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1. FINALIDADE

Normatizar a elaboracdo do Planejamento Estratégico Organizacional e, como
conseqiiéncia, a elaboracao do Plano de Gestdo nos diversos escaldoes do Exército Brasileiro.

2. 0OBJETIVOS

a. Orientar as OM na elaborag@o do Planejamento Estratégico Organizacional.

b. Orientar os Cmt/Ch/Dirt na elaboracdo/atualizacdo dos Planos de Gestao, por
ocasiao da assunc¢do de comando, chefia ou direcao.

c. Orientar o EM/Asse/Eq Coor PEG no assessoramento aos Cmt/Ch/Dirt, por
ocasido da elaboragdo ou atualiza¢do dos Planos de Gestao.

3. GENERALIDADES

a. Consideracoes iniciais

Antes de conceituar-se Planejamento Estratégico Organizacional, ¢ de
fundamental importancia entender-se que o significado da expressdo “estratégia,” nesses escaldes
refere-se & ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL, aplicavel a todas as organiza¢des militares do
Exército, como o caminho para a consecu¢do de seus objetivos organizacionais. Nao se trata, por
conseguinte, da Estratégia Militar aplicdvel aos mais altos escaldes da Forga Terrestre, conforme
prescreve o Manual de Campanha C 124-1 Estratégia.

Conceitualmente, o significado de Planejamento Estratégico Organizacional ¢é
muito simples. Ele representa o caminho que a instituicdo escolhe para evoluir desde uma situagao
presente até uma situagdo desejada no futuro (num determinado horizonte de tempo), ou seja,
determina o rumo da organiza¢cdo nos proximos anos, como ela vai chegar 14 e como saber se
chegou la.

Numa perspectiva mais abrangente, entende-se como planejamento estratégico o
processo gerencial que examina as principais questdes de uma organizagdo, considerando sua missao,
seus principios e valores, e a analise do ambiente interno e externo, determinando um rumo amplo e
generalizado na busca de um futuro desejado para a organizagao.

De modo geral, o planejamento estratégico sera elaborado num horizonte de
tempo definido (pode-se tomar como base 4 anos, podendo, entretanto, ser reajustado para intervalos
maiores de acordo com o escaldo e as caracteristicas da OM) e ¢ responsabilidade do Comando
(Cmt/Ch/Dirt, SCmt/ChEM/ChGab e EM/Asse) da OM, contudo ¢ de grande importancia o
comprometimento de todos niveis, a fim de que o plano estratégico resultante (Plano de Gestao) seja
condizente com a realidade organizacional e, ainda, para que este comprometimento diminua a
resisténcia a sua implementagdo. Em sintese, ¢ uma ferramenta gerencial que fornece a organizagio
uma visdo de futuro, aumentando a probabilidade de aproveitar as oportunidades, minimizar os riscos,
e explorar suas potencialidades. E fundamental, ainda, visualizar-se o planejamento estratégico como
um processo focado na busca continua do melhor caminho para assegurar o cumprimento da missao e,
em conseqiiéncia, elevar-se o nivel de operacionalidade da OM.

A metodologia constante deste memento ndo contempla o Planejamento
Estratégico organizacional do nivel institucional, o qual ¢ realizado por meio do Sistema de
Planejamento do Exército (SIPLEX), embora os dois processos sejam coerentes € se insiram no
Modelo de Gestao do Exército.




b. Preparacio da OM para a elaboracio do Planejamento Estratégico

Organizacional

Antes de iniciar-se as etapas de elaboracdo do Planejamento Estratégico
Organizacional, ¢ de grande importancia, a preparacdo dos integrantes da Organizacdo Militar
independente do nivel hierdrquico, para a ado¢do de uma mentalidade estratégica. Essa preparacao
consiste na capacitagdo e na sensibilizagdo dos quadros.

A capacitagdo destina-se ao Grupo de Trabalho encarregado do processo de
elaboracdo do planejamento, composto pelo Estado-Maior/Asse/escaldo equivalente, Equipe de
coordenacdo do PEG e outros militares designados pelo Cmt/Ch/Dirt e consistird, basicamente, da
participagdo em simpdsios, da realizagdo de cursos presenciais ou EAD e da leitura de livros ou artigos
sugeridos na pagina da AEsp no Sitio (http://www.exercito.gov.br/060Ms/gabcmtex/PEG-
EB/Noticias/indice.htm).

A sensibiliza¢do, por sua vez, caracteriza-se pela motivacdo do pessoal nas
formaturas, reunides, instru¢do de quadros, e pela realizacdo de palestras, destacando o processo
participativo do publico interno, esclarecendo o papel de cada um em todas as etapas do planejamento
e os aspectos conceituais considerados mais importantes (missdo, visdo, objetivos organizacionais,
estratégia, fatores criticos de sucesso, planos de agdo, entre outros). Destaca-se que, nessa fase de
preparagdo, deve-se buscar a mobilizacdo necessdria para a execucdo das acgdes dos diversos
integrantes da organizagao.

Ressalta-se, ainda, que o planejamento ndo se encerra com a elaboragdo do Plano
de Gestdo. A etapa subseqiiente, sua implementagdo, ¢ um dos momentos mais importantes de todo o
processo, pois € nessa fase que as agdes planejadas irdo se concretizar.

¢. Importincia da lideranca

A exceléncia gerencial na busca da operacionalidade esta baseada na capacidade
e no comprometimento do Cmdo/chefia/direcao das OM, em todos os escaldes da Forga Terrestre, em
liderar o estabelecimento de um sistema de gestao eficaz que conduza seus integrantes a um propoésito
comum, considerando os principios, crencas e valores, a missdo institucional, as diretrizes e as
estratégias organizacionais.

A acdo da lideranca ¢ primordial para estimular a motivacao e comprometimento
dos integrantes da OM na consecugdo dos resultados. O seu engajamento serd o impulsor na condugdo
do processo de planejamento, na execu¢do do plano e na corre¢do dos rumos ao longo do periodo de
vigéncia e, ainda, um exemplo para o desenvolvimento de um sistema de lideranca em todos os
escaldoes da OM.

O sistema de lideranga refere-se a forma como a lideranga ¢ exercida por toda a
organizacdo, de modo a captar as necessidades das partes interessadas e usar as informagdes para a
tomada de decisao ¢ a sua comunicagao ¢ condugao em todos os niveis.

d. Plano de Gestao

O Plano de Gestao deve ser entendido como o plano estratégico resultante da
elaboragdao do Planejamento Estratégico Organizacional, cuja finalidade precipua ¢ definir como a OM
sera gerida num horizonte de tempo previamente definido. E uma espécie de modelo que norteia e
direciona as principais decisdes e agdes estratégicas da organizagdo, tendo como ponto de partida sua
missdo institucional.

Sua elaboragdo ¢ um trabalho de Estado-Maior, coerente com as diretrizes,
orientagdes e decisdes do Cmt/Ch/Dirt. A equipe de coordenagdo do PEG, como integrante do Estado-
Maior Especial, também podera participar da elaboracdo do plano.

Em outras palavras, pode-se conceitua-lo como um instrumento que define, de
forma clara, onde a organizacdo pretende chegar, delineando os objetivos a serem conquistados e os
caminhos para essa conquista, desdobrando as estratégias em planos de acao e, finalmente, alocando os
recursos necessarios para sua realizagao.




Seu significado e valor residem no fato de poder identificar-se, de forma
realistica, as acdes estratégicas que a OM deve adotar para cumprir sua missao institucional e buscar a
melhoria do nivel de capacitagdo operacional. Essas acdes, coerentes com 0s recursos organizacionais
disponiveis, deverdo ser priorizadas ao longo do periodo de vigéncia do Plano de Gestdo. Por
conseguinte, o plano ndo deve ser limitado a um Unico periodo de Cmdo/Chefia/Dire¢ao, de forma a
estabelecerem-se objetivos com horizontes mais amplos, com a finalidade de elevar o nivel de
operacionalidade da OM.

Deve ser um documento mais perene, contudo, deve ser atualizado sempre que
houver uma mudanga ambiental que possa alterar seus propositos e, de preferéncia, ser revisado
anualmente e em decorréncia do processo de analise critica de desempenho da OM.

O desafio maior sera o entendimento, ndo s6 do Cmdo como também de todos os
integrantes da organizagdo, de que o Plano de Gestdo ndo se trata de documento burocratico, e sim,
uma ferramenta gerencial dindmica com a qual se pretende trabalhar continuadamente, de forma a
integrar as acgdes dos diversos escaldoes da OM, possibilitando-lhes solugdes pro-ativas para os
problemas emergentes, evitando, sobretudo, solu¢des de conduta reativas.

Uma observagdo atenta permite constatar que o memento tem muita semelhanga
com o método de Estudo de Situagao do Comandante ensinado em nossos Estabelecimentos de Ensino.
No entanto, a terminologia empregada ¢ o enfoque a ser dado no cumprimento de suas etapas sao
diferentes.

Na realidade, quando um militar assume um cargo de Cmdo/Chefia/Dire¢ao, nao
¢ normal fazer a adaptacao do Estudo de Situacdo do Comandante para a gestdo em tempo de paz. Por
outro lado, muitas vezes, ele desconhece e/ou ndo ¢ orientado a adotar um modelo de Planejamento
Estratégico Organizacional. Sendo assim, o memento aqui proposto ¢ uma ferramenta efetiva para
suprir a lacuna supramencionada.

e. Responsabilidade de Comando

Ao assumir o novo cargo, o Cmt/Ch/Dirt receberd de seu antecessor o Plano de
Gestao da OM, documento essencial na passagem de fungdo. Seu conteudo lhe possibilitara uma visao
global de como a organizacdo estd sendo gerida e lhe permitird dar continuidade, introduzindo, por
meio de sua Diretriz de Comando, as modificagdes que se fizerem necessarias para o cumprimento da
missdo e para atingir-se a visao de futuro preconizada.

Ap0s a assungdo do cargo, o Cmt/Ch/Dirt devera retificar ou ratificar o Plano e,
em seguida, informar ao escaldo superior a decisdo adotada. Apés o que deverad divulga-lo para toda
OM.

O alinhamento dos planos em todos os escaldes ¢ um aspecto fundamental no
planejamento estratégico num contexto sist€émico. Desta forma, o Plano de Gestdo da OM e suas
eventuais modificagdes deverdo ser aprovadas pelo escaldo imediatamente superior.

4 . ROTEIRO DO MEMENTO
4.1 MISSAO

A primeira etapa do processo de planejamento ¢ definir a missdo, ou seja,
estabelecer a razdo da existéncia da Organizacdo Militar. A missdo ¢ um elemento essencial para a
gestdo e deve ser definida com clareza, para entendimento de todos os integrantes do papel que irdo
desempenhar no contexto da OM e para a sociedade na sua area de jurisdicdo. A defini¢do da missao
responde a pergunta: Quem somos? ou Que fazemos?

Seu enunciado refere-se a missdo institucional imposta a partir da cadeia de
comando, isto ¢, do escaldo superior. Deve ser difundida para toda OM a fim de facilitar o
entendimento e o comprometimento dos quadros. O ideal ¢ afixa-la nos quadros murais existentes na
OM, tais como: refeitdrios, alojamentos, salas de estar, corpo da guarda, enfermarias, entre outros.




E a base ou o ponto de partida do planejamento. Nela estdo definidos a finalidade
e os propositos que a OM deve atender. A finalidade refere-se a atividade bésica para qual a
Organizacdo foi criada, enquadrando-se na missdo do seu escaldo imediatamente superior. Os
propositos correspondem ao seu detalhamento, ou seja, a definicdo das atividades atuais e potenciais
nas quais a OM podera ser empregada.

Na sua elaboragao, os seguintes fatores deverdo ser considerados:

- Diretrizes e Planos do Escaldao Superior;

- Portaria de criagdo da OM e Quadro de Organizacgdo (QO);

- Normas e regulamentos;

- Peculiaridades da Organizagao e de sua area de jurisdigdo; e

- Enquadramento da OM na missdo do seu escaldo imediatamente superior.

E fundamental ter-se a preocupagdo de evitar o detalhamento excessivo do enunciado
para ndo transforma-lo num paragrafo terceiro de ordem de operacdes. Quando a equipe de
planejamento, em virtude de diretrizes, ordens e normas do escaldo superior, vier a elaborar uma
missao mais detalhada, podera redigir uma “missao-sintese” para facilitar sua memorizagao.

A missdo ¢ definida dentro de um horizonte de permanéncia e dela derivam seus
processos. Esses, determinam a maneira como a OM opera para cumprir sua missdo institucional,
sendo, dessa forma, também perenes, embora sujeitos a sucessivas analises e implementacdo de
inovacao e melhorias.

Por ser institucional, ndo deve ser objeto de modificagdes freqiientes, mesmo quando
da passagem de Cmdo /Chefia/Dire¢do. Alteragdes no enunciado s6 deverdo ocorrer quando houver
mudancas nos ambientes interno ou externo que impliquem na execugao de atividades ndo previstas na
missdo em vigor. Como exemplos de possiveis modificacdes, podem ser citados: uma OM que nao
faga parte das Forcas de Acdo Répida (FAR) e passa a integra-las; uma OM que ndo tinha previsdo de
emprego em missdes no exterior e recebe o encargo de ficar ECD atuar como Forga de Paz; uma OM
que muda de sede para area de um Cmdo Mil A, cuja destinacao ¢ diferente do Cmdo anterior.

Exemplos de Missao:

MISSAO de um GAAAe

Realizar a defesa AAA¢ da Capital Federal e Amazonia Ocidental e participar da
seguranga integrada do Comando Militar do Planalto.

MISSAO de uma RM/DE

Planejar, coordenar, controlar e supervisionar o preparo e o emprego de suas Grandes
Unidades, de suas OMDS e de outros meios colocados a sua disposi¢do para participar, como for¢a do
Cmdo Mil A ou ndo, de operagdes de defesa da patria, da garantia dos poderes constitucionais e, por
iniciativa de qualquer destes, da lei e da ordem.

Apoiar as OM sediadas em sua area de responsabilidade, provendo-lhes todos os
meios € servigos necessarios as sua atividades.

MISSAO de uma Bda Inf Selva

- Manter permanente capacitagdo profissional para executar a¢des na sua area de
responsabilidade que visem:

- Prevenir e dissuadir atitudes hostis e ameagas externas.

- Garantir a inviolabilidade da fronteira terrestre.

- Atuar de modo preventivo, repressivo e operativo em agdes de GLO.

- Cooperar no combate aos ilicitos e crimes transnacionais.

- Apoiar agdes de Defesa Civil.

- Atuar no processo de desenvolvimento regional.

Missao-sintese: Manter permanente capacitacdo profissional para executar acdes de
Defesa externa e GLO e cooperar com o desenvolvimento regional.
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4.2 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

a. Consideracoes Gerais

O diagnostico estratégico responde a pergunta: Como estamos? Seu objetivo
¢ procurar estabelecer uma visdo da situacdo atual e das perspectivas de evolucdo dos ambientes
interno e externo a OM, buscando antecipar-se as ameagas e oportunidades relativas a condugdo da
Organizacdo, bem como aos seus pontos fortes e fracos, possibilitando ao Cmt/Ch/Dirt uma
radiografia da situacdo atual de sua OM e, ainda, informag¢des que permitam visualizar a projecdo de
uma situagdo desejada num futuro proximo.

Nesta etapa, a equipe de planejamento podera ser reforcada pelos Cmt SU e outros
militares e até civis convidados pelo Cmt/Ch/Dirt que possam transmitir maiores informagdes sobre a
OM e sua area de jurisdicdo.

Em conseqiiéncia dessa analise, a OM poderd tomar decisdoes de curto, médio e
longo prazo, no que se refere aos seus objetivos, estratégias e planos de agao.

E de se destacar que esse diagnostico ndo deve ser estatico, deve ser um trabalho
continuo para que sejam acompanhadas as mudangas ambientais que possam afetar o desempenho da
OM.

O diagnostico estratégico devera constituir-se num dos anexos ao Plano de Gestdo

b. Analise do ambiente externo

Representa a analise dos fatores externos a Organizagdo que possam influenciar na
sua atuagdo. E o processo no qual uma organizagdo deve identificar oportunidades (¢ buscar
potencializd-las) e ameagas (e buscar neutraliza-las ou minimiza-las) ao seu desempenho, municiando-
se de informacdes sobre essas variaveis, antecipando-se ou preparando-se para possiveis mudangas
identificadas.

A Organizagdo Militar deve olhar para fora de si, para o ambiente onde estdo as
oportunidades e ameacas e, em seguida, analisar as melhores maneiras de evitar ou usufruir dessas
situagdes. Entretanto, ¢ importante ressaltar que o planejamento ndo deve ser definido com base em
todas as oportunidades e ameacas identificadas. Devem-se priorizar aquelas que a OM tera mais
chance de aproveitar e aquelas que a afetardo mais diretamente.

Oportunidades s3o situagdes, tendéncias ou fendmenos externos a OM, nado
controldveis por ela, atuais ou potenciais que podem contribuir de forma relevante e por longo tempo
para o cumprimento da sua missdo, conquista dos objetivos organizacionais.

A oportunidade pode ou nao ser aproveitada, dependendo das condigdes internas da
OM. Trata-se, portanto, de "chances" e nao de conquistas liquidas e certas. Serdo potencializadas se
um PF puder ser aplicado para seu aproveitamento.

Exemplos de oportunidades:

- A possibilidade de estabelecer boas relacdes com proprietarios de fazendas,
viabilizando o uso de suas terras para instrugao.

- Estabelecer parcerias com os setores: publico, privado e religioso da comunidade
local para cursos e assisténcia social a militares e familias, neutralizando a influéncia do crime
organizado sobre o publico interno.

- Elevada credibilidade do EB junto a sociedade.

-Possibilidade de emprego em Programas Governamentais oriundos de outros
Ministérios.

- Integracdo com segmentos académicos com projecao na area cientifica.

Ameacas sao situagdes, tendéncias ou fendmenos externos 8 OM, ndo controlaveis
por ela, atuais ou potenciais, que podem prejudicar substancialmente e por longo tempo o
cumprimento da missdo e a conquista dos objetivos organizacionais. A ameaca pode concretizar-se ou
ndo e seus impactos podem ou ndo afetar a organizacdo, dependendo de suas condi¢des internas de
defesa ou neutralizagdo. Trata-se, portanto, de "riscos" e ndo de perdas liquidas e certas. Sao Obices




gerais ao cumprimento da missdo da OM, que serdo potencializados se incidirem sobre uma de suas
debilidades (vulnerabilidades) e, em determinadas situagdes, sobre uma de suas OIM.
Exemplos de ameagas:

- Invasao e ocupagao dos campos de instrugao.

- Dificuldade de conseguir areas para instrucdo e/ou tiro real.

- Proximidade ao quartel de areas de influéncia do crime organizado.

- Corte no orcamento do EB que implique na redugdo de combustivel, municdo e
na alimentacdo da tropa.

- Atuacdo de grupos ideoldgicos organizados, incentivando o desrespeito da lei e
da ordem como instrumento de pressao politica.

- Cobica estrangeira sobre a Amazdnia, e sua ocupacdo lenta e progressiva, por
varios grupos estranhos a area.

- Graves problemas de Seguranca Publica, particularmente agdo do crime
organizado e narcotrafico.

c. Analise do ambiente interno

A andlise interna objetiva identificar os principais pontos fortes e oportunidades de
inovacdo e melhoria (pontos fracos) da organizagdo para nortear o processo de planejamento. A partir
dessa andlise se tera conhecimento com quais qualificagdes a OM podera contar, bem como, quais as
vulnerabilidades no momento de se estabelecerem as estratégias organizacionais. Consiste na analise
dos aspectos internos da propria OM que influenciam sua conducgdo ou desempenho, ou seja, busca-se
avaliar a situacdo atual da organizacao e levantar as estratégias mais adequadas as acoes.

Os pontos fortes e oportunidades de inovag¢do e melhoria, resultantes do processo
de auto-avaliacdo, constituem a base da analise do ambiente interno. Contudo, outros dados poderao
ser levantados decorrentes de outras fontes.

Aspectos das instalagcdes, dos processos internos, do efetivo pronto, das
possibilidades de utilizagdo de areas para instru¢do, do moral da tropa, da situacdo do material,
equipamento e armamento, dos meios de comunicagdes, da situacdo orcamentaria, das orientacdes do
escaldo superior, da situagdo do apoio de lazer para a familia militar, do apoio de saude, da situacio
dos PNR, da experiéncia profissional dos quadros, dentre outros, possibilitam a visualizagdo dos
pontos fortes e oportunidades de inovagao e melhoria da OM, com relagdo ao ambiente interno.

Pontos fortes sdo as varidveis internas e controlaveis que propiciam uma condi¢ao
favoravel para a OM em relagdo a seu ambiente. E uma condig¢do interna & organizagdo capaz de
auxiliar substancialmente e por longo tempo o seu desempenho ou o cumprimento da missdo e a
consecucao da visdo e dos objetivos organizacionais.

Sao exemplos de pontos fortes:

- Pessoal com grande experiéncia profissional.

- Moderno Sistema de Instrugdo Militar (SIMEB, SISLA, SISTAVOp, Sis Sml
Cmb).

- Experiéncia da OM em Agdes Subsididrias.

- Implantac¢ao do Programa Exceléncia Gerencial.

- Existéncia de Elementos capacitados para atuar em Op Mnt Paz.

- Programa 5S implantado com sucesso;

- Informatiza¢ao em nivel elevado na OM.

- Padrdes de trabalho para a maioria das praticas de gestao.

- Espirito de corpo elevado.

- Incorporagdo com alto nivel de escolaridade.

- Processos mapeados e controlados.

- Planejamento estratégico bem estruturado, implementado e bem controlado.

Oportunidades de inova¢do e melhoria sdo as varidveis internas e controlaveis
que provocam uma situa¢do desfavoravel para a OM em relagdo ao seu ambiente. E uma condigdo
interna a organizagao, atual ou potencial, capaz de dificultar substancialmente o seu desempenho ou o
cumprimento da missdo e a consecucdo da visdo e dos objetivos organizacionais.




Sao exemplos de oportunidades de inovagao e melhoria:

- Falta de cultura de planejamento estratégico.

- Existéncia de claros no QCP em fungdes criticas da OM.

- Resisténcia a mudangas.

- Falta de uma visdo dos sistemas operacionais de combate.

- Rotatividade de pessoal, particularmente os oficiais.

- Numero de PNR insuficiente para atender aos quadros permanentes.
- Aquartelamento antigo, exigindo constantes obras de manutengao.

- Obsolescéncia de parte do material de emprego militar.

d. Matriz DOFA

Como processo metodoldgico para o diagnostico estratégico podera ser utilizada,
nos escaldes mais elevados da Forga, a ferramenta matriz DOFA [Debilidades (oportunidades de
inovagdo e melhoria), Oportunidades, Fortalezas (pontos fortes) e Ameacas], cujos resultados
indicardo o posicionamento estratégico organizacional (sobrevivéncia, manuten¢do, crescimento e
desenvolvimento), e orientardo o estabelecimento de estratégias. Essa ferramenta sera objeto de
Ordem de Instrugao especifica.

4.3 PRINCIPIOS, CRENCAS E VALORES

Sao os pilares que sustentam a OM e as agdes de seus integrantes, orientando-lhes o
comportamento e permeando as atividades e relagdes que ocorrem no interior da Organizagdo. E a
verdadeira identidade da OM. Devem ser simples, claros, diretos, de facil entendimento e,
principalmente, do conhecimento de toda a OM.

Dentre os cultuados pela Instituicdo Exército Brasileiro, deverdo ser destacados
aqueles que a OM enfatizard prioritariamente, levando-se em consideragdo: sua natureza, a missao
institucional, as orientagdes do escaldo superior, os ambientes externo e interno e a personalidade do
proprio Cmt/Ch/Dirt.

Todos os valores, crengas e principios do EB sdo importantes e serdo cultuados,
mas nao serd possivel enfatizd-los igualmente. Considere-se, por exemplo, um Hospital, um BLog,
uma Cia Intlg e um BIPqdt. Alguns valores sdo mais peculiares a umas destas OM que a outras.

Por outro lado, dentro da mesma organizagdo, diferentes valores, crengas e
principios podem ser enfatizados simultaneamente. As OM tém estratégias voltadas para a
operacionalidade, a familia militar e para outros objetivos organizacionais. Assim, ¢ natural que alguns
valores devam ser mais enfatizados em uma dada estratégia, em fungao de suas distintas naturezas.

Essas consideracdoes devem ser observadas ao serem claboradas as diversas
estratégias para a conquista dos objetivos organizacionais e das metas estabelecidas.

Ao definir os principios, crengas e valores que deverao ser enfatizados na OM, ¢
importante, para entendimento de todos seus integrantes, explicitar de forma sintética seu significado.
E por meio da internalizagdo dos mesmos que a OM mantera sua propria identidade. Sio eles que vdo
determinar o comportamento dos quadros e sua pro-atividade para o cumprimento da missdo ¢ a
realizacdo da visdo de futuro.

4.4 VISAO DE FUTURO

A visdo representa uma situacdo futura altamente desejavel pela OM, devendo ser
compartilhada por todos seus integrantes. Ela deve resultar em melhoria no desempenho
organizacional para elevar o nivel de operacionalidade da OM. A definicao da visdao de futuro
responde a pergunta: O que desejamos ser?

Deve ser clara, objetiva, desafiadora, estar inserida num horizonte de tempo
definido para sua consecugdo e também ser factivel.




A visdo deve atuar como um elemento motivador, aglutinador e polarizador de
esforcos, energizando a OM e criando o comprometimento dos quadros em um ambiente propicio ao
surgimento de novas idéias.

Deve ser elaborada pelo Cmt / Ch / Dirt auxiliado pelo EM / Asse/escaldes
equivalentes e disseminada por toda a organizagdo, fazendo com que todos integrantes da OM tomem
conhecimento e, de forma sinérgica, busquem alcanca-la no prazo previsto.

Na sua elaboracao, considerar o cumprimento da missao, as orientacdes do escalao
superior, a analise dos ambientes externos e internos e os principios, crengas e valores organizacionais.

E fundamental nas mudangas de comando que se considere o horizonte temporal da
visao de futuro vigente, para nao haver quebra de continuidade na consecucao dos objetivos
organizacionais. O ideal ¢ que seja a mesma da visdo de futuro da gestdo anterior, acrescida das
alteragdes decorrentes da analise ambiental e das diretrizes do novo Cmt.

Uma visdo de futuro bem definida concentra o esfor¢o das pessoas numa direcao
comum, torna os esfor¢os da organizagdo coerentes, orienta a prioridade na alocacdo de recursos,
permite o alinhamento de objetivos, metas e estratégias dos individuos e fragdes componentes com 0s
da OM e serve como referéncia para avaliar o desempenho da organizacao.

Exemplos de Visao de Futuro:

- Ser a unidade de confianca da Brigada para as missdes operacionais de maior
relevancia, destacando-se como referéncia no Cmdo Mil A pelo espirito de corpo, rusticidade e
sentimento do dever.

- Ser reconhecido no ambito do Comando Militar de Area pelo elevado nivel de
capacitacdo operacional, logistica e administrativa, pela imagem positiva na comunidade local, pelo
espirito profissional, pela proatividade de seus quadros e pela confianca dos escaldes superiores.

4.5 DIRETRIZES DO CMT

Sao as orientagdes pessoais do Cmt/Ch/Dirt, normalmente elaboradas no inicio de
sua gestdo, para enfatizar como pretende direcionar o cumprimento da missdo e a consecucdo dos
objetivos organizacionais para alcangar a visdo de futuro durante seu Comando/Chefia/Dire¢ao.

4.6 OBJETIVOS ORGANIZACIONIAIS

Nesta etapa do planejamento serdo levantados os objetivos que caracterizardo o
atingimento da visdo de futuro. Os objetivos podem ser conceituados como os alvos, situagcdo ou
resultados futuros que a organizagao deseja alcangar e os objetivos organizacionais sao os alvos
principais ou resultados finais que se referem a sobrevivéncia em longo prazo e ao crescimento da
organizagdo. Abrangem as dimensdes externa e interna da organizagdo. Em sintese, estabelecem “que
fazer” para alcangar a visdo de futuro.

A formulagdo dos objetivos organizacionais ¢ uma das etapas mais complexas do
processo de planejamento estratégico e consiste em transformar a visdo de futuro em objetivos
exeqliiveis a serem atingidos ao longo do periodo de tempo definido para o plano. Em conseqiiéncia,
ndo deverdo ser subjetivos, pelo contrario deverdo ser praticos e passiveis de mensuragao.

Os objetivos podem ser comparados as placas de quilometragem das estradas que
servem para indicar se o caminho escolhido est4 sendo percorrido no espago € no tempo previstos.

Para cumprir a miss@o e concretizar a visao de futuro da OM, ¢ necessario defini-
los claramente. Para que atendam a sua finalidade devem ser:

- Especificos, indicando efetivamente o que se quer alcangar.

- Passiveis de serem alcangados, para motivar a OM.

- Flexiveis, de forma que possam ser modificados, caso haja necessidade.

- Mensuraveis e vinculados a prazos, pois quanto mais quantificados, mais facil
sera a sua mensuragao.
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A defini¢do clara dos objetivos € essencial pois eles serdo a referéncia no momento
da avaliagcdo do processo de planejamento. Um objetivo mal formulado pode entdo comprometer todo
0 processo. Muitos objetivos poderdo ser formulados, todavia, numa tUnica gestdo ndo se pode
concretizar a todos. Desta forma, O Cmt priorizara aqueles que pretende conquistar no seu comando e
os demais serdo concretizados nas gestdes subseqiientes.

Na elaboracao de objetivos deve-se considerar ainda:

- Se estdo condizentes com a missdo e a visao de futuro.

- Se sdo realisticos.

- Se estdo entendidos por todos integrantes da OM.

- Se atendem as Diretrizes do Cmt.

- Se sdo adequadamente referentes aos fatores internos e externos.

- Se t€m sistemas de controle.

- Se tém prioridades estabelecidas.

4.7 FATORES CRIiTICOS DE SUCESSO (FCS)

A fim de que a visdo de futuro seja transformada em objetivos organizacionais
claros, deve-se utilizar o conceito de fatores criticos de sucesso, ou seja, aquelas caracteristicas,
condi¢des ou variaveis que, quando adequadamente sustentadas, mantidas ou gerenciadas, podem ter
impacto significativo sobre o sucesso de uma OM na consecugdo dos objetivos organizacionais.

Simplificando, sdo os aspectos condicionantes do sucesso da OM no cumprimento
de sua missdo e na consecu¢ao dos objetivos organizacionais.

Para identificar os FCS, deve ser formulada a seguinte pergunta: Em que devemos
nos concentrar para que a OM assegure a consecucao dos objetivos organizacionais?

Para cada objetivo deverdo ser levantados separadamente os FCS condicionantes.
Tal fato ndo impede que o mesmo FCS condicione mais de um objetivo. Ha que se ter critério, pois a
tendéncia é considerar um numero exagerado. Assim, o grupo de trabalho que desenvolve o
Planejamento Estratégico Organizacional elabora uma lista com os FCS propostos para cada objetivo.
Para que esses fatores sejam depurados, a organizacao pode utilizar técnicas para reduzir o nimero de
opgoes e focar os aspectos fundamentais, como a “Votacao Multipla”, “Brainstorming”, “Votagao de
Pareto” etc. Estas ferramentas estdo disponibilizadas na Nota de Instru¢cdo de Anélise e Melhoria de
Processos da AEsp.

Como exemplo, considerar uma unidade blindada e outra de Infantaria Leve. Na
primeira, o suprimento de combustivel ¢ fator critico para o sucesso no adestramento, ao contrario da
unidade de Infantaria Leve, onde o adestramento ndo tem tanta dependéncia deste suprimento.

Outro exemplo ¢ a necessidade do perfeito funcionamento das comunica¢des como
fator critico de sucesso no adestramento das unidades de Artilharia na execucao do tiro real, o que nao
ocorre para realizar tal adestramento nas de Infantaria.

Uma vez identificados os FCS, priorizar agdes e direcionar a maior parte dos
recursos que dispde para atendé-los.

Nio basta, portanto, determinar os fatores criticos para o sucesso. E preciso
levantar o que precisa ser feito para assegura-los por meio de estratégias e/ou planos de acao.

A identificacdo de fatores criticos deve ocorrer também em outras etapas do modelo
de planejamento, ou seja, na elaboracdo e implementacao das estratégias e na execu¢ao dos Planos de
Acdo (Projetos).

A seguir serdo citados outros exemplos de FCS (podem variar de uma OM para
outra, conforme a missdo, visdo de futuro, os objetivos organizacionais, as estratégias da organizacao e
sua situagdo em vigor):

- Comprometimento dos comandantes, chefes e diretores em todos os niveis.

- Gastos com concessiondrias de servigos publicos.

- Manutencao organica confiavel.

- Desenvolver um programa de exceléncia para melhorar a geréncia dos processos e
criar a cultura da qualidade.
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- Melhoria do ambiente de trabalho.

- Melhoria da integragdo com a comunidade (campanhas de assisténcia social,
participagdo em formaturas, soldado por um dia, etc.).

- Permanente capacitagdo operacional para manter o poder dissuasério da Bda.

- Capacitagdo dos quadros.

- Liberdade de criagdo e expressdo, respeitados os valores institucionais.

Os FCS propostos devem ser perseguidos durante o periodo de vigéncia do Plano
de Gestdo, a fim de que a OM possa atingir seus objetivos, cumprir a missdo e a alcangar a visao de
futuro.

4.8 ESTRATEGIAS

-~
Visdo de Futuro,
Nid o
<

# Direcio Desejada

Dire¢io Atual

Desempenho

Situagio Atual

Definidos os objetivos organizacionais, a etapa seguinte ¢ a formulagdo das
estratégias. FElas sdo definidas como cursos de agdo com vistas a garantir que a organizagdo alcance
seus objetivos. Estratégia ¢ o “como fazer”, ou seja, definir o caminho a seguir para se chegar aos
objetivos propostos. E fundamental na elaboragdo das estratégias e, posteriormente, no seu
desdobramento considerar os FCS, assegurando o que fazer para a consecucdo dos objetivos
organizacionais.

TemT)o

As estratégias representam as énfases e os rumos escolhidos para o
desenvolvimento da organizagdo e para a constru¢do do seu futuro no horizonte do Plano Gestdo.
Indicam em que se deve concentrar esforcos, sendo uma ferramenta gerencial particularmente util para
inibir a dispersdo de esforcos, e a pulverizaciao de recursos.

Como as estratégias sdo muitas vezes abrangentes e estruturam um esfor¢o de
desenvolvimento da organiza¢do, sdo desdobradas em planos de agdo que objetivam constituir
resultados a serem alcancados sucessivamente no horizonte do plano. O conjunto dos resultados dos
planos de agdo deve representar a realizagao das estratégias e a consecucao dos objetivos propostos.

A equipe de planejamento podera elaborar tantas estratégias quantas forem
necessarias para caracterizar a consecu¢do ou manutengdo de cada objetivo, contudo devera prioriza-
las para melhor alocar os recursos disponiveis.

Nao existem regras magicas para a formulacdo de estratégias, existem conceitos
orientativos, que por sua vez ndo eliminam a visdo do Comando da OM e o discernimento individual
dos planejadores. A formulagdo da estratégia ¢ um dos aspectos mais importantes que o gestor enfrenta
no processo de elaboracdo do planejamento estratégico.

Aspectos que devem ser considerados inicialmente:

- A organizacdo com seus recursos, seus pontos fortes e suas oportunidades de

melhoria.
- O ambiente em sua constante mutacao, com suas oportunidades e ameagas.
- Nao impactar o cumprimento da missao.
- Estar alinhada com a visdo de futuro e os objetivos organizacionais.
- Estar coerente com a Diretriz do Cmt e alinhada com as estratégias e diretrizes do
Esc Sup.
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- Ser factivel e de facil entendimento pela organizagao.

As estratégias determinam os rumos para a conquista ou manutencao dos Objetivos
Organizacionais, isto ¢, definem “como fazer” para cumpri-los. Combinam recursos (equipamentos,
financas, métodos e capacidade intelectual) para alcangar os objetivos estabelecidos. Sao
implementadas para vencer os Obices e estabelecerem as metas quantificadas (indices a alcancar e
prazos) e as ag¢des que contribuem para a conquista dos Objetivos Organizacionais.

4.9 PLANOS DE ACAO

Elaboradas as estratégias, a etapa subseqiliente ¢ a sua implementacdo, ou seja, o
desdobramento em planos de acdo. E de cabal importincia compreender-se que sendo as estratégias os
caminhos para atingir-se os objetivos organizacionais, os Planos de Ac¢do serdo trechos desses
caminhos que serdo percorridos de acordo com a prioridade estabelecida pelo Cmdo da OM no
intervalo de tempo de vigéncia do Plano de Gestao.

Os Planos de Acio sdo os principais propulsores organizacionais resultantes do
desdobramento das estratégias de curto, médio e longo prazos. De maneira geral, os planos de agdo sdo
estabelecidos para realizar aquilo que a OM deve fazer bem feito para que sua estratégia seja bem
sucedida. O desenvolvimento dos planos de ag¢do ¢ de fundamental importincia no contexto do
planejamento estratégico organizacional para que os objetivos organizacionais ¢ as metas sejam bem
entendidos e desdobrados para toda a organizacao.

Os planos de agdo, nesse caso, estdo caracterizados por: Ac¢des de Comando,
Projetos e outro planos complementares.

Os Projetos podem ser simples ou complexos e sdo subdivididos em Projetos de
Inovacao e Melhoria (PIM) e Projetos Estratégicos.

- As Acdes de Comando sido procedimentos simples, consubstanciados numa
decisdo do Cmt / Ch / Dirt ndo necessitando maiores detalhamentos, apenas seu registro para
evidenciar a etapa da estratégia que foi cumprida.

- Os Projetos de Inovaciao e Melhoria (PIM) sdo oriundos da auto-avaliacao,
tendo em vista que ela constituiu basicamente a analise do ambiente interno. Esses PIM ao final do
elaboragdo do planejamento estratégico deverao ser inseridos no Plano de Gestdo, enquadrando-os nas
estratégias formuladas para a consecucao dos objetivos organizacionais.

- Os Projetos Estratégicos sdao os oriundos do processo de planejamento/gestao
estratégica e os determinados pelo escaldo superior.

Considerando-se a quantidade de projetos levantados ao final do processo de
planejamento, ¢ fundamental priorizar, aqueles que, coerentes com 0s recursos organizacionais mais
contribuem para a consecucao dos objetivos organizacionais.

Além dos supracitados, os planos de acdo poderdo ainda, serem complementados
por outros planos que se fizerem necessarios para implementa¢do do plano de gestdo, tais como:
Planos Operacionais, Plano de Gerenciamento de Riscos, Planos de Capacitagdo especificos, entre
outros.

Nessa etapa, além do EM/Asse, outros integrantes da OM passarao a participar da
equipe de planejamento, cuja tarefa sera identificar as agdes necessarias ao cumprimento dos objetivos
estabelecidos, definindo o que deverd ser feito de maneira mais detalhada para que a OM consiga
alcangar a Visao de Futuro.

Para a maioria das Organizagdes Militares, ¢ recomendado utilizar a ferramenta
SW2H para a elaboragdo dos projetos.

A ferramenta supracitada procura responder aos seguintes quesitos: a acdo/tarefa a
realizar (What - o que); responsavel pela acdo (Who - quem); a razdo da acdo (Why — por que); a
quando a acdo sera desenvolvida - periodicidade (When - quando); as areas envolvidas (Where - onde)
estratégia empregada/caminho a ser seguida (How - como); e, finalmente, os custos envolvidos (How
Much — quanto custa).

Uma preocupagdo que a equipe de planejamento deve ter no momento da
elaboracdo dos planos de agdo ¢ o alinhamento das agdes a serem realizadas as estratégias da OM.
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Dentro desse contexto, o 1° passo para a preparacao dos planos de agdo ¢
estabelecer o relacionamento objetivo organizacional, fator(es) critico(s) e estratégias .

A partir dai, a equipe responsavel pela elaboracdo do plano deve levantar as metas e
os respectivos indicadores de desempenho que possibilitardo medir se o objetivo € a meta serdo
alcancados.

Os indicadores de desempenho sdo essenciais na definicdo de uma meta, ou seja, eles
sdo os “ponteiros” que o responsavel pela meta vai utilizar para monitorar a sua execugao e, principalmente,
os seus resultados.

Meta

Metas sdo alvos a serem atingidos para que a organizagdo melhore seu desempenho
num determinado periodo de tempo, devendo especificar os resultados a serem obtidos e em que
quantidade. Portanto, uma meta deverd estar vinculada a um objetivo organizacional. Sua definicao
compreende o estabelecimento de um valor(resultado) e um prazo para sua realizacao e, esse valor,
geralmente, ¢ mensurado por meio de indicadores.

Concluindo, meta é o detalhamento e a quantificacio dos objetivos
organizacionais estratégicos estabelecidos. Requer a definicdo de prazos, recursos e os responsaveis
pela sua consecugdo, devendo estar detalhada por meio de acdes estratégicas.

Indicadores

Indicadores sdao “dados ou informacgdes, preferencialmente numéricos, que
representam um determinado fendmeno e que sdo utilizados para medir um processo”, nesse caso, uma
meta.

As principais caracteristicas dos indicadores sao:

e Seletividade - captacdo dos aspectos, etapas e resultados essenciais ou criticos
da meta;

e Simplicidade - coleta e andlise de dados simples e direta. Indicadores
expressos através de relagdes percentuais simples, média aritmética ou nimeros absolutos.

¢ Disponibilidade - facilidade de se conseguir dados em tempo habil.

o Estabilidade - permanéncia ao longo do tempo e geragdo com base em
procedimentos rotinizados e incorporados as atividades do 6rgdo. Permite série historica.

e Rastreabilidade - passiveis de levantamento regular. Os indicadores devem ser
medidos sistematica e periodicamente e transformados em graficos para melhor visualizacao.

e Confiabilidade - consisténcia (conceitual e metodoldgica) com indicadores da
mesma natureza.

e Comparabilidade - permitem comparagdes com referenciais.

O quadro a seguir apresenta um exemplo de tipologia de indicadores, cujo objetivo
¢ garantir aos formuladores do plano de agdo a abrangéncia necessaria 2 medi¢do e acompanhamento
de suas metas.

Indicador Eficiéncia Eficacia

Diz respeito Ao uso dos recursos Ao atendimento do seu proposito
(cumprimento da missao)

Mede A racionalidade A eficécia e o impacto

Tem foco No processo Nos resultados

Indica Como foi feito O que foi feito

Ensina Fazer certo as coisas Fazer as coisas certas

Na seqiiéncia serd apresentado um exemplo de desdobramento de uma meta a
partir de um objetivo organizacional.
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Objetivo organizacional: Elevar o nivel de operacionalidade da OM em operagdes
de GLO.

Estratégia: Melhorar o aprestamento da tropa.

Meta: Reduzir o tempo do apronto operacional das subunidades para 1 hora até o
final do Periodo de Instrugao Individual.

Indicador: Tempo do apronto operacional da tropa.

Valor: para 1 hora.

Prazo: até o final do Periodo de Instru¢ao Individual.

Acao estratégica: Realizar treinamentos semanais com todas as subunidades.

Responsavel: S/3.

Definidas as metas e os indicadores de desempenho, o passo seguinte ¢ desdobra-
las em as agdes (tarefas/atividades) que facilitem a conquista dos objetivos organizacionais. Nessa
fase, deve-se realizar um Brainstorming (técnica utilizada para auxiliar um grupo a criar tantas idéias
quanto possivel, no mesmo espago de tempo) com as pessoas envolvidas no projeto, elaborando as
principais acoes a realizar.

A seguir, ¢ interessante colocar as a¢gdes na ordem de implementacao, ou seja, deve-
se listar de maneira seqiiencial e cronologica todas as atividades /agdes / tarefas a serem realizadas no
plano de acao (projeto).

Para cada acdo a realizar, a equipe de planejamento procurard responder os demais
campos da matriz da ferramenta SW2H. Atencao especial deve ser dada ao prazo (When - quando) e
aos custos (How Much - quanto) relacionados aquela acdo /atividade / tarefa.

Gerenciar projetos requer trabalho em equipe, controle dos recursos financeiros,
monitoracdo das acdes planejadas e previsdo e acompanhamento dos possiveis riscos que poderao
influenciar na execucao do projeto.

Para maior detalhamento dos assuntos Elaboragdo e Gerenciamento de Projetos,
Indicadores de Desempenho, Analise e Melhoria de Processos, consultar as Notas de instru¢cdo da
AEsp na pagina da Assessoria na Internet.

O Anexo “A” ilustra um modelo para projetos simples.

4.10 AVALIACAO E CONTROLE

Esta etapa do Planejamento Estratégico Organizacional objetiva avaliar como a
organizacdo estd caminhando na direcao da situagdo planejada. O controle, nesse caso, caracteriza-se
pelas acdes necessdrias para assegurar a concretizacdo dos objetivos, metas e planos de agdo, bem
como se as estratégias estdo conduzindo ao rumo planejado.

Podemos, pois, entender a avaliagao e controle como:

- a comparacdo da situagdo atual com os objetivos propostos, as metas, os planos
de acao;

a analise dos desvios, a correcdao dos rumos em funcao dessas analises;

o acompanhamento para avaliar a eficiéncia da correcdo adotada; e

a obtengdo de informacdes Uteis ao processo de planejamento visando o
desenvolvimento de ciclos futuros.

Dependendo da dimensao da OM a avaliacdo e controle poderdo necessitar desde o
simples estabelecimento de indicadores até a montagem de sistemas de medi¢do mais complexos para
realizar a gestdo estratégica. Para tanto, o Exército esta implantando o sistema de medigdo com base na
metodologia do “Cenario Balanceado” (Balance Scorecard ), inicialmente no nivel corporativo € em
uma area piloto no nivel departamental. O sistema serd progressivamente ampliado para outros niveis
organizacionais, conforme os resultados dessa experiéncia inicial.

4.11 ANEXOS

O Cmt/Ch/Dirt podera anexar ao Plano de Gestao, além do diagnoéstico estratégico
e dos planos de acdo, os documentos que julgar necessarios ao seu esclarecimento.
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4.12 ITENS OBRIGATORIOS NO PLANO

1. MISSAO

2. VISAO DE FUTURO

3. PRINCIOS CRENCAS E VALORES

4. DIRETRIZ DO COMANDANTE (podera ser um dos anexos, tendo em vista a
mudang¢a de Cmt/Ch Dirt, de 2 em 2 anos)

5. OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

6. FATORES CRITICOS DE SUCESSO

7. ESTRATEGIAS

- ANEXOS

5. CONSIDERACOES FINAIS

Com este memento pretendeu-se preencher uma lacuna na capacitagdo dos quadros para
a claboragdo do Planejamento Estratégico Organizacional e, em conseqiiéncia, na formalizacdo do
Plano de Gestao. Buscou-se prioritariamente adaptar-se o linguajar especifico existente, basicamente
voltado para a iniciativa privada, adaptando-o as caracteristicas das Organiza¢des Militares do
Exército Brasileiro, mantendo-se a coeréncia dos aspectos conceituais.

O Proposito do modelo consiste em simplificar o trabalho dos Estados-
Maiores/Assessorias/Escaldes Equivalentes na formulagdo de cada etapa do planejamento. Destaca-se
a importancia do alinhamento entre as etapas supramencionadas, devendo ser uma preocupagao
constante a coeréncia entre a etapa que esta sendo elaborada e as anteriores.

E, ainda, de fundamental importincia, como parte do processo participativo, a
disseminagdo ampla do Plano de Gestao por todos os escaloes da OM. O conhecimento dos conceitos e
acdes do Plano serdo o impulsor dos resultados para cada integrante da organizacdo, na sua esfera de
atribuicdes e fard com que todos pensem estrategicamente.

E de se ressaltar que o planejamento ¢ um processo continuo, devendo ser revisto,
periodicamente, de preferéncia anualmente, a fim de que seja ajustado a dindmica organizacional e
mantido constantemente atualizado com as condi¢des ambientais.

Finalmente, a partir da implementagdo das estratégias a OM vivenciard o processo de
Gestao Estratégica, realizando constantes avaliacdes e as conseqilientes mudangas que se fizerem
necessarias para o cumprimento da missao e consecucao dos objetivos organizacionais.
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ANEXO “A” - MATRIZ PARA ELABORACAO DE PROJETO SIMPLES(5W2H)
PROJETO N°

Objetivo Organizacional
Fator(es) Critico(s) de Sucesso

Estratégia
Meta
Indicador de Desempenho

Acoes a realizar (o Que ?) Quem? Como? Onde? Porqué? Quanto? Quando?
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