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RESUO

Planejamento Estratégico € o calculo que deve preceder e presidir a agéo
que se quer executar. Essas agdes, orientadas pelas estratégias definidas no
processo de planejamento e consubstanciadas 1nos planos, sdo a
operacionalizagdo da politica do Comandante. O Planejamento Estratégico,
basicamente, resume-se na definicdo de objetivos (mmacroobjetivos e objetivos
| particulares) , na avaliagdo da conjuntura (analise da situacdo, sintese da situagdo
e geracdo e desenvolvimento dos cenarios), na elaboracdo de planos e na
monitoragdo. Este trabalho visa, prioritariamente, oferecer a Policia Militar uma
seqiiéncia logica para o desenvolvimento do Planejamento Estratégico na

Corporagao.



INTRODUCAO

O homem, diante de uma situacdo, debate-se entre dois extremos: de um
lado, tem o controle dos resultados de suas agdes, e de outro, as circunstancias

que ndo controla, o dominam completamente.

Tanto mais tende a acertar em suas decisdes, quanto maior for o controle
que exerca sobre o ambiente. Ao contrrio, se predominarem as variaveis
incontrolaveis, certamente mais a mercé da sorte ou do azar estara. Sera um
espectador do mundo que o rodeia. Um apostador num futuro impreviéivel e

repleto de incertezas.

O Planejamento Estratégico, entretanto, ndo visa eliminar essas incertezas,
e sim, estrutura-las e compreendé-las, organizando-as em um niimero limitado de

alternativas. Essas alternativas, ao serem sistematizadas, vao permitir ao Oficial
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Comandante ter consciénelia das variavers que controla ¢ das que fogem ao seu

controle.

Segundo o mestre Sérgio C. Buarque, “o futuro é umma construgdo social
resultante da acdo articulada de atores com distintos pesos transformadores e
diferentes projetos/estratégias dentro das circunstancias.” O horizonte, portanto, €
aberto a mdltiplas possibilidades, sendo impossivel prever ou antecipar esse

futuro com excessiva confiabilidade, elimmando-se incertezas.

Um Comandante nido deve conduzir o seu comando pelas vias da
improvisacdo e do empirismo, nem tampouco - por que ¢ umpossivel - ter um
controle deterministico sobre o ambiente. Deve, entretanto, buscar o ponto de
equilibrio entre a certeza absoluta € a incerteza, perscrutando, através do
Planejamento Estratégico (PES), a evolugo dessas varidveis no tempo e no

espaco, bem como os conflitos e coalizdes dos atores que determinam o sistema.

Desde que comegaram a se esbogar os primeiros grupos de assessores dos
grandes generais, denominados de “conselheiros”, até a sua estrutura¢do na
forma atual, por volta do século XVII, e, hodiernamente, tem-se do Estado

2

Maior, a idéia de que deve constituir-se, em sua esséncia, num centro de



planejamento de onde possam fluir as informacdes imprescindiveis a complexa e

fascinante arte de comandar.

Esse servico de assessoria aos comandantes, idealizado por proeminentes
cientistas da guerra, transcendendo os limites da caserna, inovou toda a teoria
gerencial. Ainda hoje, qualquer presidente, de qualquer empresa, ndo prescinde

do seu elemento planejador, do seu “staff”.

Pelas caracteristicas de suas fung8es, o Estado Maior deve compor-se de
oficiais da mais alta competéncia e do mais notavel saber, visto que € ele, sob a
diregdo do Comandante Geral, quem vai analisar e hierarquizar a realidade,
através das técnicas de planejamento e prospeccdo de futuros, a fim de que as
decisdes desse Comandante ndo venham a extrapolar os limites dos interesses da

sociedade.

Diante disto, tem este trabalho a finalidade precipua de subsidiar d “staff”
do Comandante Geral nas fungdes de assessoramento, na medida em que
apresenta uma seqiiéncia logica para o Plancjamento Estratégico na Policia
Militar, acompanhada de exemplos praticos em cada fase e de um embasamento

tedrico que nos leva a melhor compreensdo do nosso objeto.




Nossa pesquisa encontrou como obstaculo o fato de que a totalidade dos
trabalhos publicados sdo voltados, exclusivamente, para as empresas privadas, as
quais t8m a sua atuacgéo fulcrada na conquista e manuten¢io de dreas do mercado,
no lucro financeiro e no principio de que a sua eficacia depende de sua

capacidade de adaptagdo e resposta rapida frente as transformagdes ambientais.

Contrapondo-se a esses principios basilares da empresa privada, a empresa
publica firma-se na “aderéncia a4 missdo socio-econdmica, na necessidade de

sobrevivéncia, na uniformidade e coeréncia e na percepgdo de escassez.”

Portanto, a metodologia a ser apresentada neste trabalho procura adequar

nuancas do Planejamento Estratégico global as peculiaridades da Policia Militar.




| - GENERALIDADES

1. A definicdo do homem médio

Apresentar umo/metodologia para o Planejamento Estratégico na Policia
Militar ¢é tarefa por demais complexa, pois ndo hd como se estabelecer um
sistema universal de planejamento, visto que os objetivos, as operagdes, a

organizagio e os estilos sdo fundamentalmente diversos em cada grupo.

Como veremos a posteriori, a sociedade brasileira confiou as Policias
Militares a missdo de preservar a Ordem Publica e a segurancga das pessoas € do
patrimdnio. Mesmo sendo esse um objetivo global, comum a todas as
corporacdes policiais militares, em todo o territério brasileiro, ndo ha como se
buscar um padrio nacional de atua¢do para que esse objetivo seja alcangado,
dado a vdrios fatores que fracionam essa sociedade, exigindo atuagdes também

diversas.
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Dai a dificuldade de se procurar a globalizagio do planejamento, pois, ao
definirmos objetivos, é necessario estarmos atentos aos jogos sociais do poder,
fator esse que € o determinante principal de toda a atuag¢do do Estado, incluindo-

se ai as instituigOes policiais.

Procuremos, para um melhor esclarecimento do que foi acima exposto,

compreender o que sio Estado e Sociedade.

O ESTADO - Segundo Miguel Reale, “e constituido pela sociedade dos
homens, de maneira que, em Wltima analise, estamos nos governando a nds

' Portanto, o Estado é apenas uma ficcdo juridica, ja que ele ¢ o

mesmos.”
proprio povo, que, por sua vez, ¢ quem o0 organiza ao cristalizar na legisla¢do

suas vontades e interesses, e ao escolher os represeniantes para, em seu nome,

distribuir a justiga.

A SOCIEDADE - Como foi dito acima, a sociedade é composta pelos
homens. Mas, e esses homens? Quem seriam eles? Seria possivel defini-los de
maneira que pudéssemos conhecer suas vontades e aspira¢des, balizando por elas

todas as nossas agdes? Antes de respondermos a essas questdes, ¢ de bom alvitre

Eetado
ACADEMIA DI

| '  BIBLIOTECA
REALE, Migucl. Li¢des preliminarres de direito.13. cd. Sdo Paulo: Saraiva, 1986. p. 49.

da {Soids -

S0iota MEYTAR




analisarmos alguns fatores que, sem duvida, contribuirdo para 0 nosso

entendmmento.

O Brasil possui wm vastissimo territério, com uma populagdo
completamente heterogénea, e a renda per capita e o nivel cultural totalmente
discrepantes de regifo para regido. Somando-se a isso temos os diferentes
dialetos, tradi¢des e regionalismos que dividem o pais em vérias culturas e, ainda,
~uma diversidade imensa de climas, vegeta¢io, etc. Portanto, ndo ha como se falar
em wm homem médio, que represente toda a sociedade brasileira, ante tdo

acentuadas diferengas.

Poderia surgir dai a pergunta: qual a finalidade de se definir o homem

médio?

Poderiamos, diante da questdo, citar o fato ocorrido recentemente em
Eldorado dos Carajas, no Estado do Para, quando, numa operagdo de
desobstrugdo de uma rodovia, o embate entre a Policia Militar daquele Estado e
integrantes do Movimento dos Sem Terra (MST) deixou como saldo um nimero
imenso de mortos e feridos, de ambos os lados. Avaliando a situac¢io, poderiamos

dizer que a sociedade paraense ¢ composta, predominantemente, de um lado,
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pelos fazendeiros latifundiarios e , de outro, pelo homem médio ou o cidaddo

comum, que € a maioria.

Sem pretendermos fazer pré-julgamentos de uma ou de outra parte,
podemos verificar que a situagdo ndo se formou de um nstante para outro, mas

sim paulatinamente e, por fim, eclodiu num conilito sem precedentes.

Apesar de entendermos ser essa fac¢do um movimento orquestrado, nao deixa de
ser uma expressdo social. E uma forma da sociedade expressar o seu desagrado a

elite dominante.

O que queremos mostrar com esse exemplo € que o poder ¢ bipolar,
bidimensional: dimensdo volitiva e dimenso objetiva. Esse poder ¢ imanente a
sociedade. Cabe ao planejador, ao definir os objetivos da Corporagdo, descobrir

quais os atores sociais sdo detentores desse poder, em ambas as dimensoes.

Quando ha um descompasso, um desequilibrio entre esses dois aspectos, a
ordem puiblica tende a se desintegrar, como ocorreu no Para. Os detentores do
poder objetivo, no caso apreciado a elite rural paraense, ha muito preponderando
sobre a vontade popular, escudando-se na propria lei, mantém as suas terras

improdutivas e intocdveis, em detrimento dos interesses do povo.



Portanto, ndo cabe a Policia Militar intcerferir ou tentar ajustar essa
ordem tradicionalmente estabelecida e sim, planejar buscando o ponto de
equilibrio entre a coergdo ou sangdo (punitiva ou premial) e a vontade da

sociedade.

Finalmente, podemos responder a nossa pergunta: qual a finalidade de se
definir o homem médio? Ele é quem orienta a definigdo do nosso servigo. E
necessario que estejamos atentos as suas vontades e aspiragdes, ou elaboraremos
objetivos irreais, sem qualquer nexo com a realidade, correndo assim o risco de
trabalharmos contra a sociedade, da qual recebemos o poder de agirmos em seu

beneficio.

Eldorado dos Carajas nos ensina outra ligdo: apds o ocorrido as sociedades
exoOgenas ao fato, sentindo-se aviltadas, protestaram altissonantemente, como se
sentindo na propria pele o gravame. Foram mobilizados, inclusive, organismos
internacionais em tormno da ocorréncia, como se fosse possivel determinar um

padrdo mundial de comportamento a todas as populagdes.

Como ja dissemos acima, o homem médio é diferente em cada grupo
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grupos. Ndo hd como efetuarmos qualquer julgamento sem conhecermos essas
verdades. Como poderiamos julgar a sociedade paraense tendo como parimetro a
sociedade paulista que tem a sua cultura, suas tradi¢des, sua distribui¢ido de

renda, etc., completamente diferenciadas?

Portanto, € necessario que as Policias Militares efetuem os scus
planejamentos procurando equilibrar esses dois polos: o volitivo e o objetivo,
tragando estratégias para a consecugdo de sua missdo constitucional de acordo

com o que esperan as populacdes a elas circunscritas.

2. O enfoque ideal do planejamento

A tarefa de estabelecer, portanto, uma metodologia para a implementagio
do PES na Policia Militar é complexa, porque sdo também complexos os
interesses das sociedades para as quais prestamos os NOSSOS  Servigos.
Paradoxalmente, ao analis-annos a bibliografia sobre o tema, podemos verificar
que o Planejamento Estratégico, numa visio elementar, resume-se na defini¢do de
objetivos, na avaliagdo da conjuntura e na elaboragdo de planos (diagrama n 01).
Visto assim, seria por demais cdmodo efetuarmos nossa pesquisa enfocando
aspectos puramente técnicos, para os quais teriamos a preocupagdo unica de

hierarquizar as fases e atividades referentes ao PES, ocupando para essc fim,




talvez, apenas uma lauda. Esse simplismo, entretanto, poderia nos conduzir a uma
compreensdo parcial e limitada do nosso objeto de estudo, deixando-nos a

margem de tudo o que pode nos oferecer o Planejamento Estratégico.

Segundo o professor Sérgio C. Buarque® “uma metodologia é um conjunto
hierarquizado de métodos, técnicas e procedimentos destinados a atingir algum
fim, e que deve ser aplicada a algum objeto. Assim, para ser consistente no que
se propde a fazer, a metodologia deve ter, subjacente aos seus procedimentos,
uma base tedrica que a qualifique a compreender o seu objeto. Compreender wn
objeto significa entender como ele ¢ organizado, de que elementos € composto,
quais suas relagbes com o meio e, fundamentalmente, entender as relagdes de

causalidade que explicam o seu comportamento.”

Desta forma, muito mais que termos as mios wm “ roteiro” para planejar, ¢
necessario compreendermos o que ¢ planejamento, por que se planeja e, s

entdo, como se planeja.

Na expressdo de Carlos Matus®, planejamento “é o calculo que precede e

preside a a¢do.”

2 BUARQUE, Sérgio C. Construgdo de cendrios ¢ prospeegdo de_futuros. Recife: Litteris Editora, 1989, p.73.
* MATTUS, Carlos Adeus senhor presidente - planejamento, antiplanejamento e governo. Recile: Litteris
Editora, 1989, p. 32.
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Segundo Lars Ingelstam, o planejamento “¢ o exercicio do poder na

sociedade.”

. . . .. 4
E ainda, na linguagem direta do Professor Sérgio C. Buarque’,
planejamento “é um processo ordenado e sistematico de decisdo que antecipa o

futuro e define a¢des que viabilizam objetivos que se pretende alcangar.”

Como vimos em todas as definigdes, ¢ comum a idéia de que o
planejamento ¢ técnico-politico. E técnico na medida em que sistematiza e
hierarquiza a realidade; é politico porque todo o processo decisorio envolve

interesses, aspiragdes e conflitos sociais.

Se nos preocuparmos apenas com os aspectos técnico, metoédico e
sistematico do planejamento, estaremos nos furtando ao conhecimento das
“aspiragdes e valores da sociedade. E é exatamente isso que vem fazendo a Policia
Militar: planejando a niveis téticé e operacional, abstendo-se de embasamento

teorico-filosoéfico e lastreando-se nas técnicas € métodos contidos nos manuatis.

O aspecto técnico ¢, sem duvida, de suma importdncia no processo de
planejamento, pois € através dele que se reduz a dados formalizados ¢

quantificados as varidveis e condicionantes dispersas no contexto, possibilitando

" BUARQUE, Sérgio C. Construgdo de cendrios e prospecedo de futuros. Recife: Litteris Editora, 1989. p. 4.



ao Comandantc uma melhor visualizagdo da realidade, no ato de decidir.
Entretanto, para que essa decisfo encontre respaldo no grupo a que ela se dirige,
é necessario que cristalize os anseios desse grupo com a maxima fidelidade. B
necessario, enfim, fugir da padronizacio oferecida pelos manuais, buscando a
elasticidade e cientificidade do Planejamento Estratégico para uma melhor

compreensdo do meio em que estamos mseridos.
Portanto, nas paginas seguintes, procuraremos apresentar uxp?fnetodologia

de formulagdo do Planejamento Estratégico para a Policia Militar, ndo sem

permea-la de um solido embasamento tedrico e do maior detalhamento possivel.

3. Conceituacédo dos termos

- FILOSOFIA: Movimento ou dire¢do do sistema considerado (1déia-for¢a).

- VARIAVEIS: Elementos centrais de desenho da realidade futura.

- ATORES: Individuos, grupos e segmentos sociais que constituem aliangas

capazes de patrocinar um cenario.
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- CENAS: Estado ou situacdo do sistema em cada corte temporal no intervalo

entre o momento atual e o horizonte de analise.

- TRAJETORIA: Percurso ou caminho ao longo do tempo do sistema

considerado. Constitui uma sucessdo de cenas (cortes temporais).

- EFICIENCIA: Desenvolver as atividades num melhor padrdo de qualidade, no

menor tempo possivel, consumindo menos insumos (saber como fazer).

- EFICACIA: Orientar as acles para que todos os esfor¢os e recursos
disponiveis, propiciem os melhores resultados (saber escolher o que fazer). E

aproximar-se, 0 mais possivel, do objetivo.

- EFETIVIDADE: Constincia de propositos. E desenvolver o trabalho com

eficacia e eficiéncia.

- ESTRATEGIA : Conjunto articulado de a¢des e meios utilizados por atores
intervenientes em um sistema para aproveitar oportunidades, superar

problemas e realizar seus projetos.




- CENARIO: Conjunto formado pela descrigdo de uma situagdo de origem ¢ dos
acontecimentos que conduzem a uma situagdo futura, de modo tal que esse

conjunto de sistemas e acontecimentos sejam coerentes.




Diagrama 1: Sequéncia do planejamento estratégico

OBJETIVOS PARTICULARESE

AVALIACAO DA

CONJUNTURA
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il - METODOLOGIA DE FOR?@:‘EULKE@AO DO PROCESSO bE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA POLICIA MILITAR

Segundo o Professor Sérgio C. Buarque®, “ioda decisdio e definigdo
de objetivos passa por interesses e negociagles entre atores soCiais... COmMoO 0S
objetivos e interesses sociais sdo muito diferenciados e, muitas vezes conflitantes
na sociedade, a defini¢do de propdsitos e metas, assim como as decisdes do
processo de plancjamento envolvem um jogo de conflifo ¢ cooperagido entre
atores sociais, cada um procurando influenciar no projeto coletivo com seus
proprios interesses, objetivos e expectativas em relagdo ao futuro.” Assim, para
definirmos os objetivos da Policia Militar € necessario compreendermos 0 que se

passa na socicdade, quc cstcjamos, cnfim, cmbasados pcla vontade social,

conscientes da forma com que o poder € negociado pela sociedade.

® BUARQUE, Sérgio C. Construgdo de cendrios e prospecgdo de futuros. Recife: Litteris Editora, 1989, p. 4.
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A Constituicdo Federal nos diz, no paragrafo tnico do art. 1°, que “todo
poder emana do povo, que o exerce por meio de seus representantes eleitos ou
diretamente.” Portanto, ndo ha como ignorarmos a sociedade ao elaborarmos
objetivos, pois o poder de mantermos a ordem ¢é dela oriundo e a
bidimensionalidade desse poder umpde-nos a obrigagdo de diagnosticarmos e
conhecermos 0s grupos sociais que o detém, em suas dimensdes volitiva e

objetiva.

Os objetivos deverdo refletir o BEM COMUM e ndo os interesses de
minorias, dai a necessidade de perscrutarmos a estrutura social do poder e de
buscarmos conhecer a vontade do homem médio, como foi dito a principio. No
episddio descrito no primeiro capitulo deste trabalho, pudemos verificar uma
forte influéncia de wma minoria sobre a vontade da maioria. Por toda parte, em
todo o mundo, sdo notoérios os exemplos de minorias sobrepujando maiorias,
prevalecendo sobre os seus interesses. Sdo também visiveis os desastres que

essas praticas acarretam.

Portanto, o que queremos deixar claro neste topico € que, se os objetivos
forem definidos dentro de gabinetes, ignorando clamor social, estaremos fadando

o nosso planejamento as gavetas. Certamente, serdo objetivos utopicos e irreais,




sem nenhuma aplicacdo pratica e, caso decidamos aplicd-los, correremos o 11$co

de termos toda a sociedade a nosso desfavor.

Partindo desses principios, podemos sugerir que os objetivos da Policia

Militar sejam definidos sob dois niveis (Diagrama n°® 02):

(a). Objetivos fins (macroobjetivos):

(b). Objetivos particulares, que se dividem em:
- normativos;
- IMeios;

- basicos.

Analisemos mais detidamente cada um desses objetivos.

1.1 - Objetivos fins

1.1.1 - A missio social e a necessidade de sebrevivéncia

Segundo Paulo Roberto Motta®, “a definicdo da missdo sécio-econdmica

ou a visdo clara do proposito final da organizag¢do tem sido considerada, na

® MOTTA, Paulo Roberto. Plancjamento estratégico em organizagées sem fins lucrativos: constderagdes sobre
dificuldades gerenciais. Revista da administragdo piblica, Rio de Janciro: FGV, v. 13(3), p. 7. jul./sct. 1987.
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moderna teoria gerencial, como ponto inicial de toda a atividade de planejamento.
Além do mais, a lealdade e o comprometimento com essa missdo sdo
contimuamente ressaitadﬁi como fatores fundamentais para a formulagdo e

geréncia de programas internos.”

Ao contrario do que ocorre nas empresas privadas, que sdo norteadas pelo
objetivo do lucor financeiro, a Policia Militar deve orientar-se pela sua missio
maior formalizada na Constituicdo Federal, pela sociedade brasileira, e estimular
cada um dos seus integrantes ao comprometimento incondictonal com esse

objetivo.

Dispde a Carta Magna:

“Art. 144 - A seguranca publica, dever do  Estado, direito e
responsabilidade de todos, é  exercida para a preservagdo da ordem publica e
da incolumidade das pessoas e do  patrimdnio, através dos seguintes Orgaos:

V - Policias Militares (_..).

§ 5° - As policias militares cabem a policia ostensiva e a preservagdo da

ordem publica.”

wotad do Golfe ‘
Canergia BT OROTIDIA MILITAR

~BiBLIL TECHA




Do artigo supracitado, pode-se depreender que a sobrevivéncia da Policia
Militar esta intimamente vinculada a consecugdo, ou ndo, do objetivo de “exercer
as atividades de preservacdo da ordem piiblica e da incolumidade das pessoas e
do patriménio.” Se esse objetivo ndo for alcangado, a propria sociedade podera
redefinir o papel da Policia Militar, optando, inclusive, pela sua extingdo, dada a

sua ineficiéncia no cumprimento da missdo que lhe foi outorgada.

A lealdade a esse objetivo da Corporagdo deve ser constantemente
estimulada, principalmente em periodos de crises, pois constitui-se em fator de
agregacao.

Os demais objetivos da instituicdo devem ser lastreados na consecugdo do

seu objeto social.
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1.1.2 - Atividades relativas 2 missio

Sio objetivos fins da Policia Militar as atividades de policiamento
ostensivo, policiamento velado, de busca e apreensdo, policiamento de trénsito
urbano, rodovidrio, florestal e de mananciais, defesa civil, etc. O exercicio

dessas atividades tem como finalidade a consecugdo da missdo da Corporagao.

1.2 - Objetivos particulares

S30 os resultados quantitativos e qualitativos a serem atingidos pela Policia
Militar para cumprir a sua missdo e representam um estado futuro desejado.
Esses objetivos serdo definidos apos a avaliagdo da conjuntura, conforme

diagrama n° 01.

Os objetivos particulares sdo divididos em normativos, meios e basicos,
como veremos mais detidamente a posteriori, e formam um todo com o0s

objetivos fins ou macroobjetivos.

Vale ser ressaltado que “os objetivos sdo relativamente estavels e
duradouros...”” A sua formulagdo deve primar pela fidelidade aos interesses de

auto-preservagio e desenvolvimento da instituigdo, evitando-se os vicios de

7 ESCOLA Superior de Guerra. Afanual bdsico. Rio de Janciro: ESG, 1986. p. 310.




ortgem. Caso surja a necessidade de substitui-los durante o processo, por alguma
talha na elaboragdo, o planejador devera cercar-se de cuidados, pois como afirma
o Almirante Jodo Carlos Goncalves Caminha®, “a troca de um objetivo por outro,
consequentemente, tmplica sempre fﬁilma decisfo arriscada que, ndo sendo bem

analisada, tende a conduzir a desarticulagdo de toda a série de agles estratégicas

e taticas em desenvolvimento.”

2. Avaliacdo da conjuntura

A avaliagdo da conjuntura, segundo a Doutrina da Escola Superior de
Guerra’, “é o processo ordenado de conhecimento da realidade passada, presente
o

¢ a sua provavel evolugdo futura...” nos ambitos intermno e externo a Policia

Militar.

A avaliagdo da conjuntura desdobrar-se-4 em trés estagios: a andlise da

situagdo, a sintese da situagdo e a geragdo e desenvolvimento de cendrios.

¥ CAMINHA, Jodo C. Gongalves. Delineamentos da estratégia. Rio de Janciro: Biblioteca do Exéreito, v. 2,
1983. p. 102.
® ESCOLA Superior de Guerra. Doutrina. Rio de Janciro: ESG, 1989, p. 309,




2.1 - Andlise da situaco

A anélise da situagdo é o estagio em que se busca o conhecimento dos
aspectos estruturais e conjunturais da realidade da organizagdo, nos ambientes

interno e externo, e das tendéncias provaveis de sua evolugio.

De acordo com essa defini¢do, poderiamos dividir esse estdgio em duas

subanalises: a estrutural e a conjuntural.
2.1.1 - Subanalise estrutural

Na subanalise estrutural procuraremos: desvendar a estrutura do poder na
sociedade, em suas dimensdes volitiva e objetiva, as motivagdes de cada ator,
seus condicionantes e seus meios de acgdo (atuais e potenciais); compreender a
estratégia dos atores presentes (aliangas e conflitos) e detectar os germes de

mudancgas das estratégias dos atores.

Nessa subanalise, a primeira providéncia a tomarmos devera ser a
identificagdo dos atores principais que podem influenciar na obtengfo, ou ndo,

dos nossos objetivos. Identificados esses atores, construimos a seguir um quadro
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de estratégias dos atores, que se apresenta sob a forma de uma matriz
atores/atores, conforme o quadro n° 01, tal que:

- cada casa da diagonal contenha a finalidade e os objetivos do ator ”
considerado, tal como podem o G &
podem ser percebidos;

- as outras casas contenham os meios de agfio que cada ator dispde sobre

cada um dos outros para fazer seu projeto ter sucesso.

O preenchimento de tal quadro devera ser objeto de discussio coletiva do
Estado Maior da Corporacdo, onde serdo colocadas todas as mformacgdes
reunidas sobre cada ator e suas relagdes com os outros. Cada oficial de EM
discorrera sobre os atores ¢ suas estratégias, que exercem influéncia sobre a sua
area de atuagdo e, a partir dessas informagOes, serd composta a matriz. Como
exemplo pratico, a matriz a seguir foi elaborada com apenas trés atores,
entretanto, varios outros poderdo ser listados, de acordo com o interesse da

organizagao.

A subanalise estrutural € de suma importancia para detectarmos a estrutura

social do poder, ou seja, os detentores da vontade e do poder objetivo.
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sistema policial militar, pode-se vislumbrar um certo nimero de contlitos ¢ de

com a leitura do quadro n® 01, a0 resumur as estratégias dos atores do
aliangas previsiveis, por exemplo:

- PRIMEIRO CONFLITO

Atualmente, nfdo ha hegemonia de opinides entre os usuarios do servigo
policial militar, entretanto, uma campanha bem orquestrada poderia aglutinar
essas opinides, tornando-as desfavoraveis ‘a Corporagdo e, a partir dai, uma
convergéncia de mteresses entre alguns grupos politicos e esses usuarios
poderiam, facilmente, levar o Estado a efetuar profundas mudancgas no sistema

considerado.

SEGUNDO CONFLITO
O Estado, apoiado dessa vez pela sociedade, poderia forgar esses grupos a

mudarem de opinido mediante uma campanha eficaz da Policia Militar.

TERCEIRO CONFLITO
Os grupos politicos antagénicos, escudados pelo Estado, poderiam efetuar
ampla divulgacdo dos aspectos negativos da Corporagdo, com o intuito de

denegrir a imagem da institui¢do junto a sociedade.



Varios outros conflitos e coalizdes podem ser 1dentificados através dessa

matriz da estratégia dos atores, a critério da Corporagio.

Nessa subanalise devemos levar em conta também os campos de disputa

no ambito interno da Policia Militar.

2.1.2 - Subandlise conjuntural

A subanalise conjuntural comporta, de um lado, uma visfo estatistica dos

conjuntura atual e, de outro lado, uma visdo dindmica que sfo os aspectos

politicos, psicossociais, econdmicos e tecnoldgicos.

Os aspectos quantitativos poderiam ser, de acordo com o que sc¢ espera do
planejamento:

- pbpulagﬁo;

- PIB;

- renda per capita,

- nivel de escolaridade (interno ¢ externo);

- outros dados estatisticos.




Na visdo dindmica dessa subandlise, deveremos elencar as tendéncias
politicas, psicossociais e econdmicas, bem como devercmos efetuar um estudo
restrospectivo dessas tendéncias, buscando compreender sua evolugdo no tempo

€ NO €Spaco.

Para chegarmos a completa compreensdo do contexto em que estamos
inseridos ¢ necessario analisarmos os impactos que as tendéncias do ambiente
externo exercem sobre o ambiente interno, bem como as tendéncias do ambiente
interno sobre as areas chave da Policia Militar. Para exemplificar elaboramos
duas matrizes. No quadro n® 02 dispusemos na coluna da esquerda as tendéncias
do ambiente externo e, na linha superior, as diversas areas do ambiente interno.
No quadro n® 03 dispusemos as tendéncias do ambiente interno na coluna da

esquerda e, semelhantemente, na linha superior, as areas chave da Corporagio.

Os pontos de instersecgdo, serdo explicitados posteriormente, para

compreendermos como se relacionam os ambientes interno e externo,, da

af

instituigdo, €, quai ndéncias influenciardo o nosso futuro com maior peso.




Quadro 2: TENDENCIAS DO AMBIENTE EXTERNO E OS IMPACTOS SOBRE O
' AMBIENTE INTERNO

RECURSOS | ASSOCIACOES | TECNOLOGIA | PROFISSIONA
LIZACAO

AMBIENTE
INTERNO

TENDENCIAS
DO AMBIENTE

EXTERNO
POLITICAS ------- i @
PSICOSSOCIAIS :

ECONOMICAS

TECNOLOGICAS

Da matriz acima, podemos oferecer o seguinte exemplo de leitura e

mterpretagdo:

PRIMEIRO IMPACTO (R1):

- A priorizagdo por parte do governo de outras areas da administragdo

publica tem relegado a Policia Militar a um plano secundario,/ deixando de
e ;
,f

|

destinar os recursos necessarios ao seu desenvolvimento e sobrevivéncia.
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- A tendéncia politica atual ¢ a de contenco dos gastos a qualquer cuslto.

Essa tendéncia, aliada d uma campanha pds-ditadura por mudangas profundas na
p

Corporagio, criayﬁ um 4nimo politico desfavoravel a Policia Militar, advindo dai

uma prodiga destinagﬂ@gﬁ»c}gﬂ;gggrﬂsvos.

G \f

Varios outros impactos podem ser extraidos desse quadro, o que buscamos

acima foi apenas exemplificar o modo de mterpreta-la.

Quadro 3: TENDENCIAS DO AMBIENTE INTERNO E IMPACTOS SOBRE A

EMPRESA
AREA CHAVE ENSINO PESSOAL APOIO COMUNICACAO
DA PM LOGISTICO SOCIAL
TENDENCIAS
INTERNAS
RECURSOS | 7 :
ASSOCIACOES .
TECNOLOGIA f
PROFISSIONALIZACAQ- - - f =+ == v ewmmeefomcme e e dee oot €S+

zatado da @o?é@

BIBRI*

-

S AN TER

GADEMIA DE T -

Y




Do quadro acima pode-se depreender o segumfe:

D

PRIMEIRO IMPACTO (AL1):

- Os parcos recursos a disposicdo da Policia Militar atualmente resultam

numa diminuigdo dos insumos necessarios ao cumprimento de sua missao.

- O armamento e demais equipamentos sdo obsoletos e ndo acompanham o
desenvolvimento da tecnologia bélica a disposi¢do da marginalidade. Essa falta
de recursos ¢ ainda agravada pelo rigido controle exercido pela Inspetoria Geral
das Policias Militares (IGPM), que impde as Corporagles policiais militares a
utilizagdo de armamentos neficazes e ultrapassados, tolhendo-lhes a iniciativa de

se aperfeigoarem.

Desse quadro poderiamos extrair outros impactos e muitas outras

informagdes.

2.2 - Sintese da situacio

o S——

£
A analise da situagdo ,segue-se a sintese da situagég,ﬁ___quc\‘/desdobra-se em

P ———

dois subestagios: a situagdo atual e a sele¢fo dos condicionantes do futuro.




2.2.1 - A situacio atual

Esse subestagio constitui-se na descrigdo sintética dos aspectos estruturais
e conjunturais da realidade atual, levando-se em conta todos os estudos

anteriormente feitos.

2.2.2 - Selecdo dos condicionantes do futuro

Nesse substagio devemos identificar as tendéncias de maior peso, que

condicionardo o futuro, por trazerem em seu bojo “germes de mudangas”.

“Este &, ao mesmo tempo, um dos mais dificeis e promissores estudos de
todo o conjunto. Dificil porque envolve um elevado grau de incertezas e demanda
muito esforco para selecionar, entre os infimeros ‘germes de mudangas’, aqueles
que tém ‘verdadeiras chances de consolidagdo. Promissor, porque quem
aproveita primeiro um fato portador do futuro, geralmente, ganha uma substancial

vantagem competitiva.”"’

As analises estrutural e conjuntural deverdo orientar essa selecdo.

19 BUARQUE, Sérgio C. Construgdo de cenpdrios ¢ prospecgdo de futuros. Recife: Litteris Editora, 1989, p.
93,




Qualquer que seja o peso das tendéncias oriundas do passado, o amanhd
nunca ¢é totalmente determinado: ele fica aberto a varios futuros possivets. Os
agentes do sistema estudado dispdem de multiplos graus de liberdade que véo
poder exercer através de agdes estratégicas, para chegar ao alvo a que se ficaram

para realizar seus projetos.

Este ¢ wn estudo que pode ser muito elucidativo das perspectivas de
futuro, pois enfoca exatamente os elementos que “movem” as varidveis e criain

os fatos.

Nio h4 procedimento definitivo para efetuar tal sele¢do, mas algumas

ferramentas estatisticas ou de analise politica podem ser tteis para esse fim.

2.3 - Geracio e desenvolvimento dos cendrios

Este estagio trata da construgido e comparagdo dos cendrios, ou seja, de

configura¢des de futuros plausiveis para o sistema policial militar.

Compreende trés conjuntos de atividades:
(a). geragiio dos cenarios;

(b). desenvolvimento de cada cenario alternativo;




(¢c). comparacdo e avaliacdo dos cenarios.

2.3.1 - Geracdo dos cenérios

O objetivo da geragdo de cendrios alternativos € configurar os futuros
{ o

) X AT AP N
alternativos que se colocam para o sistema, face & dindmica de sua evolugio

recente ¢ as perspectivas do contexto que os envolve.

Esta decisdo requer intuicdo e capacidade interpretativa, exigindo um

grande esfor¢o no sentido de considerar, balancear e sintetizar:

- 0s provaveis impactos das tendéncias do ambiente interno sobre a Policia

Militar, decorrentes da evolugdo esperada do contexto;
- as perspectivas sugeridas pelos fatos portadores do futuro;
- a influéncia das condicionantes da ambiente interno;

- 0s oObices, as oportunidades e as restrigdes prevalecentes na situagdo

atual;
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- as provaveis composicdes e aliancas de atores miervenicnies € scus

interesses hegemonicos.

E, ainda, no sentido de produzir, como resultante, alternativas
suficientemente diferenciadas, porém, plausiveis de futuro para o sistema € seu

contexto.

Cada alternativa deve configurar pelo menos um trago marcante da
evolugfio esperada do sistema e comresponder, no essencial, ao conjunto de
interesses/demandas da coalizio (alianga) de atores dommantes € a uma

particular evolu¢do esperada do contexto.

As técnicas de impactos cruzados e das andlises estrutural e conjuntural

certamente serdo uteis na geragdo de cenarios.

2.3.2 - Desenvolvimento dos cenarios alternativos

A quantidade de cendrios alternativos dependera dos objctivos do trabatho

que esta sendo realizado e dos recursos disponiveis.




46

Como estamos vivendo uma época de crescente mcerteza ¢ de aceleragdo
das mudancas é impossivel criar cendrios muito confidveis, ou seja, de elevada
probabilidade. De fato, ¢ impossivel desenvolver uma quantidade infinita de
cenarios plausiveis, os quais, dada a incerteza vigente, podem descrever futuros
provaveis. Além disso, ao contrario de outras técnicas prospectivas, 0s cenarios
alternativos podem ser desenvolvidos independentemente uns dos outros ao inves

de resultarem apenas de uma distribuigdo probabilistica de tendéncias.

Na pratica, convém construir no minimo trés cenarios, pois a limitagdo a
duas alternativas facilmente conduz a polariza¢cSes ndo realistas. O primeiro
cenario a ser construido deve basear-se na suposi¢io de que as tendéncias atuais
serdio mantidas no futuro sem desvios significativos. E o cenario de referéncia ou
livre de surpresas. Além desse, dois outros cenarios devem ser desenvolvidos: o
otimista e o pessimista, com base em premissas coerentes de evolugfo politica,

psicossocial e econdmica, conforme o quadro n° 04.

Quanto ao horizonte temporal, os cenarios nfo sdo a ferramenta adequada
para projetar, em espacos de curto ou médio prazo, a evolugio de sistemas mais
estavels: entretanto, no caso da Policia Militar, em que ha possibilidade de
mudancga tminente, ¢ aconselhavel que se elabore cenarios com horizontes que

variem entre cinco e dez anos.'

" BUARQUE, Sérgio C. Construgdo de cendrios e prospecedo de futuros. Recife: Litteris Editora, 1989, p. 46.



Quadro 4: CENARIOS

TENDENCIAS

CENARIOS

PESSIMISTA

OTIMISTA

POLITICAS:

- Projetos de Lei em tramitac¢do
no Congresso Nacional.

- Pressdo politica sobre os
Governos estaduais a fim de
apoiarem as mudangas, etc.

PSICOSSOCIAIS:

- Atitudes das associacOes

- Opini&o publica

ECONOMICAS:

- Desemprego

- Recursos a Policia Militar

-~ Insumos

- Aprovar as mudangas na PM.

- Continuar

- Cada vez mais em favor das
classes em detrimento do
coletivo.

- Tornar-se cada vez mais

desfavoravel.

- Continuar alto.

- Continuar exiguo.

- Cada wvez em menor
quantidade e mais obsoletos.

- Rejeitar os projetos de Lei.

- Abrandar, paulatinamente.

- Buscar os interesses do grupo
Policial Militar, como um todo.

- Tomar-se cada vez mais
favoravel.

- Diminuir

- Melhorar, a medida que se
estabiliza a economia do
Estado.

- Incrementar o apoio logistico,
dentro de um curto espago de
tempo.
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2.3.2 - Comparacio e avaliacio dos cenirios

Concluida a construgdo dos cenérios, a tarefa imediata que se coloca €
verificar se ele ¢ internamente coerente, vale dizer, se suas partes sio

mutuamente compativeis. Esta ¢ a finalidade dos testes de consisténcia.

Um cenario internamente consistente ndo contém contradigdes logicas.
Logo, o objetivo geral dos testes de consisténcia é o de verificar se o cenario

contém impossibilidades e contradi¢des 16gicas evidentes.

3. Avaliagédo estratégica

Para efetuarmos a avaliagdo estratégica deveremos, prumeiramente,
. N N . N ; y
proceder a wmna pesquisa no ambito da Corporagdo, visando a identificagdo das

oportunidades e ameacas € das forgas e fraquezas do contexto.

Essa pesquisa devera tomar como amostragem um nimero reduzido em

cada ciclo, com vistas a tornar o processo mais agil.

Aplicada a pesquisa, deveremos responder as scguintes perguntas:

1) Quanto ao ambiente extcmno:




- Que tendéncias e processos foram identificados no ambiente com mator

influéncia sobre o objeto do planejamento?

- Qual a natureza da influéncia destes fatores do ambicnte sobre o objeto

do planejamento?

a. Abre oportunidades, perspectivas positivas?

b. Cria dificuldades, ameacas e obstaculos?

2) Quanto ao ambiente mterno:
- Que fatores internos abrem perspectivas positivas ou inibem

transformacdes favoraveis no objeto?

- Qual a natureza dos fatores endogenos que favorecem ou inibem as

transformagdes?

a. Potencialidades (forgas).

b. Limitagdes ou restrigdes (fraquezas).

Visando facilitar a referida pesquisa, elaboramos o scguinte modelo de

questiondrio:
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Quadro 5; QUESTIONARIO

Y

ACAS

EXTERNO

internacionais

1. Financiamentos

destinados a Seguranga Publica;

2. Cooperagio técnico-profissional
com outras corporac¢des, nacionais €
internacionais;

3.  Sociedade mais envolvida nos

problemas de seguranga piiblica.

1. Aumento da criminalidade;

2. Falta de apoio governamental;

3. Opinido publica desfavoravel.

INTERNO

1. Tradigdo de bons servigos prestados

a comunidade;

2. Formagio profissional;

3. A hierarquia e a disciplina como

forte fator de agregacio.

1. Equipamentos e armamentos

obsolctos;

2. Baixo nivel cultural dos nossos

soldados;

3. Baixos salarios
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A seouir, fazemos a tabulacdo, agrupando as mformacdes da forma que

melhor nos convier e, posteriormente, langamos estas mformagdes em outra

matriz na qual elegemos as prioridades, conforme quadro n® 00.

Quadro 6: AVALIACAO EXTERNA/INTERNA

AVALIACAO
EXTERNA

AVALIACAO
INTERNA

1 Financiamentos internacionais para
a Seguranga Publica;

2. Cooperacgio Técnico-profissional;

Sociedade mais envolvida na

seguranga publica

3.

1. Aumento da criminalidade;

2. Falta de apoio
governamental;
3. Opinido publica

desfavoravel.

1. Tradigdo;
2. Formagdo Profissional;

3. Hierarquia e disciplina

1. Cultuar os vultos e datas policiais

militares divulgando-as a
sociedade;

2. Especializar os PM nas mais
diversas areas;

3. Desenvolver a corporagdo

buscando verbas em todos as
fontes de recursos.

1. Equipamentos e

armamentos obsoletos;

2. Baixo nivel cultural dos
soldados;

3. Baixos salarios

1. Buscar apoio nacional e
internacional para a
modernizagio dos
armamentos e equipamentos
da Policia Militar;

2. Enviar,
oficiats,
policiats,
internacionais,
especializarem
aperfeigoarem;

principalmente
institui¢cdes

e
se
se

as
nacionais
para

e

3. Buscar apoio social e
politico, atraves da
conscicntizacgio, visando

melhorar o nivel salarial da
tropa.
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Nessa matriz, as informacoes contidas nos quadros dispostos na diagonal
principal sdo consideradas prioritrias e, na diagonal secundaria, as de menor

urgéncia.

Uma prioridade ¢, essencialmente, o que ndo pode deixar de ser feito, sob
A 3 . . - o
pena de por em risco a sobrevivéncia ou o desenvolvimento da Corporagdo, seu

reconhecimento, sua capacidade de exercer influéncia e seu espago de poder.

4. Definicdo dos objetivos particulares

Os objetivos particulares formam wn todo com os objetivos fins, ou seja,
formam a imagem-objetivo do futuro que se quer alcancar (¢ que determina a

natureza das a¢des) e que se imagina possivel construir (Diagrama n° 02).

Essa imagem-objetivo consiste, mais especificamente, num cendrio ideal

ou como querem alguns autores “cendrio normativo”.

Os objetivos particulares sio divididos em normativos, metos e basicos.
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4.2 - Objetives normativos

Sto compromissos politicos ou administrativos que visam possibilitar a
obtengdo dos demais objetivos. Por exemplo:

- Aplicar recursos conforme prioridades;

- Melhorar constantemente a produtividade da tropa;

- Racionalizar e otimizar o uso dos recursos;

- Ter atuac¢do movadora.

4.2 - Objetivos meios

S8o objetivos meios os de desenvolvimento profissional, tecnologico e

material da Policia Militar.

A Policia Militar deve fugir da extremada buséa da uniformidade e
coeréncia, no sentido de maquiar a estagnagfo e a resisténcia as mudangas,
procurando o caminho da inovagdo e do desenvolvimento. A uniformizagio tende
a tolher a iniciativa propria e a capacidade de se tomar decisdes em ambientes

diversos.




Os objetivos meios devem abranger nfo s6 o aprimoramento
material e tecnoldgico, mas também o aperfeicoamento técnico-profissional dos
integrantes da Corporag¢do, tornando-a mais agil no ajuste continuo as mudancas

ambientais.

A Policia Militar, como qualquer outra cmpresa publica, ecnfrenta
problemas de escassez dos recursos e da dependéncia dos seus objetivos a
fatores socio-politicos. Entretanto, a percepgio desses fatores ndo deve impedir a
criatividade e a capacidade administrativa dos seus comandantes em alcangar a

modeimizacio da instituicio.

Sdo exemplos de objetivos meios:

- Capacitagdo e dominio técnico-profissional;
- Contribuir para o aperfeigoamento dos recursos humanos da Corporagio;
- Buscar a modernizagdo dos equipamentos de seguranga a disposic¢do da

Policia Militar.
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4.3 - Objetives basicos

Sfo exemplos de objetivos basicos:



- Conhecer as necesstdades da Corporacio;

- Ampliar a cooperagdo com as coirmas.

5. Delineamento das estratégias

Esta etapa visa definir os meios , formas e caminhos alternativos que
podemos utilizar para atingitmos os 1ossos objetivos. Neste seutido, a fim de
coletar sugestdes, podera ser realizada outra pesquisa sobre os meios
importantes, as medidas e agdes que devem scr desenvolvidas pela Policia Militar

para a realizagdo dos objetivos.

A referida coleta de sugestoes deve ser realizada por niveis de objetivos

(basicos, meios, normativos e fins).

Para delinearmos estratégias, ¢ necessario nos anfecipar em relagdo ao
futuro, a partir da analise das forgas e fraquezas ¢ das oportunidades e ameagas
existentes no ambiente, sempre tendo em vista 0s nossos objetivos, da sceuinte
forma:

(a). Influenciar (quando possivel) sobre o ambiente para:

- alterar / reduzir ameacas;

- ressaltar / melhorar as oportunidades.




hif

(b). Transformar as condicdes mternas do objeto para:
- destacar as potencialidades;
- superar limitagdes;
- aproveitar as oportunidades do ambiente;

- enfrentar / moderar as ameagas do ambiente.

Scgundo a Doutrina da Escola Superior de Guerra, nessa fase * ndo se

indaga mais o que fazer, mas como fazé-lo. Ndo se problematizam os objetivos

12

da acdo politica, j& definidos, mas os meios para alcangg-los.”

Desta forma, podemos definir estratégia como sendo um conjuito de a¢des
e melos utilizados para aproveitarmos oportunidades, superarmos problemas ¢

realizarmos nossos objetivos (Diagrama n° 03).

Y ESCOLA Supcrior de Guerra. Doutrina. Rio de Janeiro: ESG. 1989, p. 323,







H

e G R




59

p) z 4 N ;
Segundo Carlos Matus', “o plano € o produto momentanco do processo

pelo qual um ator seleciona uma cadeia de acdes para alcangar scus objetivos. E

decisfo politica consubstanciada nos objetives e das opgdes cstratégicas, sio
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- Plano de Recursos Humanos:
- Plano de Ensino;
- Plano de Operagles;

- Plano de Apoio Logistico;

- Plano de Assuntos Civis;

- Plano de Instalac8o de Processamento de Dados:

" MATUS, Carlos. O plano como aposta. Tradugdo por Frank Roy Cintra Ferreira. Sdo 1'anlo em perspectiva,
S0 Paulo, v. 5(4), out./dez. 1991, p. 28.




s planos sio os documentos que operacionalizam a politica do
Comandante ¢, portanto, devem conter em sua esséncia elementos de todas as
fascs anteriores do mcétodo: os obictivos, a avaliagio da conjuntura, as opgdes
estratégicas escolhidas e, principalmente, devem conter a programagdo.
PROGRAMACAO consisie em responder a cinco perguntas;

- COMO fazer?

“Em sintese, os Planos (...) nfo sio apenas planos dc objetivos, nem
somente planos de programas, projetos e atividades, mas englobam, de forma
ordenada ¢ sistcmadtica, politicas, estratégias, programas, projctos ¢ atividades,

bem como estabelecem os mecanismos para a sua execugio e controle.”!

Monitoragdo ¢ o conjunto das atividades de avaliagdo, acompanhamento ¢

controle do desenvolvimento de uma acdo.

" ESCOLA Superior de Guerra. Dowtrina. Rio de Janeiro: ESG, 1989, p. 327.
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E miciada apos concluidos os planog, quando a rede de mformacdes

montada para o planejamento deverd ser ajustada ao acompanhamento e
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Esse acompanhamento é feito, comparando-se
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evolugdo prevista do sistema policial militar, identificand

¢ corregdes necessarias.
E aconselhdvel que a equipe de monitoragdo seja a mesina da elaboracdo

participado do processo. A fungfo dessa equipe ndo ¢ a de efctuar mudancas nas
agles estratégicas e sim, alertar o Comandante quanto aos desvios e variagOes do
contexto e do sistema, para que ele, usando de sua competéncia. proceda, ou nio,

as mudancas necessarias.




Quadro 7: SUGESTAO PARA O PROCESSO DE FORMULACAO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA POLICIA MILITAR"

0 DO

G2

ETAPAS Cmt | Coord. |G.Trab |Pes. env|Dir.Fin| EM
1. [Identificar o coordenador do | R
planejamento estratégico.
2. Identificar responsabilidades | R P P
___do coordenador do PES.
3. Identificar pessoas envolvidas| P R
N0 processo.
4. Planejar ciclo de debates. C,R p
5. Realizar ciclo de debates. P C,R P P P P
6. Definir macroobjetivos da CR P P
corporacio.
7 Analisar planos anteriores C,R P P
8. TFazer analise ambiental C.R P |
(avaliacdo da conjuntura)
9. Avaliagio estratégica C,R p P P
(opgdes estratégicas)
10. Defini¢do dos objetivos C,R P P
particulares.
11. Delineamento das estratégias C,R P
12. Elaboragfo de planos C,R P P
13. Apresentar esbogo do Plano R
Estraiégico.
14. Rever ¢ aprovar o Plano R
Estratégico
15. Rever datilografia ¢ entregar C,R
o Plano Estratégico para o
Diretor.
16. Distribuir, estratcgicamente, R
0 Plano.
17. Monitorar o Plano. C.R

' Adaptado de:
VASCONCELOS F., Paulo de. -Afinal, o que ¢ Plancjamento Lstratégico? Revista de Administragdo de
Empresas, Rio de Janciro, v. 18(2) p.12, abr /jun. 1978.




LEGENDA:

Coord.

G. Trab.

Pes. env.:

Cmt

Dir Fin

EM.

R

: Coordenador

: Grupo de Trabalho
Pessoas envolvidas

. Comandante

: Dirctor Financciro
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Quadro 8: PROCESSO DE FORMULACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO"

ETAPAS

PARTICIPANTES

1. Normalmente, ¢ Ceerdenador do processe seré o Chefe do EM, ou a

critério do Cmt. Comandante
2. O Comandante identificara as responsabilidades do coordenador, quanto
ao PES. Comandante
3. O Coordenador identificara as pessoas que deverio ser envolvidas no
processo, dentre elas, todos os integrantes do EM. Coordenador
4 ¢5 Temas sugeridos para o ciclo de debates:
(2) Visio geral sobre o PES;
(b) Necessidade do envolvimento de todos;
{c) O papel de cada um no processo;
(d) O papel do coordenador do PES; Coordenador
(e) Esclarecimento dos conceitos envolvidos;
(f) Visio geral da Corporagio
7. A participagdo do EM nessa etapa ¢ de suma importincia, pois,
encaminhard ao G. Trab., todos os planos da corporagio. Coordenador
17. A monitoragdo do Plano devera ser efetuada pelo Grupo de Trabalho,
que elaborou o Plano Estratégico, se nio for possivel, que seja pelo| Grupo de Trabatho

menos por alguns de seus integrantes

1d., bid., p.13




CONCLUSAQD

Neste trabalho técnico-profissional perseguimos o objetivo de apresentar
uma metodologia para o Planejamento Estratégico na Policia Militar, mesmo
estando todo o tempo conscientes da impossibilidade de se globalizar esse

processo, tendo em vista as imensas diferengas regionais do nosso pais.

Somos também cientes de que a implantagdo do Planejamento Hstratégico
¢ uma op¢do da Corporagdo, podendo, inclusive, escolher outra mctodologia ou

uma outra ordem para as diversas fases aqui apresentadas.

O que pretendemos, entretanto, é que esta pesquisa venha a reforgar a
idéia de que, no mundo de hoje, incerto e cheio de davidas, uma organizac¢fo
para que sobreviva, ¢ necessirio que planeje o seu futuro, admitindo suas
potencialidades e restricdes em detrimento de uma imagem interna de coeréneia e

estabilidade, qualquer que seja o aspecto formal adotado.
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A Policia Militar ndo deve insistir em prescindir do Planejamento
Estratégico ¢ em mostrar-se estivel e isenta de amcagas. Por esses motivos
continuamos a nos privar de uma eficiente ferramenta para compreendermos o
ambiente, visto que ¢é completamente equivocada a idéia que se tem na
Corporagdo sobre Planejamento Estratégico. Elaboramos muitos planos, porém
que ndo decorrem de um processo estruturado de planejamento. Ainda somos

manietados a manuais puramente técnicos, que ndo possuem o condio de nos

fazer compreender a realidade, ao contrario, limitalnos aos muros dos quartéis e

~privacnos do conhecimento das aspiracdes da sociedade, com respeito a sua

propria seguranga.

Apropriando-nos das palavras de Paulo Vasconcelos Filho, “uma
organizagdo que ndo planeja seu futuro nio merece ter um.” Com efeito, a
sociedade brasileira, fragmentada pelas diversas regides, espera determinados
comportamentos da Policia Militar, anseios esses intrinsccamente amealhados
numa estrutura social por demais complexa e illinfeligi\r'el. O Planejamento
Estratégico ¢ o instrumento adequado para desvendarmos e¢ssa estrutura e para
nos fazer conhecer os valores dessa socicdade, permitindo-nos definir estratégias

que assegurem nossa existéncia.




e »
O Estado Maior da Corporagdo, além de estar ‘a nivel estratégico de

decisdes, precisa ser wn E.M. estratégico. Estratégia é a arte e a ciéncia de
empregar todas as forgas para a consccugdo dos objctivos. Para ser estratégico, o
Estado Maior deveré planejar as suas agdes tendo bem definidos os objetivos da
Corporagdo. Nada € mais necessério & estratégia do que a definicdo precisa dos
objetivos. As estratégias configuradas nos diversos planos taticos da organizag3o,
que ndo dccomram dc objctivos bem definidos, vao tender & imrealidade ¢ ao
malogro de todos os esforgos em sua diregfio.

Portanto, este traballio tem a finalidade de contribuir com aqueles oficiais
que descjam, realmente, ser dirigentes ¢ que procuram compreender o contexto e
influenciar na sua trajetéria, a fim de construir um futuro ideal para as suas

organizagQes, garantindo-lhes a sobrevivéncia, o crescimento e a perpetuidade.

Este trabalho téenic o-profissional cntretanto) ndo ¢ para aqueles que vivem
envoltos a letargia ¢ ao otimismo exacerbado, aguardando um amanhi sem

surpresas € completamente dctemmado,} &uc \nen alheios a dire¢do dos

\-mw_w ,,,,,,, SR—

e

movimentos sociais e das lqtenmas (e qm enfim, cutregam-se dc forma

mconscqiicnte ao destino, & cspera da sorte ou do azar.
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