como base
AE2 g i A , A+6 MCTIC
conceitual as premissas estabelecidas pela Lei de
i . CASA CIVIL
Propriedade Industrial.
5 : MEC
Regular as formas de concessao de contrapartida BTG
financeira para pesquisadores das IES por parte| A+12 MDD
mpr '
das empresas e
Elaborar um Plano de Formacgdo e Capacitagdo MD
: : A A+ 24
que atenda as futuras necessidades operacionais. FA
Ampliar em 30% os cursos de tecnélogos nos e
. e . A+ 36 MCTIC
ensinos médio e superior. Prs
AE3 . ) . MEC
Expandir em 50% o financiamento para cursos de MCTIC
pbés-graduacdo, mestrado e doutorado, por meio | A + 24 MPDG
das agencias oficiais de fomento. MD
. - MEC
Incrementar a integragdao entre a CAPES e as
A 5 : A+ 24 MCTIC
agéncias de fomento a pesquisa. MD
Estimular a criagdo de cursos da area de defesa. |A+ 36| MECeMD
AE 4
Criacao e consolidacao da carreira de defesa. A+ 24| MECeMD

Fonte: OLIVEIRA et al.,2017(ADAPTADO).

A Fase Estratégica é concluida com a etapa da Programacdo, a qual
abrange a concepcgdo de planos, programas e projetos que, em seus niveis de
abrangéncia, a complexidade e os custos sdo detalhados, gerando informacgoes
para a elaboracdo de orcamentos, que posteriormente estardao sujeitos as
atividades de execucdo e controle, conforme o préximo item.
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7.2 Programacao

A Ultima etapa da Fase Estratégica € a Programacao. Nesta etapa é
organizada a operacionalizacao da Opcao Estratégica, por intermédio das Acoes
Estratégicas que a compdem e de acordo com as Diretrizes Estratégicas
definidas pelo Decisor Estratégico. Tudo isso visando alcancar os Objetivos
estabelecidos.

A etapa Programacdo € composta por dois estagios: Planos, Programas
e Projetos; e Orcamentos. A figura 19 ilustra a etapa Programacao e os
estagios que a compdem.

Figura 19 - Etapa Programacao e seus estagios.

PROGRAMACAO _‘I

PLANOS
PROGRAMAS
PROJETOS

ORCAMENTO

Fonte: ESCOLA SUPERIOR DE GUERRA, 2014.

Na Programacao sdao elaborados os Planos, Programas e Projetos que
orientam a operacionalizacao do objeto do planejamento. No seu nivel, cada um
deles é elaborado de acordo com a Decisdo Politica (que definiu o Cenario
Normativo), consoante a Opcao Estratégica e respeitadas as orientacdes contidas
nas Diretrizes Estratégicas.

Cabe lembrar ja existirem Planos, Programas e Projetos em andamento,
identificados no estagio Planos em Vigor (na Fase do Diagndstico, quando foi
cumprida a etapa Analise do Poder). Esses documentos sao agora esmiucados,
a fim de possibilitar que a Equipe de Planejamento proponha modificagdes e
interagdes com novos Planos, Programas e Projetos.
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Em consequéncia do trabalho desenvolvido pela Equipe de Planejamento no
primeiro estagio da etapa Programacao, os Planos, Programas e Projetos
concebidos passam por um processo de levantamento e dimensionamento que
resultard na estimativa dos recursos econdOmico-financeiros necessarios e
suficientes a sua execucao.

7.2.1 Planos, Programas e Projetos

A partir da Decisao Politica (tomada na etapa Concepcao Politica) e da Opcao
Estratégica (contida na etapa Concepcdao Estratégica), sdao elaborados novos Planos
Nacionais, assim como revistos aqueles em andamento, de acordo com as
orientagOes estabelecidas nas Diretrizes Estratégicas, com vistas aos Objetivos.

Os Planos Nacionais sao documentos basicos para a execucao das acoes
consequentes, particularmente as de governo.

A partir da escolha do Cenario Normativo, o Plano Estratégico*® deve
contemplar os Planos, Programas e Projetos que |lhe confiram operacionalidade
e indiguem seus objetivos especificos. O Plano Estratégico revela: (a) as metas
individualizadas; (b) os recursos previstos; (c) os 6rgaos e as entidades
responsaveis pela execucao e pelo controle; e (d) os mecanismos, instrumentos
e pontos de acompanhamento, avaliacao e realimentacao das fases, etapas e
estagios anteriores.

7.2.2 Orgamentos

Os recursos econdmico-financeiros necessarios e suficientes a execugao
sao estimados e previstos nos respectivos Planos, que é objeto do ultimo estagio
da etapa Programacdao denominado: Orcamentos.

Essa previsao pode ter como fontes recursos da Uniao, dos Estados, dos
Municipios e privados, isoladamente ou na forma de participagao.

Salienta-se que a preocupagao com os recursos financeiros faz-se presente
na MPE/ESG desde a Analise do Ambiente, quando é avaliada a capacidade do
Poder Nacional. No entanto, a abordagem objetiva dos orcamentos ocorre
apenas na Concepcao Estratégica, especialmente quando da formulacdo das
Diretrizes Estratégicas.

O fluxo de dados dos processos necessarios para a elaboracdo da Fase
Estratégica é ilustrado no ANEXO C.

46 Para os propositos da MPE/ESG, Plano Estratégico é o documento em que sdo registrados para a sua
respectiva execucdo: (a) a Opcdo Estratégica; (b) os Planos, Programas e Projetos; e (c) a estimativa de
recursos fisicos e econdmico-financeiros necessarios.
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Concluida a Fase Estratégica, a MPE/ESG é completada com a Fase da
Gestdo, que cuida da execucdo e do controle das agdes estratégicas previstas
nos Planos, Programas e Projetos.

8 FASE DA GESTAO

A despeito da execucdao da Fase da Gestdao exceder ao escopo do
planejamento estratégico, ela é aqui explorada em linhas gerais, por tratar-
se de esforco complementar ao processo de planejamento, com a
materializacdo do resultado de ideias, pesquisas e analises ocorridas. Esta
fase contempla o conjunto de atividades que levam a operacionalizagcao das
fases anteriores e seus desdobramentos.

Assim, esse manual limita-se a apresentar uma visdao panoramica das
etapas e estagios constituintes da presente fase, sem o aprofundamento dos
textos dirigidos aos processos especificos da gestdo governamental e
organizacional, abundantes na literatura.

A Fase da Gestao cuida dos processos de execugao e controle das agoes
previstas na etapa de Programacao (Fase Estratégica), sendo composta pelas
etapas Execugao e Controle (figura 20).

Figura 20 - Fase da Gestaoe suas etapas

FASE FASE DA
ESTRATEGICA GESTAO

I
v v

EXECUGAO — CONTROLE

Feedback
Fonte: ESCOLA SUPERIOR DE GUERRA, 2014.

8.1 Execucao

Na Execucdo é aplicado o planejamento, por intermédio de uma
transformacao ordenada que visa realizar a passagem da situacao atual para
a situacdo futura pretendida. E composta pelos estdgios Coordenacdo e
Implantacao (figura 21).
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Figura 21 - Etapa Execucdo e seus estagios

L

EXECUCAO

COORDENAGAO

IMPLANTAGAO

Fonte: ESCOLA SUPERIOR DE GUERRA, 2014.

A execugao dos Planos Nacionais envolve o Poder Nacional em seus cinco
(5) Campos de Expressao. Portanto, implica a unidao e a coordenagao de
esforcos de diversas areas, cujo grau de participacdao depende:

a) da natureza e magnitude do problema;

b) de sua importancia;

c) do grau de urgéncia;

d) da tendéncia da situacao em que se desenvolve o problema; e
e) dos recursos e meios necessarios para a sua superagao.

Vale ressaltar que, em geral, as agdes correspondem a problemas de
vulto e requerem o concurso de um conjunto multidisciplinar de Atores
Sociais.

Assim, o processo de Coordenacao das atividades, abordado a seguir,
assume papel preponderante para a Implantacdao do Plano Estratégico, por
intermédio de acdes que tém como alvo o alcance e a manutencao dos OE e
0OG.

Nesta etapa, as técnicas e as ferramentas empregadas na Gestdao de
Projetos mostram-se Uteis.
8.1.1 Coordenacao

A complexidade e a multiplicidade das A¢Oes Estratégicas determinam a
necessidade de execucgao coordenada.

O objetivo da Coordenacdo é racionalizar as atividades, com vistas a
eficiéncia e eficacia do emprego do Poder Nacional.
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A eficiéncia implica otimizar o emprego dos recursos e dos meios (Poder
Nacional).

Ja a eficacia resulta do alcance dos Objetivos (OE e OG).

A Coordenacao da execucao dos Planos Nacionais é exercida por
intermédio de varios processos voltados ao entrosamento e a atuacdo
integrada dos Atores Sociais compromissados com o Tema de Estudo,
responsaveis pelas operagdes nos cinco (5) campos correspondentes as
Expressdes do Poder Nacional.

De acordo com o assunto e o propodsito, a Coordenacdo pode implicar a
formacao de comissoes interministeriais, forcas-tarefa e grupos de trabalho,
envolvendo 6rgaos publicos de diversos niveis e organizagdes privadas.

Varios mecanismos (como, por exemplo: transferéncias de recursos
intergovernamentais, convénios, cofinanciamentos de planos, programas,
projetos e atividades) visam compatibilizar interesses e necessidades dos
Atores envolvidos. Tais mecanismos podem ser caracterizados por sua
natureza e abrangéncia em ambito nacional ou internacional, regional e
setorial.

Com relacdao as entidades privadas, sob a otica do Estado, a
Coordenacdo ¢é operacionalizada por intermédio dos mecanismos de
regulamentacao e regulagao do mercado. Tais mecanismos orientam a maioria
das decisOes de produtores e consumidores por meio de estimulos e de
desestimulos (fiscais, financeiros e normativos).

8.1.2 Implantacao

A esséncia da implantacdo do Planejamento Estratégico esta no esforco
voltado a capacitacdo gerencial e operacional, a fim de assegurar a execugao
adequada das AcOes Estratégicas sem perdas, desperdicios, retardos ou
retrabalhos.

Em suma, o que deve ser perseguido é a construcdo de uma estrutura
organizacional agil, apoiada pela participacao ativa e interessada de todos os
envolvidos, a fim de que a aplicacao do Poder Nacional seja eficiente e eficaz.

Verifica-se dai a importancia da analise organizacional (sobretudo das
organizagcbes e instituicdes publicas) como recurso para identificar os
estrangulamentos, as insuficiéncias, os excessos e os desperdicios de recursos
e de meios.
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Deste modo, tanto para a Execugao quanto para o Controle da
Implantacdo do Plano Estratégico, deve existir uma estrutura organizacional
sistémica capaz de integrar seus Orgdos, funcdes e atividades, para
potencializar os resultados.

8.2 Controle

O Controle corresponde a ultima etapa da Fase de Gestdo e, portanto,
da MPE/ESG. A etapa Controle é composta por dois estagios:
Acompanhamento e Avaliacao, cuja sequéncia ¢ ilustrada na figura 22.

Figura 22 - Etapa Controle e seus dois estagios

CONTROLE l

I

ACOMPA-
NHAMENTO

I

AVALIACAO

Fonte: ESCOLA SUPERIOR DE GUERRA, 2014.

8.2.1 Acompanhamento

O acompanhamento da execucdo das AcOes Estratégicas deve ser
permanente e previsto no processo de planejamento estratégico, mediante a
concepcgao de indicadores e niveis de tolerancia, a fim de possibilitar a
execucao das atividades de controle e de acompanhamento com frequéncia
que viabilize a realizacao de intervencdes tempestivas para eventuais
correcoes de rumo.

Os propositos basicos deste estagio sao: (a) verificar a implantacao dos
Planos, Programas, Projetos e Atividades estabelecidos; e (b) comparar o que
foi realizado em relacdo ao previsto. Atingidos tais propdsitos, sera possivel
identificar atrasos, insuficiéncia de recursos e de meios (sejam recursos
humanos, materiais e financeiros) e desvios de objetivos, de modo a oferecer
ao Decisor Estratégico a possibilidade de contar com um sistema de alerta
antecipado.

O Acompanhamento ocupa-se, também, com a eficiéncia e a eficacia das
acoes, ou seja, com a otimizacao dos meios e com a consecucgao dos objetivos,
levando-se em conta os aspectos fisicos e financeiros concomitantemente.
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A partir dos projetos e atividades, segue-se em direcdo aos niveis mais
abrangentes - planos e programas -, de maneira a agregar os resultados e
obter uma visdo panoramica do planejamento.

Do mesmo modo, os resultados podem ser estudados no sentido oposto,
iniciando-se nos niveis mais complexos até serem atingidos os projetos e as
atividades, de maneira a serem conhecidas as grandezas mais relevantes.

Essas duas formas de Acompanhamento sao complementares,
ensejando visdbes abrangentes e particularizadas do processo de
transformacao da realidade promovida a partir do planejamento.

8.2.2 Avaliagao

A Avaliacdo corresponde ao juizo de realidade sobre a efetividade das
AcOes Estratégicas, ou seja, sobre a pertinéncia dos objetivos estabecidos
(OE e OG) programados para alcancar o propdsito pretendido.

Em conjunto com o Acompanhamento, a Avaliacao define o espaco do
Controle, a fim de possibilitar a identificacao de eventual afastamento do
rumo orientado aos objetivos, quanto a instrumentalidade?’/, relevancia,
oportunidade e legitimidade*®,

O estagio Avaliacdo ocorre ao longo das diversas Acdes Estratégicas
planejadas, verificando continuamente a implantagcao dos Planos, Programas,
Projetos e Atividades, até o alcance dos objetivos.

O Acompanhamento é facilitado se forem utilizados indicadores que
permitam a parametrizacdao e a observacao da evolugdao dos trabalhos, em
direcao ao cumprimento do planejamento e, sobretudo, a velocidade com que
as fases, as etapas e os estagios sdo cumpridos.

47A instrumentalidade corresponde: (a) a avaliacdao coerente dos meios ao alcance da Equipe de
Planejamento; e (b) ao cotejo da relacdo custo/beneficio associada a adogdo de medidas determinadas
pelo Decisor.

48 A |egitimidade incide na esfera da consensualidade dos ideais, dos fundamentos, das crencgas, dos
valores e dos principios ideoldgicos que formam a cultura organizacional e orientam as praticas.
Adaptando-se os ensinamentos de Max Weber, a legitimidade é definida como a busca da resposta a
tradicional questdo da razdo pela qual, em toda sociedade estavel e organizada, hd uma estrutura de
poder, em que cabe a uns comandar e coordenar e aos outros o dever de cumprir o que foi planejado,
sob pena de ndo serem atingidos os objetivos colimados.
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9 CONSIDERAGOES FINAIS

9.1 Realimentacao

A Realimentacao é uma atividade continua, realizada ao longo de toda
a aplicacao da MPE/ESG, tanto no processo de planejamento quanto na
execucao e no gerenciamento do plano. A Realimentacao destina-se a apontar
a necessidade de revisao das praticas adotadas a partir de determinada fase,
etapa e estagio que possam ser afetados por alguma alteracao posterior ao
detalhamento desses elementos.

Os indicadores destacam a ocorréncia de uma evolugao insatisfatdria ou
incompleta de um dos elementos citados, em funcao de falhas ou modificagoes
intra e extra sistema que requeiram a atualizacao ou o ajuste dos elementos
precedentes.

Uma vez atualizado o primeiro elemento afetado pela modificacao
ocorrida, todos os demais elementos, na sequéncia, deverao ser revistos, para
gue seja mantida a coeréncia e a consisténcia do conjunto.

A elaboracdo de indicadores requer especial atencdo por sua importancia
em apontar eventuais necessidades de revisao e por oferecer subsidios para que
o Decisor Estratégico possa estimar a magnitude das atualizagdes que indiquem
as correcoes de rumo ou, até mesmo, a reformulacdao do planejamento.

9.2 Conclusao

Uma vez detalhada a Metodologia de Planejamento Estratégico adotada
pela Escola Superior de Guerra (MPE/ESG), cumpre reforcar alguns elementos
gue valorizam a forma e o conteldo aqui apresentados.

A MPE/ESG:

a) é um processo sequencial, dinamico e continuado de racionalizacdo de
decisdes politicas e das acOes estratégicas decorrentes;

b) é flexivel e pode ser adaptada para distintos niveis decisérios e para
sistemas, organizagdes e ambientes diversos;

c) reune um conjunto de métodos, técnicas e ferramentas que podem ser
empregados no processo de tomada de decisdo e no acompanhamento dos
desdobramentos decorrentes;

d) constitui um conjunto de recursos de apoio atualizados, testados e
reconhecidos pela literatura do ramo e empregados em outras organizagoes;

e) disciplina o pensamento, instiga a reflexao e auxilia o aprimoramento
do processo decisério; e

f) pode contribuir, sobremaneira, para a obtencao de melhores resultados
no emprego do Poder Nacional.

142 Metodologia de Planejamento Estratégico - MPE/ESG



Escola Superior de Guerra a

Em ultima analise, a Metodologia de Planejamento Estratégico adotada pela
ESG é um meio auxiliar para a construcao do futuro, de modo proativo, buscando
superar as limitacdes e as resisténcias surgidas como resposta as mudancas
(cercadas de incertezas e competicdo crescentes) urgéncias e emergéncias.

Representa, ainda, uma contribuicdo para a ampliacdo da consciéncia
guanto ao uso de recursos, a preservacao dos meios e o abandono do improviso
como pratica corrente.
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ANEXO A - Fluxograma da Fase do Diagnéstico
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Fonte: Elaborado pelos revisores, 2018.
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ANEXO B - Fluxograma da Fase Politica
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Fonte: Elaborada pelos revisores, 2023.
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ANEXO C - Fluxograma da Fase Estratégica
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Fonte: Elaborada pelos revisores, 2018.
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APENDICE A - INFORMAGCOES COMPLEMENTARES

A.1 TECNICAS PARA ELABORAGCAO DE CENARIOS

A montagem de cenarios € um processo voltado para apoiar a tomada de
decisdo e ndo para afirmar o que acontecera no futuro.

Com o intuito de sistematizar o processo de construcdo de cenarios, a
critério da Equipe de Planejamento, podem ser empregados diversos métodos e
técnicas, entre os quais se destacam os de auxilio a criatividade descritos por
Krogerus e Tschappeler (2012):

e Técnica Brainstorming;

e Técnica Sinética;

o Método de Andlise Morfoldgica;

e Técnica de Grupo Nominal;

e Técnica de Formulacdo de Questionarios e Entrevistas;
e Técnica Brainwriting;

e Método Delphi; e

e Método dos Impactos Cruzados.

Por oportuno, € proveitoso destacar a distincdo entre método, técnica e
metodologia. Ao serem associados método e técnica, pode-se inferir que:

[...] vocé ndo alcancara o resultado almejado se ndo seguir as etapas
ordenadamente dispostas: calgar primeiro a meia, depois o sapato.
Seguindo a indispensavel sequéncia das etapas que deverdo ser
vencidas, vocé podera chegar ao resultado desejado com menor uso
de tempo e energia, ou com maior perfeicdo, se empregar a técnica
especifica para essa atividade [...] (GALLIANO, 1979, P.6).

O mesmo autor define Técnica como o “[...] modo de
realizar de forma mais habil, mais segura, mais
perfeita algum tipo de atividade, arte ou oficio [...]"”
(GALLIANO, 1979, p. 6).

Método, segundo Galliano (1979, p. 6), é um "“[...]
conjunto de etapas, ordenadamente dispostas, a serem
vencidas na investigacao da verdade, no estudo de uma
ciéncia ou para alcancar determinado fim [...].”

"Metodologia é o estudo do método, ou seja, é o corpo
de regras e procedimentos estabelecidos para realizar
uma pesquisa.”" (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).
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A.1.1 Técnica Brainstorming

Esta técnica foi desenvolvida, em 1941, por Alex Osborn, executivo de
publicidade, para estimular a liberdade de espirito e acdo, a fim de desencadear
e revelar novas ideias em reunioes de negdcios convencionais.

A técnica prescreve condutas como: a construcdao de uma ideia apds a
outra; a formulacdo de grande numero de ideias; o incentivo a ideias absurdas
e exageradas; e a inexisténcia de critica a ideias.

Utilizada pela maioria das empresas no mundo inteiro, seu emprego é
apropriado: no desenvolvimento de campanhas publicitarias; na formulacdo de
estratégias; em procedimentos de pesquisa e desenvolvimento; em técnicas de
investigacdo; na formulacao de politicas de governo; em métodos de gestdo; e
em decisoes relacionadas a investimentos, entre outras finalidades.

A.1.2 Técnica Sinética (Uso de Analogias)

De origem grega, a palavra sinética significa a unido de elementos distintos
e apartados. E particularmente Util nos temas técnicos (TOBELEM, [20017?]), pois
permite identificar aspectos semelhantes em situagoes distintas.

Os brasileiros Elaine Marcial e Raul José dos Santos Grumbach (2010, p.
61) assinalam que Sinética:
E um processo de trabalho em grupo para a geracdo de ideias criativas
acerca de determinado problema, em que se utiliza principalmente a
analogia. E usado para: a) identificar possiveis solucdes para um dado
problema; e b) transferir conhecimentos e experiéncias de uma tecnologia
conhecida para outra que se esteja pesquisando.
Varias técnicas usam analogias aplicaveis a Tema de Estudo, conceito ou
situacdo que se pretende modificar, tendo como referéncia a légica ou as
caracteristicas de outro tema, conceito ou situacao.

Desenvolvida pelos psicdlogos norte-americanos George Mather Prince e
William J. J. Gordon (1961), a Sinética (Synectics) e uma técnica de resolugao
de problemas que estimula processos de pensamento envolvendo um tema,
conceito ou situacdo que podem estar no inconsciente dos individuos.

A Sinética foi aperfeicoada a partir de reunides gravadas, apds as quais
eram analisados os resultados e as experiéncias, com o intuito de gerenciar os
obstaculos que pudessem comprometer o éxito das reunides. A obtencdo de uma
solugdo criativa que o grupo se comprometeu a implantar foi considerada
"Sucesso". Esse nome tornou-se o padrdao para descrever a solucao criativa de
problemas em grupo.
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Para Gordon (1992), o processo inclui dois aspectos basicos: tornar o que
é estranho familiar e tornar o que é familiar estranho. Essa agdo é conseguida
mediante quatro mecanismos analdgicos, descritos a seqguir:

a) Analogias diretas: relaciona a légica de dois objetos, conceitos,
situacdes, eventos, produtos ou situagcdbes completamente diferentes (por
exemplo, comparar shampoo com café instantaneo).

b) Analogias pessoais: o fato ou problema é descrito na primeira pessoa.
A pessoa imagina-se cumprindo o papel de alguém envolvido no problema (por
exemplo, se o propodsito for melhorar a embalagem de um produto, um
integrante se coloca no lugar do cliente e realiza perguntas: Como faco para
abri-lo? Como fago para armazena-lo?).

c) Analogias simbdlicas: tenta-se descrever o problema com uma imagem
global que o mostre sendo encarado sob outro ponto de vista (por exemplo, se
o proposito &€ melhorar o fluxo de informacdes, a partir do topo da organizacao,
alcancando todos os niveis, sua estrutura poderia ser comparada a uma arvore
e suas ramificagoes).

d) Analogias fantasticas: o problema é deslocado para um mundo ideal,
onde ndao ha condicdes restritivas. Em seguida, o problema retorna ao mundo
concreto, tendo-se incorporado novas ideias para sua solucao.

Por oportuno, vale ressaltar que, se o objeto de estudo (na MPE/ESG, o
Tema de Estudo) estiver associado a temas técnicos, tecnologia, solucdo de
problemas, inovacdo, criatividade e transferéncia de conhecimentos, esta
técnica pode ser adotada para: (a) formulacao de Eventos Futuros Preliminares
(EFP): e (b) para sugerir AcOes Estratégicas e Linhas de Acao Estratégica,
tratadas no estagio da Concepcdo Estratégica.

A.1.3 Método de Analise Morfoldgica

Nos anos 1930, o astrbnomo suico Fritz Zwicky (1969) desenvolveu um
método de resolucao de problemas utilizando o que denominou de caixas
morfoldgicas. Por intermédio dessas caixas, desenvolve-se uma nova entidade,
empregando-se a combinacdao de atributos de uma variedade de entidades ja
existentes. Inicialmente, foi aplicado a tecnologia de motores a jato e,
posteriormente, passou a ser também utilizado nas estratégias de marketing e
no desenvolvimento de novas ideias. A analise morfoldgica € um método para
geracao de ideias que leva a "invengao organizada".

Segundo Marcial e Grumbach (2010, p. 77), o método consiste “[...] na
decomposicdo da totalidade do sistema em varios elementos e na identificacao
das varias formas e valores que estes elementos podem assumir, 0os quais sao
chamados de atributos [...]". Esses sao sintetizados e combinados de diferentes
maneiras, sob a forma de matriz.
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Essa técnica possui dois elementos-chave:

a) a analise sistematica da estrutura atual e futura da area (ou dominio)
da industria ou da organizacao, bem como das lacunas dessa estrutura; e

b) o estimulo para a criacdo de opgdes que preencham as lacunas e
satisfacam os requisitos impostos.

Zwicky (1969) indica cinco passos interativos a serem seguidos nesse
processo, 0os quais Ritchey (1998) assim sintetiza:

1. O problema a ser resolvido deve ser formulado de forma muito
concisa.

2. Todos os parametros, que possam ser importantes para a solugao
de um dado problema, devem ser localizados e analisados.

3. E construida a caixa morfoldgica, ou matriz multidimensional,
contendo todas as solugbes potencias para o problema em causa.

4. Todas as solucbes da caixa morfologica sao analisadas e avaliadas
de acordo com os objetivos a serem alcancados.

5. As solugbes adequadas sao selecionadas e aplicadas, desde que
0S meios necessarios estejam disponiveis.

Mateski (2008) acrescenta as seguintes recomendacgoes relevantes:

1. Decompor um sistema nos seus subsistemas funcionais.

2. Utilizar o Brainstorming para criar opgdes que permitam atingir as
funcOes de cada subsistema.

3. Combinar as diferentes opgbes, subsistema a subsistema.
Algumas das combinagbes sdao pouco interessantes, algumas
inviaveis, mas com um pouco de imaginacdo e sorte algumas
serdo interessantes e viaveis.

Em conjunto, os subsistemas devem corresponder ao sistema completo e
devem expressar fungdes, nao tecnologias.

A Equipe de Planejamento deve utilizar o Brainstorming para criar opgoes
para cada subsistema, separadamente, de modo a evitar prefigurar as
combinacodes finais.

Ao considerar as combinacdes de opcdes para um subsistema, a Equipe de
Planejamento ndao deve descartar o que for improvavel ou fora de mao, mas
procurar fazer com que, mesmo as combinagdes incomuns, funcionem.

O quadro 42 contempla as Configuracdoes e os Parametros empregados no
desenvolvimento de um novo carro de passeio e é preenchido da seguinte
maneira: primeiro, registram-se os parametros relevantes (tipo de veiculo, estilo,
etc.) e, na sequéncia, definem-se os atributos para cada parametro. Neste passo,
€ necessario ser imaginativo e criativo, uma vez que o objetivo é criar uma
inovagao.
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Em seguida, realiza-se uma sessao de Brainstorming para definir os
parametros, considerando que deve ser monovolume, eficiente em termos de
energia e ter baixo custo de fabricacdao. Quais atributos satisfazem a estes
requisitos? Os atributos escolhidos sdo ligados por uma linha indicativa da nova
configuracdo que formara a base de avaliacao do carro desejado. Exemplo:

Quadro 42 - Parametros e configuracoes de novos modelos de carros

Configurangdes

Corligeirad s L onfigu g 30 Lo g s e A Canhguragas il L v S Ll acs O

PEramatros

Fonte: Elaborado pelos revisores, 2016.

Para além das caixas morfoldgicas, a lista de verificacdo de SCAMPER,
desenvolvida por Bob Eberle (1984), podera também ser Util para reconfigurar
uma ideia ou produto ja existente. A lista compde-se de sete (7) verbos de acao,
gue permitem a exploracao de diferentes formas de transformacao de um objeto,
sistema ou processo. O nome dessa ferramenta deriva das iniciais dos sete verbos
(SCAMPER).

« Substituir - pessoas, locais, componentes, materiais etc.

« Combinar - com outras funcdes ou coisas.

« Adaptar - fungoes ou caracteristicas (exemplo: aparéncia visual).

« Modificar - tamanho, forma, textura, acustica, velocidade etc.

 Procurar — outro uso, novo ou combinado.

« Eliminar - reduzir, simplificar, eliminar o que for supérfluo.

« Reorganizar - utilizar de outra forma, inverter e reverter, ver a
situacao por outros angulos.

A.1.4 Técnica de Grupo Nominal

Desenvolvida pelos professores André L. Delbecq e Andrew H. Van de Ven
(1971), a Técnica de Grupo Nominal (TGN) recorre a um grupo de Peritos para
selecionar, julgar e fomentar a criatividade para resolugao de um problema
complexo. Esta técnica € amplamente usada para obter consenso em um grupo
sobre a importancia relativa de questdes, problemas ou solugoes, transformando
classificagoes individuais em prioridades finais do grupo.
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Operacionalizacao da TGN:

a) inicialmente é criada uma lista de perguntas, problemas ou solucdes a
serem priorizados;

b) se o grupo nunca participou desta metodologia, pode ser conveniente
fazer um Brainwriting, principalmente quando a discussao envolver temas
sensiveis;

c) listam-se as formulacdes e sdao esclarecidas as perguntas, quando
necessario; e

d) eliminam-se as duplicidades.

O grupo deve ser estimulado a participar da formulacao de ideias,

perguntas ou solucoes.
Vantagens do uso da TGN:

a) promove 0 compromisso com a opcao escolhida pela Equipe de
Planejamento, pois todos os integrantes participam;

b) permite que cada integrante classifique as questdes sem que haja
pressao dos demais;

c) evidencia o consenso ou a falta dele no grupo possibilitando analisar as
causas de eventuais desacordos; e

d) estimula a participacao no grupo.

Em comparacao com o Brainstorming, a TGN apresenta a desvantagem de
nao permitir a interacdao entre os participantes e ser menos rica, uma vez que
nao aproveita a sinergia do processo de interacao e da discussao criativa.
Entretanto, verifica-se que as sessdes de Brainstorming transformam-se em
meras coletas de dados, quando os grupos de trabalho tém dificuldade de
trabalhar em equipe. Portanto, a TGN é uma alternativa ao Brainstorming e uma
adaptacao do Brainwriting.

A.1.5 Técnica de Formulacao de Questionarios e Entrevistas

Essa maneira de obtencdo de material para analise de dados é assim
definida por Marcial e Grumbach (2010, p. 78):

[...] sdo formas de gerar ideias, opinides ou informagdes, de uma
determinada populagao-alvo, que auxiliam a criatividade na solugao de
problemas. Os questionarios sao utilizados, em conjunto com o Método
Delphi e o Método dos Impactos Cruzados.

Cabe destacar que a elaboracao de questionarios nao é uma tarefa simples
uma vez que requer o aprofundamento em técnicas de elaboracao e analise de
instrumentos de pesquisa, os quais devem ser validados, antes de serem
colocados em pratica (NOGUEIRA, 2002). As entrevistas podem ser conduzidas
por diversas formas e igualmente requerem um preparo proprio para a
formulagcdo das questdes a serem dirigidas aos respondentes (BONI et
QUARESMA, 2005); (DE BRITTO JUNIOR et FERES JUNIOR,2016).
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Em comparacdo com os questionarios, a vantagem das entrevistas é a
possibilidade da coleta de informacgdes adicionais, diante da manifestacao verbal
ou corporal do respondente. Porém, isso pode prejudicar a homogeneidade.

Entrevistas abertas e nao estruturadas, embora mais dificeis de conduzir,
usualmente proporcionam um resultado rico em termos de variedade e
profundidade de informacdes.

Na ESG, a elaboracao de questionarios e a realizacao de entrevistas, como
instrumentos de pesquisa de campo, podem ser necessarias, dependendo do
Tema de Estudo, inclusive no que se refere a pesquisa para um Trabalho de
Conclusao de Curso (TCC). A abordagem desse assunto foge ao escopo MPE/ESG.
N3o obstante, como primeira aproximacao a formulacdo de questionarios,
sugere-se a leitura dos trabalhos “Investigacdo empirica em ciéncias sociais: um
guia introdutoério” (HILL et HILL, 1998) e “Como elaborar um questionario”
(GUNTHER, 2003).

Para melhor compreensao do processo de planejamento, execucao e
analise de entrevistas, sugere-se conhecer os trabalhos “Entrevistas na pesquisa
social: o relato de um grupo de foco nas licenciaturas” (AGUIAR et MEDEIROS,
2009) e “Entrevista ‘em profundidade’ na pesquisa em Administracao: pistas
tedricas e metodologicas” (OLIVEIRA, MARTINS et VASCONCELOS, 2012).

A.1.6 Técnica Brainwriting

Desenvolvida, em 1968, pelo professor alemdo Bernd Rohrbach, essa
técnica é similar a do Brainstorming. Entretanto, em vez de utilizar o meio oral,
as pessoas expdem suas ideias por escrito, as quais sao repassadas a cada
participante. Posteriormente, sem identificar os autores, um membro da equipe
|é em voz alta todas as ideias, ocasidao em que elas sao debatidas. A vantagem é
provocar a participacao ativa dos timidos.

Durante o Brainwriting, todos participantes podem ter ideias
simultaneamente e sdo incentivados a desenvolver ainda mais as ideias geradas
por outros participantes (INSTITUTE FOR MANUFACTURING, 2008).

A critério da Equipe de Planejamento, essa técnica pode ser utilizada em
substituicao ao Brainstorming.

A.1.7 Método Delphi

O meétodo foi criado, em 1964, pelo légico e futurologista alemao-
americano Olaf Helmer, como decorréncia de estudos realizados pela Rand
Corporation, a partir de um projeto denominado Delphi. Tal designacgao inspirou-
se no antigo oraculo de Delphos (Grécia), dedicado a Apolo.
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O método consiste em interrogar um conjunto de peritos, a respeito da
probabilidade que cada um deles atribui a ocorréncia de um conjunto de eventos,
associados a um dado problema, em determinada moldura temporal.

Depois de cada avaliacdo, as questdes sao analisadas e reapresentadas,
para que os peritos tenham a oportunidade de rever suas respostas, conhecendo
a média das opinidoes dos demais (MARCIAL et GRUMBACH, 2010).

Nesse processo, deve ser assegurado que a identidade de cada perito nao
seja conhecida pelos demais, a fim de evitar influéncias motivada pela
notoriedade de algum dos participantes.

O quadro 43 discrimina e descreve cada uma das rodadas de avaliacao
realizadas por peritos no Método Delphi.

Em geral, o processo se repete por pelo menos trés (3) vezes. Na segunda
rodada, cada perito avalia o distanciamento de suas opinides em relacdo a média
das demais. Desse modo, pode aproximar seu julgamento da média ou justificar
por que se mantém discrepante. Na terceira rodada, divulgam-se as razdes dos
peritos que mais se afastaram da média e assim se mantiveram. Assim, todos
peritos tém a oportunidade de reavaliar as suas proprias posicoes.

Quadro 43 - Estimativa da probabilidade Eventos Futuros Preliminares pelos Peritos

13 rodada Atribuicdo das probabilidades de ocorréncia pelos Peritos.

Divulgacdo da Probabilidade média de ocorréncia atribuida aos
EFP pelo conjunto de Peritos.

23 rodada .
Primeira reavaliagao das probabilidades pelos Peritos. Caso

mantenham suas avaliacées, devem justificar.

Divulgacdo da Probabilidade média de ocorréncia atribuida aos
EFP pelo conjunto de Peritos e das justificativas das avaliagtes
33 rodada discrepantes.

Descrigao das Rodadas

Segunda reavaliacdo das probabilidades pelos Peritos.

Fonte: Elaborado pelos revisores, 2016.

A figura 23 apresenta graficamente o fluxograma da técnica Delphi.
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Figura 23 - Fluxograma da Técnica Delphi
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Fonte: Elaborado pelos revisores, 2018.

A.1.7.1 Emprego do Método Delphi

O método Delphi € um método de apoio a tomada de decisao, caracterizado
pela oferta de ideias propostas pela Equipe de Planejamento, sob a forma de EFP,
submetidos a avaliagdo de um conjunto de especialistas (Peritos) de diversas
areas.

O método Delphi ndo requer a presenca fisica dos participantes, o que
facilita o seu uso. A avaliacao de cada especialista ocorre sob anonimato e a
escolha dos Peritos é feita pela Equipe de Planejamento.

A variedade de formacodes e experiéncias pode contribuir para o surgimento
de visdes distintas daquelas tipicas de especialistas em seus préprios campos de
atuacao.

Assim, a opinido de um diplomata sobre questdes relativas a area de
energia nuclear pode ser mais apropriada do que a opiniao de um especialista do
setor, sujeita a vieses decorrentes da experiéncia, paixao e vocacgao profissional.
Um diplomata pode expor uma visao holistica; pois avalia o impacto e a extensao
das consequénciasm (por exemplo, a respeito de um tratado de nao proliferacao
de armas de destruicao em massa).

O método apresenta alguns inconvenientes como: o maior consumo de
tempo na tomada de uma decisdo e a perda dos beneficios associados ao
intercambio pessoal de ideias proporcionado por outras técnicas.
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O uso do método Delphi implica seguir os seguintes passos:

a) identificacdo do problema, construcdao de questionario e sua proposicao a
cada Perito;

b) selecdao do conjunto de Peritos (a variedade de expertise dos Peritos é
condicao essencial para a qualidade dos resultados da coleta de opinides);

c) resposta a um questionario submetido a cada Perito, de maneira andénima
e independente;

d) restituicdo aos Peritos das respostas compiladas, para que possam
reavalia-las e, caso o desejem, modifica-las apds serem comparadas com a média
de cada uma das respostas apresentadas pelos demais Peritos;

e) compilacdo das respostas modificadas pelos Peritos, mantido sempre o
anonimato e a independéncia de opiniao dos Peritos; e

f) repeticao do processo de consulta aos Peritos, em mais uma ou duas vezes,
como forma de buscar uma solugao consensual, denominada estabilizacao de
opinides.

O processo pode ser operado via Internet por meio de softwares especificos,
eliminando a impressdo de formularios e resultados, bem como a remessa postal
em ambos os sentidos. Tudo isso reduz o tempo despendido na aplicacdo do
Método Delphi.

Softwares, como o PUMA?%°, além da estimativa da probabilidade de
ocorréncia de cada Evento Futuro (EF), nos moldes do Método Delphi, registram a
probabilidade de ocorréncia de cada Evento Futuro Preliminar (EFP) considerada
pelos Peritos individualmente. Além da Probabilidade, cada Perito estima, ainda,
o grau de Pertinéncia de cada EFP em relacdo ao Tema de Estudo e faz uma
Autoavaliacdo sobre o grau de conhecimento do assunto de que trata cada EFP
proposto pela Equipe de Planejamento. Todas essas avaliagdes sao introduzidas
no software utilizado.

Nos quadros 43, 44 e 45, respectivamente, Probabilidade de ocorréncia,
Pertinéncia e Autoavaliacdo, sao registradas no software especialista. Os
intervalos estabelecidos nestes quadros sao arbitrados pela Equipe de
Planejamento.

« Probabilidade de ocorréncia de cada EFP, atribuindo valores de 0 a
100%, de acordo com o quadro 44.

o Pertinéncia- representa a importancia, a validade e a relevancia que o
Perito atribue a cada EFP, em relacao ao Tema de Estudo. Os valores variam
de 0 a 9, de acordo com o quadro 45.

e Autoavaliacao sao atribuidos valores de 1 a 9 em relagao a cada EFP,
conforme o quadro 46.

“pyUMA é um software especificamente voltado & elaboracdo de cenérios probabilisticos. E um software de
propriedade da empresa brasileira Brainstorming Consultoria e Treinamento.
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Quadro 44 - Probabilidade de ocorréncia dos EFP

Certa 100
Quasecerta 81-99
Muito provavel 61 - 80
povavel | 41-60
Pouco provavel 21-40
_ Improvivel 20
Impossivel ]

Fonte: ESCOLA SUPERIOR DE GUERRA, 2014.
Quadro 45 - Pertinéncia dos EFP

|Baixissima [quase nada tem a ver com
o tema am estudo)

Fonte: ESCOLA SUPERIOR DE GUERRA, 2014.
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Quadro 46 — Autoavaliacao do Perito em relagao ao evento

Autoavaliagio do Perito em Relagio a cada EFP

O Perito: Erau

Considera-se conhecaedor do assunto. 9
Interessa-se pelo assunto & seu
conhecimento decorre de atividade que 8
exerce atualmente.
Interassa-sa palo assunto & e Escalhar
conhecimento decorre de atividade gue & ou?
exerceu e se mantém atualizado.
Interessa-se palo assunto & sau
conhecimento decorre de leituras, por livre 5
imiclativa.
Interessa-se pelo assunto e seu Escolher
canhecimento decorre de atividades qus

= ; 3oud
exercel & nao esta atualizado.

Interessa-se pelo assunto & seu
conhecimenta decorre de lelturas, por livre 2

iniciativa, & nao esta atualizado.

Tem conhecimeanto apenas superficial do 1
assunto.

Fonte: ESCOLA SUPERIOR DE GUERRA, 2014.

Individualmente, os Peritos inserem os valores atribuidos as trés grandezas
no software, que atualiza os dados e torna-os disponiveis para acompanhamento
pela Equipe de Planejamento.

O software calcula os valores médios de probabilidade, pertinéncia e
autoavaliacao, a partir das opinides do conjunto de Peritos, para cada um dos EFP,
e executa a comparacao entre os valores médios e aqueles atribuidos
individualmente pelos Peritos.

Uma vez apresentadas as estimativas, os Peritos sao informados e
orientados a rever os valores atribuidos a cada EFP, o que permite reconsiderar
as estimativas, aproximando-as da média geral. Cada Perito que decidir manter
suas estimativas originais, afastadas da média calculada a partir dos valores
atribuidos pelo conjunto de Peritos, deve justificar por escrito a manutencdo de
sua posigao.

As justificativas apresentadas pelos Peritos sao divulgadas aos demais,
mantendo-se o anonimato, de modo que cada um possa refletir sobre os
argumentos apresentados, e eventualmente rever suas posigoes.
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Sao realizados até trés (3) ciclos de revisdao, quando costuma ocorrer a
estabilizacdo de opinides, isto &, os peritos deixam de ajustar as suas estimativas.
O proximo passo corresponde ao emprego do Método de Impactos Cruzados.

A.1.8 Método de Impactos Cruzados

Visa estimar a influéncia que um determinado EFP devera acarretar sobre

a probabilidade de ocorréncia dos demais.
Leva em conta a interdependéncia de varias questdes formuladas,
possibilitando que o estudo em curso adquira um enfoque mais

abrangente, sistémico e apropriado a uma visdao progressiva
(MARCIAL; GRUMBACH, 2010, p. 80).

Um dos pioneiros no uso da Técnica de Elaboracao de Cenarios, Godet
(2006) defende o uso de métodos e técnicas simples para a sua construcao,
de modo que os resultados sejam internalizados por usudrios medianos. Tal
apropriacdo é necessaria para transformar a antecipacdao em agdes que
apoiem o esforgo de abertura da trilha em diregao ao futuro.

A.1.8.1 Emprego do Método de Impactos Cruzados

E um método de apoio & decisdo operacionalizado a partir de uma matriz,
na qual sdo avaliadas as relacdes de influéncia e dependéncia entre os EFP. O
processamento de tais relagcdes entre EFP pode ser realizado manualmente,
porém é recomendavel que seja feito com o apoio de software, no qual cada
Perito estima o nivel de probabilidade de ocorréncia de um EFP resultado da
ocorréncia de outro.

Para a execucdo desse método, o quantitativo de EFP considerados é
reduzido de quinze (15) para dez (10). A razao de tal limitacdo esta relacionada
a grande quantidade de combinacgdes possiveis a serem analisadas.

Ao serem reduzidos os EFP para dez, a Matriz de Impactos Cruzados passa
a conter noventa (90) entrecruzamentos possiveis, o que facilita o trabalho dos
Peritos, cuja atencao nao sobrecarregada favorece uma avaliagao mais
consistente.

A escolha dos EFP a serem mantidos pode ser feita automaticamente,
mediante a identificacdo dos dez (10) EFP com maior pertinéncia. Os demais sdo
descartados, o que reduz o numero de varidveis consideradas, aspecto destacado
no trabalho “Utilizacdo de matrizes de impacto cruzado para a elaboragao de
cenarios: o caso do mercado internacional para o agucar e o alcool brasileiros”
(MOREIRA, 2011). Em caso de empate no critério de pertinéncia, o EFP
descartado sera aquele de menor probabilidade de ocorréncia.
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Alternativamente, a Equipe de Planejamento poderd indicar ao software
guais sao os dez (10) EFP que pretende manter, escolhidos por conveniéncia ou
por orientacdo do Decisor Estratégico. A partir dai os EFP passam a ser
denominados EFF.

Uma vez indicados os dez EFF, os Peritos devem estimar o grau de influéncia
que cada EFF exerce sobre os demais.

A estimativa deve ser feita na forma de pergunta: Qual a probabilidade do
EFF2 ocorrer, dado que EFF1 ocorre? A matriz é preenchida coluna por coluna,
iniciando-se pela primeira linha da primeira coluna a esquerda. Somente a
diagonal correspondente a influéncia de um EFF por ele mesmo é deixada em
branco.

Apds todos os Peritos concluirem o registro de suas estimativas, em
percentuais de influéncia de todos os dez (10) EFF, o software calcula as
interagdes das probabilidades condicionais, segundo o Teorema de Bayes,
conforme apresentado no quadro 47.

Quadro 47 — Matriz Influéncia X Dependéncia

il L S I
EFP 1 | 70 x1 60 42
EFP 2 60 x2 |40 |24
x1 | x2 x3 | X
EFP n 80 |90 |x3 72

3 Influéncia (%) 48 63 X 24

Valores atribuidos ao
grau de influéncia

0 -100%
Fonte: Elaborada pelos revisores, 2016.

O Teorema de Bayes estabelece a relagao entre a probabilidade condicional
€ a sua inversa:

a) probabilidade de uma hipotese, dada a observacdao de uma evidéncia; e
b) probabilidade da evidéncia, dada pela hipdtese.

Considerados dois eventos, (A) e (B). A cada um desses sdao associadas as
seguintes probabilidades:

P (A) = probabilidade de (A) ocorrer;

P (B) = probabilidade de (B) ocorrer;

P (A|B) = probabilidade de (A) ocorrer, desde que (B) tenha ocorrido; e

P (B|A) = probabilidade de (B) ocorrer, desde que (A) tenha ocorrido.
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P (A) e P (B) sao as probabilidades a priori de A e B.

P (B|A) e P (A|B) sao as probabilidades a posteriori de B condicional a A e
de A condicional a B respectivamente.

A regra de Bayes mostra como alterar as probabilidades a priori, tendo em
conta novas evidéncias, de modo a serem obtidas probabilidades a posteriori.

A formula final do Teorema é:
P (A). P(B|A) =P (B). P (A|B)

O uso da probabilidade condicional proposta por Bayes representa uma das
primeiras tentativas de modelar matematicamente a inferéncia estatistica.

Exemplos:

a) um Perito avalia como alta (préxima a 60%) a probabilidade de um
acidente de transito ocorrer, por estar chovendo. O mesmo Perito, questionado
sobre a probabilidade de chover, caso um acidente de transito ocorra, responde
ser 0%, pois o acidente ndo é capaz de exercer influéncia sobre o comportamento
meteoroldgico.

b) a probabilidade de um individuo ter doenca grave, pois o exame de
imagem acusou positivo, ndo depende somente do relacionamento entre os
eventos A e B (isto é, a ocorréncia da doenca e a precisdo ou exatidao do exame
de imagem), mas também da probabilidade marginal (ou probabilidade simples)
da ocorréncia de cada evento.

Se o0s exames de imagem acertam em 95% dos testes, entao a
probabilidade de resultar falso positivo ou falso negativo, ou uma mistura de falso
positivo e de falso negativo, é de 5%. O teorema de Bayes permite calcular a
probabilidade condicional de um paciente ter a doenca, diante de um resultado
de exame positivo.

No exemplo da doenca, ha um ponto de grande importancia pratica que
merece destaque: se a prevaléncia de resultados positivos for 5,0%, entdo a
probabilidade condicional de que um individuo com um resultado positivo ndo
tenha a doenca é bastante pequena, ja que a probabilidade marginal deste tipo
de doenca esta mais perto de 1,0%.

A probabilidade de um resultado positivo &, portanto, cinco (5) vezes maior
do que a probabilidade da doenca em si, no caso ilustrado. Alguém poderia
deduzir que a probabilidade condicional de que exames positivos realmente
revelem a doenca é de 95%. No entanto, este nimero seria menor, uma vez que
a probabilidade condicional de que o exame seja positivo, ocorrendo a doenca, é
inferior a 100%, em face dos falsos negativos.
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Retomando a operacionalizagdo da Matriz de Impactos Cruzados, apds os
Peritos completarem o preenchimento de suas respectivas Matrizes de Impactos
Cruzados, deve ser elaborada a Matriz de Impactos Medianos, que reune as
opinides de todos os Peritos.

A Matriz de Impactos Medianos®® pode ser preenchida manualmente,
calculando-se a média aritmética dos valores atribuidos a cada entrecruzamento
dos EFF pelo conjunto de Peritos. Entretanto, o trabalho é facilitado no caso de
se empregar o software®! especifico, o qual, além de calcular automaticamente a
Matriz de Impactos Medianos, revela o grau de influéncia e dependéncia do
conjunto de opinides a respeito de cada EFF em relagao aos demais.

Influéncia (Motricidade) - é o nivel de impacto ou a agdao que um
evento exerce sobre os demais. A ocorréncia de determinado evento
pode desencadear uma série de consequéncias que, por sua vez,
levam eventos (que em situacao normal nao ocorreriam) a ocorrer
ou levam ainda outros (que sem a referida agcao ocorreriam) a nao
ocorrer.

Dependéncia - representa o grau de subordinacao ou de sujeicao
que um evento tem em relacao a ocorréncia de outros eventos. Sua
ocorréncia depende, em maior ou menor grau, da ocorréncia de
cada um dos outros eventos dos quais depende.

A Matriz de Impactos Medianos também é representada graficamente por
intermédio de um plano cartesiano, onde cada EFF é posicionado segundo o par
ordenado (dependéncia; influéncia ou motricidade), sendo o eixo X (eixo das
abcissas) correspondente a dependéncia e o eixo Y (eixo das ordenadas) a
influéncia.

Durante o processamento dos entrecruzamentos dos EFF ocorrem
frequentemente inconsisténcias, que correspondem a desvios de opinides
isoladas de Peritos em relacao as opinides médias dos demais. Tais desvios
devem ser corrigidos com a eliminacdo dos afastamentos, o que é feito
manualmente pela Equipe de Planejamento, analisando um a um, esses e
aqueles em direcao ao referencial zero do plano cartesiano.

S0A Matriz de Impactos Medianos reline o contelido de todas as Matrizes de Impactos Cruzados.

51 No caso da ESG, o software usado como referéncia é o software Puma Web para a elaboragdo de
cenarios probabilisticos, aplicativo de propriedade da empresa Brainstorming Consultoria e Treinamento.
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As inconsisténcias resultam de "erros", desvios em relacao a média das
opinides expressa por uma curva. A correcao nada mais € do que aproximar
uma opinido discrepante da média.

A corregcdao das inconsisténcias reveladas pelo software é feita
manualmente pela Equipe de Planejamento, alterando o valor indicado, unidade
a unidade.

A principio, pode parecer uma aberracdo a execucao de ajustes a mao,
"desobedecendo" ao resultado do processamento. Porém, como reforcado no
paragrafo anterior, ndo se pode esperar uma elevada precisao dos resultados,
visto que sao baseados em probabilidades estimadas a partir de percepgoes e
convicgdes pessoais, sujeitas a riscos e incertezas derivadas de influéncias
diversas sobre os ambientes internos e externos.

Qualquer que seja a técnica empregada, a utilidade do Método de
Elaboracdao de Cenarios é relevante, a medida que estimula o Decisor
Estratégico e sua Equipe de Planejamento a observarem diferentes situacdes, a
partir de um estudo que visa, também, evitar serem esquecidos ou nao
considerados aspectos (dos cinco (5) campos de expressao do Poder Nacional)
ao longo do processo.

A cada alteracao de valor, gera-se a referida matriz, isto é, a matriz é
reprocessada pelo software. A repeticao do processamento a cada corregao feita
resultara, por fim, no alcance da condicao de consisténcia.

Caso haja mais de uma interacdao inconsistente, cada uma delas deve ter
seus valores alterados, até que toda a matriz se torne consistente, o que resulta
na matriz denominada Matriz de Influéncia (Motricidade) x Dependéncia, que
permite a geracao dos cenarios probabilisticos.

Quando é empregada a Técnica de Cenarios Extremos, ndo sao corrigidas
as inconsisténcias, ainda que ocorram, visto que nao sao percebidas por limitacao
da técnica.

Uma vez gerada a Matriz de Influéncia (Motricidade) x Dependéncia, a
Equipe de Planejamento analisa a distribuicao dos EFF nos quatro (4) quadrantes
de um plano cartesiano, do mesmo modo que é feito em relacao aos Cenarios
Extremos.

Conforme sua localizacao em cada um dos quadrantes, o significado de cada
evento, é descrito a seguir:
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e Eventos Explicativos - tém alta influéncia (Motricidade) e baixa
dependéncia. Eventos neste quadrante (quadrante I da figura 24) influenciam e
explicam em grande parte o que ocorre com outros Eventos que deles dependem,
sendo prioritarios, em razao da dindmica que impdem ao conjunto de eventos,
particularmente quanto a alocacdo de investimentos e esforcos.

e Eventos de Ligacdao - tém elevada influéncia (Motricidade) e elevada
dependéncia, o que significa que tais eventos exercem forte influéncia sobre os
demais e, ao mesmo tempo, sao deles altamente dependentes. Os eventos
localizados no quadrante II (figura 24) sdo instaveis e requerem atencgao especial,
em razao da sua interacao com os demais eventos, pois a sua ocorréncia explica,
em grande parte, a ocorréncia de outros e também decorre dos efeitos
provocados por outros eventos.

e Eventos Autonomos - tém baixa influéncia (Motricidade) e baixa
dependéncia e estdo dispostos no quadrante III (figura 24). Se forem
considerados relevantes, segundo os interesses do Decisor Estratégico, exigirao
investimentos e esforcos isolados, pois nao influenciam nem sofrem influéncia
significativa dos demais eventos. A autonomia desses Eventos implica atengao e
investimentos isolados, pois ndo sao diluidos em outros Eventos. Muitas vezes
sao eliminados do conjunto de EFF.

e Eventos de Resultado - tém baixa influéncia (Motricidade) e alta
dependéncia. Os eventos contidos no quadrante IV (figura 24 dependem da
ocorréncia e da nao ocorréncia dos demais Eventos. Neste caso, aguarda-se a
conclusao da estimativa dos efeitos dos demais EFF, para entdo ser dirigida a
atencao a cada um, com vistas a tentar provocar a sua ocorréncia ou nao
ocorréncia, o que representa um custo mais baixo, pois a maior parte dos
problemas que cada EFF situado nesse quadrante enfrenta é resolvida pela
ocorréncia ou nao ocorréncia dos demais EFF.

Figura 24 — Matriz Influéncia x Dependéncia

5

=)

Motricidade

I3

A

10 5

53 10,5

Dependéncia

Fonte: ESCOLA SUPERIOR DE GUERRA, 2014.
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Para consolidar esta nocdo, sdo considerados em um estudo sobre saude
publica os seguintes EFF:

a) ampliacdo até o ano x+10 da cobertura de vacinacdo relacionada a uma
dada enfermidade para 99% da populacdo de idade de zero a um ano;

b) aumento da populacdo atendida com sistema de saneamento basico e
esgoto, de 45% para 60% até o ano x+10; e

c) queda do indice de mortalidade infantil entre zero e cinco anos, no
minimo, em 60%, até o ano x+10.

Pode-se inferir o EFF "c" ser explicado, em grande parte, pelos EFF "a" e "b";
e sua ocorréncia depender, diretamente, da ocorréncia de ambos. A ocorréncia

de somente um deles (isto &, apenas “a” ou apenas “b”) frustara a ocoréncia de
“c”, na intensidade em que foi previsto.
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A Escola Superior de Guerra (ESG), criada pela Lei 785, de 20 de agosto de 1949, é um
instituto de altos estudos, subordinado diretamente ao Ministério da Defesa, e destina-se a
desenvolver e consolidar os conhecimentos necessarios para o exercicio de fungdes de direcao
e de assessoramento de alto nivel e para o planejamento da Defesa Nacional, visando aos
aspectos relativos a Seguranca e ao Desenvolvimento Nacionais.

A ESG promove estudos sobre politica e estratégia, direcionados a contribuir para a
evolugdo do saber e da metodologia de planejamento estratégico — politicas e estratégias -,
em especial nas areas de Seguranca e Defesa, além de ministrar cursos para atender ao
Ministério da Defesa.
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