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MISSAO DO EXERCITO

Eadreito |

I. Afim de assegurar a defesa da Patria:

- contribuir para a dissuasdo de ameacas aos interesses nacionais; e

- realizar a campanha militar terrestre para derrotar o inimigo que agredir ou
ameacar a soberania, a integridade territorial, o patrimdnio e os interesses vitais do
Brasil.

Il. Afim de garantir os Poderes Constitucionais, a Lei e a Ordem:

- manter-se em condi¢des de ser empregado em qualquer ponto do territorio
nacional, por determinagao do Presidente da Republica, de forma emergencial e
temporaria, apos esgotados os instrumentos destinados a preservacao da ordem
publica e da incolumidade das pessoas e do patrimonio, relacionados no art. 144 da
Constituicéo.

[1l. Participar de operagdes internacionais, de acordo com os interesses do Pais.

IV. Como aco subsidiaria, participar do desenvolvimento nacional e da defesa
civil, naformada Lei.

VISAO DE FUTURO DO EXERCITO

Ser uma Instituicdo compromissada, de forma exclusiva e perene, com o Brasil,
o Estado, a Constituicéo e a sociedade nacional, de modo a continuar merecendo
confianca e apreco.

Ser um Exército reconhecido internacionalmente por seu profissionalismo,
competéncia institucional e capacidade de dissuaséo. Respeitado na comunidade
global como poder militar terrestre apto a respaldar as decisdes do Estado, que
coopera para a paz mundial e fomenta a integracéo regional.

Ser constituido por pessoal altamente qualificado, motivado e coeso, que
professa valores morais e éticos, que identificam, historicamente, o soldado
brasileiro, e tem orgulho de servir com dignidade a Instituicdo e ao Brasil.



Editor/Revisao: Jorge André F. Cavalcante
Diagramacéo: Maria Gomes
Impressdo e acabamento:

Os direitos deste Caderno de Instrucdo Experimental - Planejamento
Estratégico Organizacional pertencem a Assessoria Especial do Gabinete
do Comandante do Exército. E permitida a reproducéo,no todo ou em parte,

desde que se mencione a origem.

ASSESSORIA ESPECIAL DO GABINETE
DO COMANDANTE DO EXERCITO
QG DO EXERCITO - BLOCO “J” — 1° ANDAR — SMU
BRASILIA — DF / CEP: 70630-901

Exército Brasileiro
Caderno de Instrugao Experimental - Planejamento Estratégico Organizacional



PREFACIO

O mundo contemporaneo tem se caracterizado pela rapidez e intensidade
com que se processam as mudancgas, impulsionadas particularmente pelas
freqlientes inovacdes tecnoldgicas e transformacdes sociais. Diante desse quadro
desafiador, com reflexos diretos sobre as Pessoas e as Organizacdes, descortina-se
perante os lideres, em todos os niveis, a premente necessidade de buscar novas
técnicas, métodos e procedimentos que tornem suas organizacdes e seus
liderados maleaveis diante do novo, susceptiveis a implementacao consciente
e voluntaria de novas metodologias e voltados ao desempenho das func¢des focado
em um permanente compromisso com os resultados.

Essa revolucéo tecnolégica e administrativa exige das organizacdes a
adocado de nova postura frente aos fatos. Para ndo ser ultrapassado pelos
acontecimentos, em constantes mudancgas, o Exército tem que trabalhar,
permanentemente, de maneira pro-ativa para manter uma ja consagrada e
reconhecida competéncia em tudo que faz. Para tal mister e para atender a
presente demanda, o EB adotou o PEG-EB, cujo teor previne-o contra os
dissabores do atraso e se prop8e a conduzi-lo a patamares cada vez mais altos
de exceléncia e a uma gestao ainda mais comprometida com a eficacia, a
eficiéncia e a efetividade, norteada pelo imperioso objetivo de aprimorar a sua
operacionalidade, fazendo-o aderir, definitivamente, ao futuro.

As publicages, pela A Esp/Gab Cmt EX, da Instrucé@o Provisoria - IP e dos
Caderno de Instrucéo - Cl traduzem as orientacdes emanadas do Comandante
do Exército, e procuram satisfazer as expectativas de todos os integrantes da
Forca no sentido de tornar a Instituicao apta a superar as dificuldades e desafios
decorrentes das incertezas conjunturais, fazendo uso, de novas metodologias
gerenciais.

AP e os Cl tém, ainda, como proposta, disponibilizar as OM do EB ferramentas
de gestao para auxilia-las na busca da exceléncia de desempenho para que lhes
permitam, em Ultima andlise, gerir com elevado nivel de qualidade os recursos
disponibilizados.
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CONTRA-PREFACIO

Essa publicacao é fruto do aprendizado dos integrantes da AEsp, ao longo
desses ultimos trés anos, junto aos integrantes do EB, a técnicos e a bibliografias
especializados. Como esse aprendizado encontra-se em curso, foi dado a IP e
aos Cl o carater experimental, sendo imperiosa, portanto, a participacao dos
integrantes do EB com sugestdes e colaborac¢des no sentido de enriquecer os
conteudos dos textos, corrigir falhas e melhorar o entendimento do assunto, para
gue a nova edicdo a ser distribuida a todas as OM do EB a partir de janeiro de
2006 traduza-se em uma publicacdo mais completa.

Para que esse objetivo seja atingindo, as contribui¢cdes deverao ser feitas até
04 de novembro de 2005, por meio do e-mail aesp@gabcmt.eb.mil.br ou pelo fax
(61) 3415 6655.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

Em busca da modernizacao do processo de gestédo, o Exército Brasileiro
implantou, em 2003, o Programa Exceléncia Gerencial (PEG-EB), introduzindo
novas metodologias e ferramentas gerenciais, dentre as quais se sobressai o
Planejamento Estratégico.

No limiar do século XXI, a humanidade vive o periodo que se convencionou
denominar de “Mundo Globalizado”, a era do conhecimento, onde as mudancas
ocorrem numa velocidade substancial em todos os setores de atividade. O ritmo
das mudancas seguira a dinamica da tecnologia, tornando-se a cada dia mais
avancado e rapido.

O impacto dessas mutagdes no ambiente organizacional € cada vez mais
notorio e demanda o desenvolvimento de novas competéncias, o fortalecimento
das ja existentes e, sobretudo, a busca de se eliminar ou, pelo menos, minimizar
eventuais vulnerabilidades para o confronto com a realidade dos dias atuais,
pleno de oportunidades a serem aproveitadas, bem como, de forma oposta, com
0s riscos das ameagcas que se apresentam.

Independente do estagio de gestao atingido pela Instituicdo, o Planejamento
Estratégico Organizacional (PEO) emerge como o processo que possibilita a
analise racional das ameacas e oportunidades do ambiente externo, dos pontos
fortes e fracos do ambiente interno de forma a estabelecer objetivos, estratégias
e a¢Oes que possibilitem o aumento do desempenho organizacional.

De forma semelhante ao que ocorrem com as organizagfes privadas, as
organizagdes publicas estdo sujeitas as influéncias ambientais no cumprimento
de sua destinac¢ao constitucional, estando inseridas nesse mister as Organizacfes
Militares (OM) do Exército Brasileiro.

Essas influéncias estéo evidenciadas em todos os escalbes da For¢a Terrestre
(FTer), contudo, o impacto sera tdo maior quanto mais elevado for o escaléo
considerado.

Nesse contexto, considerando-se as necessidades de adequacéo as restricdes
or¢camentérias, o PEO apresenta-se como uma excelente ferramenta gerencial
capaz de proporcionar o estabelecimento de prioridades na execucéo das atividades
inerentes ao cumprimento da missédo em todos 0s niveis organizacionais.
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No presente trabalho, buscou-se adaptar os aspectos conceituais existentes
na literatura especifica a realidade das Organizacfes Militares.

Seu propésito consiste, pois, em facilitar o trabalho dos Estados Maiores/
Assessorias na elaboracéo do PEO, empregando uma metodologia simples que
possibilite otimizar a solugdo de problemas da Forca, particularmente no nivel
alta administracdo, onde é maior a margem de manobra, contudo, atualizada
com a sistematica utilizada tanto nos 6rgaos publicos como nas empresas privadas.

E ainda objetivo deste trabalho a padronizac&o de procedimentos de forma a
simplificar o alinhamento dos planos nos diversos escalBes da For¢a. A sequéncia
proposta no memento evidencia, de forma l6gica, a vinculagao de cada etapa a
subsequente, bem como o impacto das Diretrizes, do Diagnéstico Estratégico e
dos Principios Crencas e Valores em cada uma dessas etapas.

Com as devidas adaptacdes, o0 memento proposto aplica-se a todos 0s
escalbes da Forga, excegao feita ao PEO no nivel institucional, o qual é realizado
por meio do Sistema de Planejamento do Exército (SIPLEX), embora ambos os
processos sejam compativeis e se insiram no Modelo de Gestéo do Exército.

E importante, ainda, destacar que, no Anexo “A” a este Caderno de Instruco,
é apresentado de forma sequencial um exercicio de elaboragao do planejamento
estratégico em uma organizacao valor Batalhao.

Dessa forma, buscou-se evidenciar a importancia do entendimento do
Planejamento Estratégico para a gestdo das Organizacdes Militares nos dias
atuais que pode ser resumida na citacdo que se segue: “Ou vocé tem uma
estratégia propria, ou entao é parte da estratégia de alguém, sintetizando nesta
frase a importancia de planejamento futuro da Organizacao, seja qual for o seu
tamanho ou area de atuacéo”. Alvim Tofler,
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CAPITULO 2

ASPECTOS CONCEITUAIS

2-1. Estratégia

Antes de conceituar-se Planejamento Estratégico Organizacional, € de
fundamental importancia entender-se o significado da expressao “estratégia”.

Estratégia € um vocabulo de origem grega (estrategos), que significa a “arte do
General”, conotacéo puramente militar, porque no passado a incumbéncia de fazer
a guerra era responsabilidade direta dos chefes militares, os generais, os homens
da Estratégia (Manual da ESG).

Na antiguidade a estratégia era restrita ao campo de batalha (C124-1 2000).
Segundo Souza e Silva (2001), o conceito de estratégia tem mais de 2500 anos,
conforme registros deixados por textos gregos e chineses.E desta época o livro “A
Arte da Guerra”, escrito pelo general e filésofo chinés Sun Tzu, primeiro tratado
sobre o assunto.

No inicio do século XVIII, o militar prussiano Carl von Clausewitz, em seu livro
“Da Guerra”, apresenta a seguinte afirmacao: “a guerra € a continuacgéo da Politica
por outros meios”. Dessa forma a Politica se sobrepde a guerra, ditando-lhe a
conduta e os fins a alcancar, e a estratégia passou a ter um sentido mais amplo. Ao
longo da historia da humanidade, esse conceito foi evoluindo de dimensdes até
chegar a Segunda Guerra Mundial, quando assumiu a dimenséo global.

Nos anos subsequentes, a estratégia adquiriu amplo e diversificado uso,
atingindo a totalidade dos segmentos da sociedade, mormente ligada a ciéncia da
administragdo, e popularizou-se com significado muitas vezes diferente daquele
original, de luta entre vontades opostas.

Assim é que se consideram 0s anos 50/60 como o marco da evolugdo do
conceito tradicional de estratégia da area militar para 0 mundo empresarial.

Para melhor entender-se a aplicacéo do vocabulo estratégia no nivel gerencial,
serdo apresentados o conceito na dimenséo militar atual (C124-1, 2000) e na
dimensao da gestao estratégica.
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Estratégia Militar é a arte de preparar e aplicar meios militares para a
consecuc¢ado e manutencdo dos objetivos fixados pela politica nacional. Nesse
contexto, a estratégia militar integra a estratégia nacional e subordina-se a politica,
e sua concepgao é encargo dos mais altos escalbes da Forca.

Estratégia Organizacional, de uma forma simplificada, pode ser conceituada
como o caminho para a consecucao dos objetivos organizacionais e pode ser
aplicada indistintamente a todos os escalBes da Forca. Esta voltada para o futuro
da Organizacéo e orientada para longo prazo. Ela envolve a Organizagdo como uma
totalidade e tem o comportamento orientado para os objetivos estratégicos
organizacionais. A estratégia é a ponte para o futuro (Chiavenato et al, 2003). N&o
se trata, por conseguinte, da Estratégia Militar aplicavel aos mais altos escaldes da
Forca Terrestre, conforme prescreve o Manual de Campanha C 124-1 Estratégia.

Em consequiéncia, ndo ha incompatibilidade no emprego da estratégia quando
se refere as atividades da gestao organizacional.

2-2. Planejamento Estratégico

Conceitualmente, o significado de Planejamento Estratégico Organizacional &
muito simples. Ele representa o caminho que a instituicdo escolhe para evoluir
desde uma situacéo presente até uma situagéo desejada no futuro (num determinado
horizonte de tempo), ou seja, determina o rumo da organizagdo nos préximos anos,
como ela vai chegar la e como saber se chegou la.

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

Pode ainda ser conceituado como uma ferramenta de gestéo, e como toda
ferramenta de gestdo tem apenas um prop0sito: ajudar a organizacao a realizar
um trabalho melhor - focar sua energia, garantir que os membros da organiza¢ao
estejam trabalhando em direcdo aos mesmos objetivos, medir e ajustar a direcéo
da organizacéo em resposta a mudancas do ambiente.

De forma anéloga, pode ser visto como uma técnica administrativa que procura
ordenar as idéias das pessoas, de forma que se possa criar uma visdo do caminho
que se deve seguir (estratégia). Depois de ordenar as idéias, sdo ordenadas as
acoes, que é aimplementacgao do plano estratégico, para que, sem desperdicio de
esforcos, caminhe-se na direcao pretendida.

2-2
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A metodologia do Planejamento estratégico ndo pode ser considerada um
simples exercicio de planejamento. Deve decorrer do raciocinio estratégico, para
poder ser flexivel e ajustar—se as modificagdes do ambiente e para orientar a
implementacéao das acoes planejadas. O raciocinio estratégico é orientado para interagéo
entre a organizacdo e o meio ambiente, assim como para o desempenho de
suas atividades-fim. Relaciona-se comamissao, a viséo, a formulacdo dos objetivos
e das principais a¢des estratégicas da Organizacao.

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 é responsabilidade do Comando (Cmt/Ch/Dirt, SCmt/ChEM/ChGab e EM/
Asse) da OM, contudo é de grande importancia o comprometimento de todos
niveis, a fim de que o plano estratégico resultante (Plano de Gestéo) seja condizente
com arealidade organizacional e, ainda, para que este comprometimento diminua a
resisténcia a sua implementacdo. Em sintese, € uma ferramenta gerencial que
fornece a organizac¢édo uma visao 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
missdo e, em consequéncia, elevar-se o nivel de operacionalidade da OM.

No entanto, nao deve entender-se o planejamento estratégico como uma férmula
magica que assegura o sucesso naresolucéo de todos os problemas da organizagao.
E preciso entender que, pela prépria dindmica do processo, poderdo surgir diferencas
entre as intencgdes iniciais, 0 planejamento e a execucao. Por conseguinte, é
preciso estar-se consciente de que existem dificuldades a serem superadas no
processo de elaboracéo do PEO. Essas dificuldades devem ser identificadas e
superadas, e o conhecimento de que elas podem ocorrer facilita, com certeza,
sua previsédo e controle.

Entretanto, € de cabal importancia esclarecer-se que o processo de planejamento
estratégico, até hoje nao foi suplantado por nenhum outro, na sistematizagéo do
conhecimentosobre 0 ambiente externo atual e potencial, bem como das competéncias
internas na busca de resultados para alavancar oportunidades e superar ameagcas.

2-3. Preparacdo da OM para a elaboracdo do Planejamento Estratégico
Organizacional

Antes de iniciar-se as etapas de elabora¢éo do PEO, é de grande importancia a
preparacédo dos integrantes da Organizacdo Militar, independente do nivel
hierarquico, para a ado¢édo de uma mentalidade estratégica. Essa preparacao
consiste na capacitacéo e na sensibilizagdo dos quadros.
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A capacitacao destina-se ao Grupo de Trabalho (GT) encarregado do processo
de elaboracéo do planejamento, composto pelo Estado-Maior/Asse/escaldo
equivalente, Equipe de coordenacéo do PEG e outros militares designados
pelo Cmt/Ch/Dirt e consistira, basicamente, da participacéo em simpdésios, da realizacéo
de cursos presenciais ou EAD e da leitura de livros ou artigos sugeridos na pagina daA
Esp no Sitio (http://www.exercito.gov.br/0610Ms/gabcmtex/PEG-EB/Noticias/
indice.htm).

A sensibilizagdo, por sua vez, caracteriza-se pela motivacdo do pessoal nas
formaturas, reunides, instrucdo de quadros, e pela realizacéo de palestras,
destacando o processo participativo do publico interno, esclarecendo o papel de
cada um em todas as etapas do planejamento e 0s aspectos conceituais
considerados mais importantes (misséo, visdo, objetivos organizacionais,
estratégia, fatores criticos de sucesso, planos de a¢éo, entre outros). Destaca-se
gue, nessa fase de preparacao, deve-se buscar a mobilizagao necessaria para
a execucdao das ac¢des dos diversos integrantes da organizagéao.

Ressalta-se, ainda, que o planejamento ndo se encerra com a elaboracéo do
Plano de Gestéo. A etapa subsequente, sua implementagéo, € um dos momentos
mais importantes de todo o processo, pois é nessa fase que as a¢bes planejadas
irdo se concretizar.

2-4. Importancia da lideranca

A exceléncia gerencial na busca da operacionalidade esta baseada na
capacidade e no comprometimento do Cmdo/chefia/direcdo das OM, em todos
0s escaldes da FTer, em liderar o estabelecimento de um sistema de gestéo eficaz
que conduza seus integrantes a um propésito comum, considerando os principios,
crencas e valores, a missdo institucional, as diretrizes e as estratégias
organizacionais.

A acdo da lideranca é primordial para estimular a motivacéo e comprometimento
dos integrantes da OM na consecugao dos resultados. O seu engajamento sera o
impulsor na conducgé&o do processo de planejamento, na execugéo do plano e na
correcao dos rumos ao longo do periodo de vigéncia e, ainda, um exemplo para o
desenvolvimento de um sistema de lideranca em todos os escaldes da OM.

O sistema de lideranca refere-se a forma como a lideranca € exercida por toda a
organizagéo, de modo a captar as necessidades das partes interessadas e usar as
informacdes para a tomada de decis&o e a sua comunicagdo e condu¢do em todos
os niveis.
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2-5. Plano de Gestéao

O Plano de Gestéo deve ser entendido como o plano estratégico resultante da
elaboracao do Planejamento Estrategico 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 decisfes e a¢des estratégicas
daorganizacéo, tendo como ponto de partida sua misséo institucional.

Sua elaboracéo é um trabalho de Estado-Maior, coerente com as diretrizes,
orientagtes e decisdes do Cmt/Ch/Dirt. A equipe de coordenacéo 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 organizacéo pretende chegar, delineando os objetivos a
serem conquistados e os caminhos para essa conquista, desdobrando as
estratégias em planos de acéo e, finalmente, alocando os recursos necessarios
para suarealizagdo.

Seu significado e valor residem no fato de poder identificar-se, de forma realistica,
as acoes estratégicas que a OM deve adotar para cumprir sua misséo institucional
e buscar a melhoria do nivel de capacitacédo operacional. Essas a¢des, coerentes
COMm 0S recursos organizacionais disponiveis, deveréo ser priorizadas ao longo do
periodo de vigéncia do Plano de Gestao. Por conseguinte, o plano ndo deve ser
limitado a um Unico periodo de Cmdo/Chefia/Dire¢do, 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 mudanca ambiental que possa alterar seus propositos e, de preferéncia,
ser revisado anualmente e em decorréncia do processo de andlise critica de desem-
penho da OM.

O desafio maior sera o entendimento, ndo s6 do Cmdo como também de todos
os integrantes da organizac&o, de que o Plano de Gest&o ndo se trata de documen-
to burocrético, e sim de uma ferramenta gerencial dinamica com a qual se pretende
trabalhar continuadamente, de forma a integrar as acdes dos diversos escalfes da
OM, possibilitando-lhes solugées pro-ativas para os problemas emergentes,
evitando, sobretudo, solu¢es de conduta reativas.

Uma observacédo atenta permite constatar que o memento tem muita
semelhanca com o método de Estudo de Situagdo do Comandante ensinado em
nossos Estabelecimentos de Ensino. No entanto, a terminologia empregada e o
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enfoque a ser dado no cumprimento de suas etapas séo diferentes.

Na realidade, quando um militar assume um cargo de Cmdo/Chefia/Direcao,
nao é normal fazer a adaptacdo do Estudo de Situacdo do Comandante para a
gestdo em tempo de paz. Por outro lado, muitas vezes, ele desconhece e/ou nédo
orientado a adotar um modelo de PEO. Sendo assim, 0 memento aqui proposto é
uma ferramenta efetiva para suprir a lacuna supramencionada.

2-6. Responsabilidade de Comando

Ao assumir 0 novo cargo, o Cmt/Ch/Dirt recebera de seu antecessor o Plano de
Gestdo da OM, documento essencial na passagem de funcao. Seu contetdo lhe
possibilitara uma viséo global de como a organizacéo esta sendo gerida e lhe
permitird dar continuidade, introduzindo, por meio de sua Diretriz de Comando, as
modificacdes que se fizerem necessarias para o cumprimento da misséo e para
atingir-se a visao de futuro preconizada.

Apos a assuncao do cargo, o Cmt/Ch/Dirt devera retificar ou ratificar o Plano e,
em seguida, informar ao escaldo superior a decisao adotada. Apds o que devera
divulga-lo paratoda OM.

O alinhamento dos planos em todos os escalbes é um aspecto fundamental
no planejamento estratégico num contexto sistémico. Desta forma, o Plano de
Gestao da OM e suas eventuais modificacdes deverao ser aprovadas pelo escaléo
imediatamente superior.
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CAPITULO 3

SISTEMATICA DE TRABALHO

3-1. Generalidades

Antes de iniciar o processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico
Organizacional é de fundamental importancia estabelecer procedimentos
gue orientem o Grupo de Trabalho designado pelo Cmt/Ch/Dirt, definindo as
regras que norteardo a realizag&o dos trabalhos, tais como: composicao do GT,
locais e datas das reunides, processo decisorio (consensual ou votacdo), pauta
das reunides, quadro horario, relatdrios, datas em que sera imprescindivel a presenca
do Cmt/Ch/Dirt, entre outros.

3-2. Composicéo do Grupo de Trabalho

O GT sera composto basicamente pelo ChEM/ChGab/SDirt/S Cmt (Coordenador
dos Trabalhos) e Estado-Maior/Assessorias ou escaldes equivalentes. A da
Equipe de Coordenacao Setorial do PEG, integrante do EM Especial e conhecedora
dametodologia do Programa, sugere-se seja incluida no GT. Outros militares que
se facam necessarios também poderdo ser chamados a participar, em quaisquer
das etapas do planejamento.

No nivel GU/GCmdo é de grande valia a participagdo dos Cmt/Ch/Dirt das
OMDS, em face de se enfocar o sistema organizacional na elaboracéo do PEO.

Poderdo, ainda, ser convidados a colaborar autoridades civis que tenham
conhecimento da area de jurisdicao das OM.

Oideal é que 0 GT tenha de 5 a 8 integrantes. Para efetivos maiores, sugere-se
adivisdo em 2 ou mais subgrupos com o mesmo efetivo. Esses subgrupos deveréo,
de preferéncia, realizar estudos semelhantes e, posteriormente, reunirem-se para
apresentar as conclusdes dos subgrupos e a solugéo proposta pelo GT.

3-3. Quadro de Trabalho (QT)
Uma das primeiras atividades do GT seré elaborar o Quadro de Trabalho do
Planejamento no qual devera constar: data/hora de todas as reunides de trabalho;

assuntos previstos para serem estudados; participantes; datas alternativas se for o
caso; e outras observacdes que se fizerem necessarias.
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3-4. Desenvolvimento dos Trabalhos

O trabalho podera ser realizado durante o horario do expediente da OM
em reunides programadas no QT, ou ainda, em reunides do GT em periodos de
3 a 5 dias consecutivos, de preferéncia fora do Quartel. Essa op¢éo tem a
vantagem do GT estar empenhado unicamente na atividade do planejamento
estratégico. A escolha da opg¢éo a adotar € uma decisdo de comando, com
base na que melhor atende as disponibilidades de tempo da OM.

Para todas as reunides, devera haver um roteiro contendo as idéias que
serdo discutidas, a fim de facilitar a preparagéo dos integrantes do GT e, em
todas, devera haver horario definido para inicio e término. Sugere-se ndoimprovisar
ou aproveitar tempos mortos de outras atividades para realizar as atividades do
planejamento. E fundamental para o rendimento do trabalho que nessas horas todo
0 GT esteja dedicado exclusivamente ao planejamento estratégico.

As reunides deverédo ser dimensionadas de acordo com 0s assuntos previstos
no roteiro, de forma a nao ficar cansativa e obter-se maior rendimento.

Em todas as reunides devera haver um militar designado como relator, cuja
atribuicdo sera listar as conclusdes do evento e apresenta-las no inicio da reuniéo
subseqliente como subsidio para o desenvolvimento dos trabalhos. Esse relatério
deverda ser padronizado, de forma que essas conclusdes também subsidiem a
elaboracéo do Plano de Gestao.

Caracteristicas desejaveis nas reunides: dinamismo, abertura para novas
idéias, flexibilidade, iniciativa, respeito as idéias dos companheiros, espirito de
questionamento, pensar estratégico, etc.

Durante as reunides, faz-se mister seguir 0s seguintes procedimentos:

- Todos devem exercitar a capacidade de ouvir;

- Aapresentacao de idéias nao deve ser tolhida;

- Deve evitar-se discussdes paralelas, o foco devera ser sempre o

assunto em pauta;

- Sugere-se ndo haver imposicéo de idéias, seja qual for o critério (antiglidade,
lideranca, maior conhecimento, etc), deve-se procurar o consenso ou, em ultimo
caso, fazer votacdo. Lembrar que consenso nédo é 100% de acordo. Busca-se
uma solucao em que nao haja sensacéo de vencidos e vencedores, porém
que possibilite a convivéncia sadia e permita agregar mais o grupo;

- O compartilhamento possibilita todos se sentirem com maior participacéo
no processo decisorio;

- As discussdes deverao ser sempre no campo das idéias. O Coordenador
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devera evitar que passem para o campo pessoal; e

- Quando as discordancias forem muito grandes, o ideal é interromper
a reunido, para que cada integrante aprofunde-se no assunto. Na reunido
subsequente iniciar pelo assunto pendente.

3-5. Participacdo do Cmt nas reunifes do GT

E fundamental a participacdo do Cmt Ch/Dirt, pelo menos nas reunides
decisorias das etapas do processo de planejamento.

As reuniBes em que se fizer necessaria a presenca do Cmt deverdo constar
do QT, afim de que esse oficial agende a data e esteja preparado para participar do
processo decisorio.

Ao apresentar ao Cmt, as propostas de redacdo dos itens que compdem o

planejamento estratégico, o GT devera detalha-las a semelhanca do que é feito no
Estudo de Situagdo de Operacdes.
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CAPITULO 4

ELABORACAO DO PROCESSO DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

4-1. Generalidades

Na pesquisa realizada na literatura existente sobre elabora¢do do planejamento
estratégico, foram estudados diversos processos metodolégicos, tendo sido
adotada a metodologia apresentada na (Fig.4.1). Assim sendo, é fundamental
destacar-se que novos aperfeicoamentos poderéo advir como fruto do processo de
elaboracdo do planejamento estratégico nas OM e de sua conseqliente
retroalimentacéo.

DIRETRIZES DO DIAGNOSTICO
cMT > ESTRATEGICO
DIRETRIZES DO =
ESCALAO Oportunidades
SUPERIOR B:> Ameagas, Pontos
= =t Fortes, Pontos
;-.‘J iAo b — o ) I: FraCDS
PECULIARIDADES ED____.__%: G
DA OM E DA =1
AREA DE - -PESYEESSO— .
JRSDIGAD | g T (G | PRINCIPlos,
P CRENGASE
ESTRATEGAS = YNLBRES
PLANOSDEACAD o=

—

—AVAEAGAGE———
——EONTROLE —

Fig 4-1 - Metodologia para elaboracao do processo de planejamento estratégico
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4-2. Missao

A primeira etapa do processo de planejamento é definir a missdo, ou seja,
estabelecer a razéo da existéncia da Organizagdo Militar. A missao é um ele-
mento essencial para a gestao e deve ser definida com clareza, para entendi-
mento de todos os integrantes do papel que irdo desempenhar no contexto da
OM e para a sociedade na sua area de jurisdicdo. A definicdo da misséo res-
ponde a pergunta: Quem somos? ou Que fazemos?

Seu enunciado refere-se a missao institucional imposta a partir da cadeia
de comando, isto &, do escalao superior. Deve ser difundida para toda OM a fim
de facilitar o entendimento e o comprometimento dos quadros. O ideal é afixa-
la nos quadros murais existentes na OM, tais como: refeitérios, 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 propdsitos que a OM deve atender. Afinalidade refere-se a ativi-
dade basica para qual a Organizacéo foi criada, enquadrando-se na missao do
seu escaldo imediatamente superior. Os propésitos correspondem ao seu
detalhamento, ou seja, a definicdo das atividades atuais e potenciais nas quais
a OM podera ser empregada.

Na sua elaboracgéo, conforme a (Fig 4.2), os seguintes fatores deveréo ser
considerados:

- Diretrizes e Planos do Escaldo Superior;

- Portaria de criacdo da OM e Quadro de Organizacéo (QO);

- Normas e regulamentos;

- Peculiaridades da Organizacéo e de sua area de jurisdicéo; e

- Enquadramento da OM na missé&o do seu escaldo imediatamente superior.

Enquadramento ni
Missiie do Escalio

Insedintamente
Superiar
anms
it
[ :
Chiy 4 O Queméaomr o pegeme®
MISSAD
Que faz 2 OM7T
A W
q#:;,;‘”w : Q‘:f;;&
o, e
Jo,zg‘)'% s
.

k. 5

Fig 4-2 - Documentacéo para elaboracao do enunciado da Misséo
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E fundamental ter-se a preocupacao 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
escaléo superior, vier a elaborar uma misséo mais detalhada, podera redigir uma
“missao-sintese” parafacilitar sua memoarizacgao.

A misséo é definida dentro de um horizonte de permanéncia e dela derivam seus
processos. Esses determinam a maneira como a OM opera para cumprir sua missao
institucional, sendo, dessa forma, também perenes, embora sujeitos a sucessivas
analises e implementacao de inovacéo e melhorias.

Por ser institucional, ndo deve ser objeto de modificacfes freqlientes, mesmo
guando da passagem de Cmdo /Chefia/Direcédo. Alteragdes no enunciado s6 deverao
ocorrer quando houver mudancas nos ambientes interno ou externo que impliquem na
execucdo de atividades néo previstas na missao em vigor. Como exemplos de
possiveis modificacfes, podem ser citados: uma OM que nado faca parte das Forcas
de Acdo Rapida (FAR) e passa a integra-las; uma OM que néo tinha previsao de
emprego em missdes no exterior e recebe o encargo de ficar ECD atuar como Forca
de Paz; uma OM que muda de sede para area de um Cmdo Mil A, cuja destinacéo é
diferente do Cmdo anterior.

Exemplos de Misséo:

MISSAO de um GAAAe
- Realizar a defesa AAAé da Capital Federal e Amazdnia Ocidental e participar
daseguranca integrada do Comando Militar do Planalto.

MISSAO de uma RM/DE
- Planejar, coordenar, controlar e supervisionar o preparo e o emprego de suas Gran-
des Unidades, de suas OMDS e de outros meios colocados a sua disposicéo para
participar, comoforcado Cmdo MilAou n&o, de operacdes de defesa da pétria, 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 e servicos necessarios as sua atividades.

MISSAO de uma Bda Inf Selva
- Manter permanente capacitacdo profissional para executar acdes na sua
area de responsabilidade que visem:
- Prevenir e dissuadir atitudes hostis e ameacas 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 acdes de Defesa Civil.
- Atuar no processo de desenvolvimento regional.
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MISSAO-SINTESE: Manter permanente capacitacéo profissional para
executar acdes de Defesa externae GLO e cooperar com o desenvolvimen-
toregional.

4-3. Principios, Crencgas e Valores

Sé&o os pilares que sustentam a OM e as a¢des de seus integrantes, orientando-lhes
0 comportamento e permeando as atividades e relagdes que ocorrem no interior da
Organizacao. 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 Instituicao Exército Brasileiro, deveréo ser destacados
aqueles que a OM enfatizara prioritariamente, levando-se em consideracéo: sua
natureza, a misséo institucional, as orientacfes do escaléo superior, 0s ambientes
externo e interno e a personalidade do proprio Cmt/Ch/Dirt.

Todos os valores, crengas e principios do EB sé&o importantes e serdo cultuados,
mas nao sera possivel enfatiza-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 organizacgéo, diferentes valores, crencas e
principios podem ser enfatizados simultaneamente. As OM tém estratégias voltadas
para a operacionalidade, a familia militar e para outros objetivos organizacionais.
Assim, é natural que alguns valores devam ser mais enfatizados em uma dada
estratégia, em funcéo de suas distintas naturezas.

Essas considera¢6es devem ser observadas ao serem elaboradas as diversas
estratégias para a conquista dos objetivos organizacionais e das metas estabelecidas.

Ao definir os principios, crencas e valores que deverao ser enfatizados na OM, é
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. S&o eles que vao determinar o comportamento dos quadros e
sua pro-atividade para o cumprimento da misséo e a realizacdo da visdo de
futuro.

4-4.Diagnostico Estratégico
a. Consideracfes Gerais
O diagnostico estratégico responde a pergunta: Como estamos ? Seu

objetivo é procurar estabelecer uma visao da situacao atual e das perspectivas
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de evolucdo dos ambientes interno e externo a OM, buscando antecipar-se as
ameacas e oportunidades relativas a condugéo 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, informacdes que permitam visualizar a
projecao de uma situacdo desejada num futuro préximo.

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

Em conseqiéncia dessa analise, a OM podera tomar decisdes de curto,
médio e longo prazo, no que se refere aos seus objetivos, estratégias e planos
de acéo.

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

O diagndéstico estratégico devera constituir-se num dos anexos ao Plano de
Gestao.

b. Anédlise do ambiente externo

Representa a analise dos fatores externos a Organizagao que possam influenciar
nasuaatuacdo. E o processo no qual uma organizagao deve identificar oportunidades
(e buscar potencializa-las) e ameacas (e buscar neutraliza-las ou minimiza-las) ao
seu desempenho, municiando-se de informacdes sobre essas variaveis, antecipando-
se ou preparando-se para possiveis mudancas identificadas.

A Organizacéo 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 situagoes. 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 terd mais chance
de aproveitar e aquelas que a afetardo mais diretamente.

(1) - Oportunidades

Sao situagdes, tendéncias ou fendmenos externos a OM, nao controlaveis
por ela, atuais ou potenciais que podem contribuir de forma relevante e por longo
tempo para o cumprimento da sua missao e conquista dos objetivos
organizacionais.

A oportunidade pode ou néo ser aproveitada, dependendo das condicdes
internas da OM. Trata-se, portanto, de “chances” e ndo de conquistas liquidas e
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certas. Serdo potencializadas se um PF puder ser aplicado para seu aproveitamento.
Exemplos de oportunidades:

- Apossibilidade de estabelecer boas relagées com proprietéarios de fazendas,
viabilizando o uso de suas terras para instrucao;

- 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; e

- Integracdo com segmentos académicos com projecao na area cientifica.

(2) - Ameacgas

Séo situacdes, tendéncias ou fendbmenos externos a OM, nao controlaveis
por ela, atuais ou potenciais, que podem prejudicar substancialmente e por longo
tempo o cumprimento da misséo e a conquista dos objetivos organizacionais. A
ameaca pode concretizar-se ou ndo e seus impactos podem ou nao afetar a
organizag&o, dependendo de suas condi¢des internas de defesa ou neutralizagéo.
Trata-se, portanto, de “riscos” e ndo de perdas liquidas e certas. Sao Obices
gerais ao cumprimento da missédo da OM, que serdo potencializados se incidirem
sobre uma de suas debilidades (vulnerabilidades) e, em determinadas situacées,
sobre uma de suas oportunidades de inovacdo e melhoria (OIM).

Exemplos de ameacas:

- Invaséo e ocupacéo dos campos de instrucao;

- Dificuldade de conseguir areas para instrucao e/ou tiro real;

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

- Corte no orcamento do EB que implique na reducédo de combustivel,
munic&o e na alimentacao da tropa;

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

- Cobica estrangeira sobre a Amazénia, e sua ocupacao lenta e progressiva,
por varios grupos estranhos a area; e

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

c. Analise do ambiente interno

A analise interna objetiva identificar os principais pontos fortes e OIM (pontos
fracos) da organizagéo para nortear o processo de planejamento. A partir dessa
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analise, ter-se-a4 conhecimento com quais qualificacdes 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 conducao ou desempenho, ou seja, busca-se
avaliar a situacao atual da organizacao e levantar as estratégias mais adequadas
as acoes.

Os pontos fortes e OIM, resultantes do processo de auto-avaliag&o constituem
a base da analise do ambiente interno. Contudo, outros dados poder&o ser levantados
decorrentes de outras fontes.

Aspectos das instalacdes, dos processos internos, do efetivo pronto, das
possibilidades de utilizacdo de areas para instru¢éo, do moral da tropa, da situacéo do
material, equipamento e armamento, dos meios de comunicacles, da situagéo
orcamentéria, das orientacdes do escaldo superior, da situacdo do apoio
de lazer para a familia militar, do apoio de saude, da situacéo dos PNR, da experiéncia
profissional dos quadros, dentre outros, possibilitam a visualizag&o dos pontos fortes
e oportunidades de inovagdo e melhoria da OM, com relagéo ao ambiente interno.

(1) - Pontos fortes

Sao as variaveis internas e controlaveis que propiciam uma condicao
favoravel para a OM em relacdo a seu ambiente. E uma condic&o interna a
organizacéo capaz de auxiliar substancialmente e por longo tempo o seu
desempenho ou o cumprimento da missdo e a consecucdo dos objetivos
organizacionais.

Séo exemplos de pontos fortes:

- Pessoal com grande experiéncia profissional;

- Moderno Sistema de Instrucéo Militar (SIMEB, SISLA, SISTAVOp, Sis SmiCmby);
- Experiéncia da OM em Ac¢des Subsidiarias;

- Implantag&o do Programa Exceléncia Gerencial,

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

- Programa 5S implantado com sucesso;

- Informatizagao em nivel elevado na OM,;

- Padrbes de trabalho para a maioria das praticas de gestéo;

- Espirito de corpo elevado;

- Incorporagédo com alto nivel de escolaridade;

- Processos mapeados e controlados; e

- Planejamento estratégico bem estruturado, implementado e bem controlado.

(2) - Oportunidades de inovacao e melhoria
Sao as variaveis internas e controlaveis que provocam uma situacao des
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favoravel paraa OM em relacéo ao seu ambiente. E uma condicéo interna a organizacéo,
atual ou potencial, capaz de dificultar substancialmente o seu desempenho ou o
cumprimento da misséo e a consecucéo dos objetivos organizacionais.

S&o exemplos de oportunidades de inovacéo e melhoria:

- Falta de cultura de planejamento estratégico;

- Existéncia de claros no QCP em func¢des criticas da OM;

- Resisténcia a mudancas;

- Falta de uma viséo 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 manutencgéo; e
- Obsolescéncia de parte do material de emprego militar.

d. Matriz DOFA

Como processo metodolégico para o diagnéstico estratégico, podera ser utilizada,
nos escalfes mais elevados da Forca, a ferramenta matriz DOFA [Debilidades
(oportunidades de inovagéo e melhoria), Oportunidades, Fortalezas (pontos fortes)
e Ameacas], cujos resultados indicardo o posicionamento estratégico organizacional
(sobrevivéncia, manutencao, crescimento e desenvolvimento), e orientarao o
estabelecimento de estratégias. Essa ferramenta seréa objeto de Ordem de Instrucéo
especifica.

4-5. Visao de futuro

A viséo representa uma situacao 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 visao de futuro responde a pergunta: O que desejamos ser?

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

Aviséo deve atuar como um elemento motivador, aglutinador e polarizador de
esforgos, 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/escalbes
equivalentes e disseminada por toda a organizacao, fazendo com que todos
integrantes da OM tomem conhecimento e, de forma sinérgica, busquem alcanca-la
No prazo previsto.
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Na sua elaboracgéo, considerar o cumprimento da misséo, as orienta¢des do
escaldo superior, a analise dos ambientes externos e internos e 0s principios,
crencas e valores organizacionais.

E fundamental nas mudancas de comando que se considere o horizonte
temporal da visdo de futuro vigente, para ndo haver quebra de continuidade na
consecucao dos objetivos organizacionais. O ideal é que seja a mesma da visédo
de futuro da gestao anterior, acrescida das alteracdes decorrentes da analise
ambiental e das diretrizes do novo Cmt.

Uma visado de futuro bem definida concentra o esfor¢o das pessoas numa
direcao comum, torna os esforcos da organizacao coerentes, orienta a priorida-
de na alocacgéo de recursos, permite o alinhamento de objetivos, metas e estra-
tégias dos individuos e fragcbes componentes com os da OM e serve como refe-
réncia para avaliar o desempenho da organizacao.

Exemplos de Viséo de Futuro:

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

- Ser reconhecido no A&mbito do Comando Militar de Area pelo elevado nivel
de capacitacao operacional, logistica e administrativa, pelaimagem positiva na
comunidade local, pelo espirito profissional, pela pro-atividade de seus quadros
e pela confianca dos escalfes superiores.

4-6. Diretrizes do Comandante (Cmt)

Sao as orientacbes pessoais do Cmt/Ch/Dirt, normalmente elaboradas no
inicio de sua gestéo, para enfatizar como pretende direcionar o cumprimento da
misséo e a consecucado dos objetivos organizacionais para alcancar a visdo de
futuro durante seu Comando/Chefia/Direcéo.

4-7. Objetivos Organizacionais

Nesta etapa do planejamento, seréo levantados os objetivos que caracterizarao
0 atingimento da viséo de futuro. Os objetivos podem ser conceituados como os
alvos, situacéo ou resultados futuros que a organizacdo deseja alcancar, e 0s
objetivos organizacionais sédo os alvos principais ou resultados finais que se
referem a sobrevivéncia em longo prazo e ao crescimento da organizacéo. Abrangem
as dimensdes externa e interna da organizacdo. Em sintese, estabelecem “que
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fazer” para alcancar a visao de futuro.

A formulac&o dos objetivos organizacionais € uma das etapas mais complexas
do processo de planejamento estratégico e consiste em transformar a visao de
futuro em objetivos exequiiveis a serem atingidos ao longo do periodo de tempo
definido para o plano. Em consequiéncia, ndo deverao ser subjetivos, pelo contrario
deveréo ser praticos e passiveis de mensuracao.

Os objetivos podem ser comparados as placas de quilometragem das estradas
gue servem paraindicar se o caminho escolhido esta sendo percorrido no espaco
e no tempo previstos.

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

- Especificos, indicando efetivamente o que se quer alcancar;

- Passiveis de serem alcangados, para motivar a OM;

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

- Mensuraveis e vinculados a prazos, pois quanto mais quantificados, mais
facil serd a sua mensuracao.

A definicdo clara dos objetivos é essencial, pois eles seréo a referéncia no
momento da avaliagéo do processo de planejamento. Um objetivo mal formulado
pode, entdo, comprometer todo o processo. Muitos objetivos poderdo ser formulados,
todavia numa Unica gestao nao se pode concretizar a todos. Desta forma, o Cmt
priorizara aqueles que pretende conquistar no seu comando e os demais serao
concretizados nas gestdes subsequentes.

Na elaboracéo de objetivos, deve-se considerar ainda:

- Se estdo condizentes com a misséo e a visao de futuro;

- Se sdo realisticos;

- Se estdo entendidos por todos integrantes da OM;

- Se atendem as Diretrizes do Cmt;

- Se sédo adequadamente referentes aos fatores internos e externos;
- Se tém sistemas de controle; e

- Se tém prioridades estabelecidas.

4-8. Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

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

Simplificando, sdo os aspectos condicionantes do sucesso da OM no
cumprimento de sua misséo e na consecuc¢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 consecuc¢ao 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 namero
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 organiza¢éo pode utilizar técnicas para
reduzir o nimero de opcoes e focar os aspectos fundamentais, como a “Votagéo
Mudltipla”, “Brainstorming”, “Votacao de Pareto” etc.

Como exemplo, considere-se uma unidade blindada e outra de infantaria
leve. Na primeira, o suprimento de combustivel é fator critico para o sucesso
no adestramento, ao contrario da unidade de infantaria leve, onde o adestramento
néo tem tanta dependéncia deste suprimento.

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

Uma vez identificados os FCS, priorizar a¢gdes e direcionar a maior parte dos
recursos que disp8e para atendé-los.

N&o 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 agéo.

Aidentificacao de fatores criticos deve ocorrer também em outras etapas do
modelo de planejamento, ou seja, na elaboracéo e implementacdo das estratégias
e na execucdo dos Planos de Acédo (Projetos).

A seguir serdo citados outros exemplos de FCS (podem variar de uma OM
para outra, conforme a misséo, visao de futuro, os objetivos organizacionais, as
estratégias da organizacao e sua situagdo em vigor):
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- Comprometimento dos comandantes, chefes e diretores em todos os niveis;

- Gastos com concessiondrias de servicos publicos;

- Manutenc&o orgéanica confiavel;

- Desenvolver um programa de exceléncia para melhorar a geréncia dos
processos e criar a cultura da qualidade;

- Melhoria do ambiente de trabalho;

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

- Permanente capacitacéo operacional para manter o poder dissuasorio da Bda;

- Capacitacdo dos quadros; e

- Liberdade de criacéo e expressao, respeitados os valores institucionais.

Os FCS propostos devem ser perseguidos durante o periodo de vigéncia do
Plano de Gestao, a fim de que a OM possa atingir seus objetivos, cumprir a
misséo e a alcancar a visdo de futuro.

4-9. Estratégias

Definidos os objetivos organizacionais, a etapa seguinte € a formulacéo das
estratégias. Elas sao definidas como cursos de acdo com vistas a garantir que
a organizacédo alcance seus objetivos. Estratégia € o “como fazer”, ou seja,
definir o caminho a seguir para se chegar aos objetivos propostos. E fundamental
na elaboracgéo das estratégias e, posteriormente, no seu desdobramento
considerar os FCS, assegurando o que fazer para a consecuc¢éo dos objetivos
organizacionais.

As estratégias representam as énfases e os rumos escolhidos para o
desenvolvimento da organizagéo e para a constru¢do do seu futuro no horizonte
do Plano Gestéo. Indicam em que se deve concentrar esforcos, sendo uma
ferramenta gerencial particularmente Util para inibir a dispersao de esfor¢os e a
pulverizacao de recursos.

Como as estratégias sdo muitas vezes abrangentes e estruturam um esforco
de desenvolvimento da organizagéo, sdo desdobradas em planos de acdo que
objetivam constituir resultados a serem alcancados sucessivamente no horizonte
do plano. O conjunto dos resultados dos planos de acdo deve representar a
realizacdo das estratégias e a consecucédo dos objetivos propostos.

A equipe de planejamento poderé elaborar tantas estratégias quantas forem
necessarias para caracterizar a consecucao ou manutencao de cada objetivo,
contudo deverd prioriza-las para melhor alocar os recursos disponiveis.

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

Aspectos que devem ser considerados inicialmente:

- Aorganizagao com seus recursos, seus pontos fortes e suas oportunidades
de melhoria;

- O ambiente em sua constante mutac&o, com suas oportunidades e ameacas;

- N&o impactar o cumprimento da misséo;

- Estar alinhada com a vis&o de futuro e 0s objetivos organizacionais;

- Estar coerente com a Diretriz do Cmt e alinhada com as estratégias e
diretrizes do Esc Sup; e

- Ser factivel e de facil entendimento pela organizacéo.

As estratégias determinam os rumos para a conquista ou manuten¢éo dos
Objetivos Organizacionais, isto &, definem “como fazer” para cumpri-los. Combinam
recursos (equipamentos, financas, métodos e capacidade intelectual) para
alcancar os objetivos estabelecidos. Sao implementadas para vencer os 6bices
e estabelecerem as metas quantificadas (indices a alcancar e prazos) e as
acBes que contribuem para a conquista dos Objetivos Organizacionais.

A seguir apresentaremos a viséo da estratégia, conforme a (Fig 4.3).

Dhirecao Atual

Desempenho

e —

-
( Situacio Atual \

-

Temrpn

Fig 4.3 - Estratégia
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4-10. Planos de Acéo

Elaboradas as estratégias, a etapa subsequente é a sua implementacédo, ou
seja, o desdobramento em planos de ac&o. E de cabal importancia compreender-se
gue, sendo as estratégias 0s caminhos para atingir-se os objetivos organizacionais,
os Planos de Acao 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 Gest&o.

a. Os Planos de Acéo

S&o os principais propulsores organizacionais resultantes do desdobramento
das estratégias de curto, médio e longo prazos. De maneira geral, os planos de
acdo sdo estabelecidos para realizar aquilo que a OM deve fazer bem feito para
gue sua estratégia seja bem sucedida. O desenvolvimento dos planos de agdo é
de fundamental importancia no contexto do planejamento estratégico
organizacional para que o0s objetivos organizacionais e as metas sejam bem
entendidos e desdobrados para toda a organizacao.

Os planos de acéo, nesse caso, estdo caracterizados por: Acdes de
Comando, Projetos e outros planos complementares.

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

b. Agdes de Comando

S&o procedimentos simples, consubstanciados numa decisdo do Cmt/Ch/
Dirt; ndo necessitam de maiores detalhamentos, apenas seu registro para
evidenciar a etapa da estratégia que foi cumprida.

c. Projetos de Inovacéo e Melhoria (PIM)

S&o oriundos da auto-avaliacdo, tendo em vista que ela constituiu basicamente
a analise do ambiente interno. Esses PIM ao final da elaboracéo do planejamento
estratégico deverao ser inseridos no Plano de Gestédo, enquadrando-os nas
estratégias formuladas para a consecucao dos objetivos organizacionais.

d. Projetos Estratégicos

S&o os oriundos do processo de planejamento/gestao estratégica e os
determinados pelo escalédo superior.

4-14



Caderno de Instrucao Experimental - Planejamento Estratégico Organizacional

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

Além dos supracitados, os planos de acdo poderédo, ainda, ser
complementados por outros planos que se fizerem necessarios para
implementacéo do plano de gestéo, tais como: Planos Operacionais, Plano de
Gerenciamento de Riscos, Planos de Capacitacéo especificos, entre outros.

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

Para a maioria das Organizac¢des Militares, € recomendado utilizar a
ferramenta 5W2H para a elaboragéo dos projetos.

A ferramenta supracitada procura responder aos seguintes quesitos: a agédo/
tarefa a realizar (What - o que); responsavel pela agéo (Who - quem); a razéo
da acdo (Why — por que); quando a agdo 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 preocupacéo que a equipe de planejamento deve ter no momento da
elaboracao dos planos de acéo é o alinhamento das acdes a serem realizadas
as estratégias da OM.

Dentro desse contexto, 0 1° passo para a preparacédo dos planos de acdo é
estabelecer o relacionamento objetivo organizacional, fator(es) critico(s) e
estratégias .

A partir dai, a equipe responsavel pela elaboragéo do plano deve levantar as
metas e 0s respectivos indicadores de desempenho que possibilitardo medir
se 0 objetivo e a meta serdo alcancados.

Os indicadores de desempenho sdo essenciais na definicdo de uma meta,

ou seja, eles sao os “ponteiros” que o responsavel pela meta vai utilizar para
monitorar a sua execucao e, principalmente, os seus resultados.
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e. Meta

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

Concluindo, meta é o detalhamento e a quantificacdo dos objetivos
organizacionais estratégicos estabelecidos. Requer a definicéo de prazos, recursos
e 0s responsaveis pela sua consecucao, devendo estar detalhada por meio de
acoes estratégicas.

f. Indicadores

Indicadores séo “dados ou informacdes, preferencialmente numéricos, que
representam um determinado fendbmeno e que séo utilizados para medir um
processo”, nesse caso, uma meta.

E fundamental que o Plano de Gest&o tenha indicadores que mecam a
eficiéncia e a eficacia organizacional.

O caderno de instrucéo referente a Indicadores de Desempenho detalhara
0s aspectos conceituais sobre o assunto.

Na sequéncia sera apresentado um exemplo de desdobramento de uma meta
a partir de um objetivo organizacional.

Objetivo organizacional: Elevar o nivel de operacionalidade da OM em
operacfes 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 Instrugédo Individual.

Indicador: Tempo do apronto operacional da tropa.

Valor: para 1 hora.

Prazo: até o final do Periodo de Instrucao Individual.

Acao estratégica: Realizar treinamentos semanais com todas as
subunidades.

Responsavel: S/3.

Definidas as metas e os indicadores de desempenho, 0 passo seguinte é
desdobréa-las em as ac¢bes (tarefas/atividades) que facilitem a conquista dos
objetivos organizacionais. Nessa fase, deve-se realizar um Brainstorming (técnica
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utilizada para auxiliar um grupo a criar tantas idéias quanto possivel, no mesmo
espaco de tempo) com as pessoas envolvidas no projeto, elaborando as principais
acOes arealizar.

A seguir, é interessante colocar as acdes na ordem de implementacgé&o, ou
seja, deve-se listar de maneira seqiiencial e cronoldgica todas as atividades /
acOes / tarefas a serem realizadas no plano de acéo (projeto).

Para cada acéo a realizar, a equipe de planejamento procurara responder
os demais campos da matriz da ferramenta 5SW2H. Atencéo especial deve ser
dada ao prazo (When - quando) e aos custos (How Much - quanto) relacionados
aquela agédo /atividade / tarefa.

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

Para maior detalhamento dos assuntos Elaboracéo e Gerenciamento de
Projetos, Indicadores de Desempenho, Andlise e Melhoria de Processos,
consultar os Cadernos de Instrucdo da A Esp.

A seguir sera llustrado um modelo para projetos simples, conforme (Fig.4.5)
MATRIZ PARA ELABORAQAO DE PROJETO SIMPLES(5W2H)

PROJETO N°

Objetive Organizational
Fatories) Criticojs) de Sucesso
Estratégla

Maota

Indicades de Desempenho

Agbes a realizar (o Que?) Quem? Coma? Onda? Por qué? Qusanio T Quanda?

Fig 4.5 - Matriz para elaboracéo de Projeto Simples

4-11. Avaliacao e Controle

Esta etapa do Planejamento Estratégico Organizacional objetiva avaliar como
a organizacao esta caminhando na direcdo da situagéo planejada. O controle,
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nesse caso, caracteriza-se pelas a¢cdes necessarias para assegurar a
concretizacéo dos objetivos, metas e planos de acéo, bem como se as estratégias
estdo conduzindo ao rumo planejado.

Podemos, pois, entender a avaliacdo e controle como:

- a comparacao da situac&o atual com os objetivos propostos, as metas,
os planos de acéo;

- a andlise dos desvios, a correcdo dos rumos em funcéo dessas analises;

- 0 acompanhamento para avaliar a eficiéncia da correcdo adotada; e

- aobtencédo de informacdes Uteis ao processo de planejamento visando o
desenvolvimento de ciclos futuros.

Dependendo da dimensé&o da OM, a avaliagéo e controle poder&o necessitar
desde o simples estabelecimento de indicadores até a montagem de sistemas de
medicdo mais complexos para realizar a gestao estratégica. Para tanto, o
Exército esta implantando o sistema de medi¢cdo com base na metodologia do
“Cenério Balanceado” (Balance Scorecard ), inicialmente no nivel corporativo e
em uma area piloto no nivel departamental. O sistema sera progressivamente
ampliado para outros niveis organizacionais, conforme os resultados dessa
experiéncia inicial.

4-12. Anexos

O Cmt/Ch/Dirt podera anexar ao Plano de Gestao, além do diagnéstico
estratégico e dos planos de acao, os documentos que julgar necessarios ao
seu esclarecimento.

4-13. Itens Essenciais do Plano

1. MISSAO

2. PRINCIPIOS CRENCAS E VALORES

3. DIRETRIZ DO COMANDANTE (poderéa ser um dos anexos, tendo
em vista a mudanca de Cmt/Ch Dirt, de 2 em 2 anos)

4.VISAO DE FUTURO

5. OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

6. FATORES CRITICOS DE SUCESSO

7.ESTRATEGIAS

- ANEXOS (Diagndstico Estratégico, Planos de Acéo....)
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CAPITULO 5

CONCLUSAO

Com este memento pretendeu-se preencher uma lacuna na capacitacao
dos quadros para a elaborag&o do Planejamento Estratégico Organizacional e,
em conseqliéncia, na formalizacdo do Plano de Gestado. Buscou-se,
prioritariamente, adaptar o linguajar especifico da literatura existente,
basicamente voltado para ainiciativa privada, ajustando-o as caracteristicas das
OrganizacGes Militares do Exército Brasileiro, mantendo-se a coeréncia dos
aspectos conceituais.

O propésito do modelo consiste em simplificar o trabalho dos Estados-Maiores/
Assessorias/escalfes equivalentes naformulagéo de cada etapa do planejamento.
Destaca-se a importancia do alinhamento entre as etapas supramencionadas,
devendo ser uma preocupacdo constante a coeréncia entre a etapa que
esta sendo elaborada e as anteriores.

E, ainda, de fundamental importancia, como parte do processo participativo,
a disseminagé&o ampla do Plano de Gestéao por todos os escalfes da OM. O
conhecimento dos conceitos e a¢gdes do Plano seréo o impulsor dos resultados
para cada integrante da organizacéo, na sua esfera de atribuicdes e fara com
gue todos pensem estrategicamente.

E de se ressaltar que o planejamento é 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 implementacao das estratégias, a OM vivenciara o
processo de Gestdo Estratégica, realizando constantes avaliacdes e as
consequentes mudancas que se fizerem necessérias para o cumprimento da
misséo e consecuc¢do dos objetivos organizacionais.
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ANEXO “A”

EXERCICIO DE ELABORACAO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DE UMA OM VALOR BATALHAO

A-1.INTRODUCAO

O presente documento objetiva apresentar, de forma simplificada, um exercicio
de elaboragdo do Planejamento Estratégico Organizacional de uma OM valor
Batalhdo e, como conseqliéncia, seu plano estratégico, o Plano de Gestéo. Este
exercicio, devidamente adaptado, serve como subsidio para a elaboracdo do Plano
de Gestdo para escaldes mais elevados da Forca.

Inicialmente o Cmt deverd compor o Grupo de Trabalho (GT) paraa condugado do
processo de Planejamento Estratégico da OM. Por ter como resultante um plano
estratégico que ira gerir a OM, sua execucao é atribuicdo do Estado-Maior (EM),
coordenado pelo S Cmt e podera contar com a participacéo da Equipe de Coordenacéo
do PEG, conhecedora da metodologia, e de outros integrantes da OM que possam
auxiliar o EM nas diversas etapas de elaboracéo. O passo seguinte sera a capacitacao
do GT, que podera ser realizada através de cursos, simposios ou da leitura de livros
ou artigos sobre 0 assunto. Posteriormente, o Cmt devera sensibilizar os integrantes
da OM para o ambiente estratégico, destacando o papel participativo de cada um
nas etapas do plano. Todos devem saber a missdo da OM, a visao de futuro e os
objetivos e metas nas quais irdo trabalhar.

Para facilitar o entendimento do exercicio, foi elaborado um extrato do perfil de
uma Unidade que apresenta caracteristicas comuns a muitas OM do Exército.

O exercicio esta apresentado numa seqiiéncia metodoldgica, contudo, durante o
desenvolvimento do trabalho, 0 GT podera consultar ou mesmo modificar as etapas
ja elaboradas para ratificar ou retificar aspectos que nao tenham ficado claro o
suficiente para implementacéo do plano.

Para a realizacdo do processo de elaboragéo do plano, sugere-se concentrar
todo o material de consulta num Unico local, que pode ser a sala de operacdes
ou a sala de reunides da Unidade, e estabelecer-se um calendario de trabalho,
com prazos definidos para inicio e término, de forma que cada etapa seja fielmente
cumprida.

B-2. EXTRATO DO PERFIL DO BATALHAO

a. ldentificacéo
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O 84 Batalhado de Infantaria Motorizado é uma unidade operacional do Exército
Brasileiro do tipo IlI. Foi criado em 30 de maio de 1950, pelo Decreto Lei 123456.
Esta diretamente subordinado a 80 Brigada de Infantaria Motorizada, situada
num municipio distante 350Km da sede do 84 BIMtz. Além desta subordinacéo,
o0 Batalhdo enquadra-se também nos demais subsistemas do Exército Brasileiro.

E uma Unidade tradicional, goza de muito prestigio na sociedade local e nos
demais municipios da area de seguranca. Ao longo dos anos, tem prestado
excelentes servigos & comunidade. O relacionamento do comando com as
autoridades municipais e as estaduais, existentes na area, é de alto nivel e
todas participam freqiientemente dos eventos organizados pelo Batalho.

Tem um efetivo de 1200 homens, contudo existem claros no QCP, referente
a Oficiais e Sargentos, particularmente Oficiais Superiores, Subtenentes e 1°
Sargentos. O padrdo do contingente incorporado € muito bom, devido ao alto
nivel de escolaridade das areas urbanas. Nas areas rurais, esse nivel cai um
pouco.

Esta situado num municipio do interior de um Estado do Sudeste do Brasil,
distante 640 Km da Capital. O municipio-sede tem uma popula¢édo em torno de
500000 habitantes e tem sua base econdmica na industria e no setor terciario,
contudo, na sua area de seguranga, limitrofe a sede, a maioria das cidades (18),
tem sua base econdmica no agronegécio. Ultimamente, tém crescido os problemas
de Seguranca Publica, particularmente o cime organizado e a a¢éo dos narcotraficantes,
gue chegam a controlar algumas regifes de favelas. Existem também problemas
relativos a posse das terras, com invasdes de propriedades por movimentos
sociais organizados.

O aquartelamento esta situado num bairro afastado do centro da cidade,
porém € bem servido de vias e de transporte coletivo.Tem uma area de 18 Kmz,
subdividida numa parte construida onde estéo as diversas instalacdes da OM,
cuja seguranca é muito boa e, uma outra parte, predominantemente matosa,
delimitada por uma cerca de arame farpado, onde a seguranca é precéria,
particularmente nos periodos de desincorporacdo do contingente. Nas
proximidades dessa segunda subdivisao, existe uma area de favela, na qual os
Orgaos de seguranga suspeitam estar sob controle dos narcotraficantes

Os PNR estéo situados em frente ao Quartel e atendem a 50% dos oficiais e
35% dos sargentos. O preco dos aluguéis na sede € alto, porém nos municipios
periféricos é mais razoavel. As movimentacdes constituem-se num 6bice para a
capacitacao do pessoal nas diversas areas.

A maior parte das edificacdes do quartel sdo muito antigas, necessitando de
reparacdes constantes, em decorréncia de rachaduras e infiltracdes.
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b. Caracterizacdo dos clientes /usuérios

O 84 BIMtz tem como seus principais clientes: a 80 Bda Inf Mtz, seu escaléo
imediatamente superior; 0os dependentes dos militares do Batalh&o, os militares
inativos, as pensionistas e seus respectivos dependentes, que utilizam diretamente
os servicos prestados pelo OM; a comunidade e a sociedade do municipio-sede
e da area de seguranca do Batalhao.

c. Principais produtos/servicos

- Segurancga Nacional, conforme prescreve a Constituicdo Federal;

- Atividades de preparo para dissuaséo de ameacgas e para ficar ECD de
emprego na Defesa Externa e Defesa Territorial, na forma da legislacdo em
vigor;

- Atividades de Defesa Interna, na garantia da Lei e da Ordem, forma da
legislacéo em vigor;

- Defesa Civil, em casos de calamidade publica, particularmente nas
enchentes, realizando atividades de salvamento e transporte de pessoas e bens,
campanhas de vacinagéo, coccao e distribuicao dos alimentos e outras atividades
gue se fizerem necessarias;

- AgOes Subsidiarias, tais como apoio as atividades culturais, esportivas,
filantropicas e campanhas de salde, organizando competicfes, cedendo a area
desportiva da OM para as escolas do Municipio, realizando palestra nas datas
nacionais, apoiando a realizacao de eventos, especialmente nas grandes datas
da Patria, participando em campanhas de prevenc¢ao as zoonoses, de vacinacdes
e de manutencao das areas verdes e recursos hidricos, entre outras;

- Assisténcia médico-odontoldgica preventiva para os militares da ativa,
inativos, pensionistas e seus dependentes.

d. Processos Finalisticos

Sao0 os processos direcionados para atividade-fim da OM e consubstanciados
no preparo e emprego da tropa, caracterizados basicamente pelos seguintes
processos: formagao do combatente mobilizavel (Instrugdo Individual); Manutengao
do padréo de desempenho dos quadros permanentes (CTTEP); e adestramento
da Tropa (Adestramento Basico e Avancado). Estes e 0s subprocessos decorrentes
encontram-se mapeados, porém existem poucos indicadores para quantificar os
resultados.

e. Processos Gerenciais

Sao os processos de informacédo e decisdo necessarios para coordenar as
atividades de apoio e os processos finalisticos. Focalizados na atuacéo do
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Comando e suas relagdes incluem as acfes de medicao e ajuste do desempenho
organizacional. Os processos organizacionais enquadrados nesta categoria estao
diretamente relacionados a formulagdo de diretrizes para o estabelecimento e
consecucado de metas. Exemplo tipico dessa tipologia € o processos planejamento
estratégico.

f. Processos de Apoio

Sao os processos que dao sustentagdo aos finalisticos na busca da OM
pela operacionalidade. O mapeamento ainda esta sendo iniciado, apesar de ja
existirem boas praticas de gestéo e padrdes de trabalho na OM. Sao poucos 0s
indicadores de desempenho, as informacdes qualitativas e os referenciais
comparativos para esses processos.

g. Fornecedores

(1) - Militares
Sao 0 BLog da 80 Bda Inf Mtz, as OMDS regionais: Parque Regional
de Manutencéo e Depdsito de Suprimento e os escaldes superiores no que se
refere a pessoal, planos e legislacdo. Os géneros do QS, exceto pao e leite
(adquiridos pelo QR), sdo entregues pelo DSup no aquartelamento.

(2) - Civis
A cidade onde esta localizada a OM e os municipios vizinhos atendem
todas as necessidades da vida vegetativa da Unidade e a maioria esta cadastrada
no SICAF para participar dos processos de aquisi¢édo e dos certames licitatérios.

h. Perfil dos Militares

Superior Média Médio Fundamental |Fundamental
Existente | Superior Incormpleto Complete | Incompleio | Completo Incompleto
Oficiais
5T/ gt
CE/Sd NB
CEB/Sd EV
Total
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i. Capacitacao

(1) - Na &rea militar
- Formacéo do Combatente Mobilizavel.
- Capacitagédo do Efetivo Profissional.
- Adestramento da Tropa.
- Cursos e Estagios para habilitagédo e especializagao: CFC, CFST, EAS,
El, EIS, CFMot, Estégios de Area ( TFM, Tiro Com),etc.

(2) - Na area civil

- No SENAC e SENAI para CB/Sd.

- Andlise e melhoria de Processos (3 jornadas) presencial no QG da Bda,
(20f e 2 Sqt).

- Elaboracéo de Projetos (5 jornadas) presencial no QG da Bda (2 Of).

-Ges Pub 1 e ll (3 jornadas) presencial no QG da Bda (4 Of).

- Banca examinadora do PQSP( EAD: 5 Of e 10 Sgt; presencial:4 Of e 7 Sgt).

- Banca examinadora do PEQP( EAD: 4 Of e 12 Sgt; presencial:4 Of e 12 Sqt).

- Ciclo de palestras sobre o Programa 5S (2 jornadas): todos os Of e Sgt
da OM.

- Simposio Regional de Exceléncia Gerencial: 20f e 3Sgt.

j. Parcerias

- Programa Nacional da Gestao Publica e Desburocratizacdo e PEQP
(Programa Estadual da Qualidade e Produtividade) para orientacao e realizacédo
de cursos.

- Companhia de Eletricidade, Companhia de Aguas e Esgotos, Secretaria
de Planejamento Estadual e Universidade do Vale, para reativacéo do Programa
5S.

- SENAC e SENAI, para qualificacdo das pracas.

- Prefeitura Municipal, Conselho Tutelar e Juizado da Infancia e Juventude,
para criacao e funcionamento do Pelotdo Esperanca, assisténcia a 36 criancas
de rua do sexo masculino, entre 6 e 12 anos, complemento escolar e Educacdo
Moral e Civica.

k. Equipamento de Dotacéo

(1) - Armamento
- Dotag&o completa, 5% de indisponibilidade.
(2) - Viaturas
- Existe 60% da dota¢&o, 15% de indisponibilidade, a OM sé tem condigdes
de deslocar 2 subunidades de fuzileiros com meios proprios.
(3) - Comunicacbes
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- Existe 70% do material de dotacéo, 18% de indisponibilidade.
(4) - Material Individual
- Dotacéo completa e em bom estado, exceto os cintos que comecam a
ficar desgastados com o uso diario nos servi¢cos de escala.
(5) - Topografia
-As bussolas sao insuficientes para o efetivo dotado e a OM néo possui GPS.
(6) - Material de Acampamento
- O nimero de barracas ndo atende ao efetivo do Batalhdo Apenas as SU
de Fuzileiros possuem a dotacédo completa.
(7) - Informética
-AOM esta bem servida de microcomputadorese impressoras. O Cmdo,
as Secodes e as Subunidades estéo ligadas por rede. Apenas os equipamentos
do S/1 e do Cmt acessam a Internet.

A-3. Composicao do grupo de trabalho
O Boletim Interno n° 50 de XX/ MM/ A-1 designou como integrantes do
Grupo de Trabalho para elaboracéo do planejamento estratégico do Batalhdo os

seguintes oficiais:

a. Em caréater efetivo

- Este Comando

-TCA.......... SCmt
-CapB.......... S3
-CapC.......... S4
-CapD.......... S1
-1°TenE......S2

b. Para participar de reunifes, quando convocados pelo SCmt:

-Cmt SU

-ST .. 12 Cia Fzo

-1°SgtJd....... 22 Cia Fzo (Eq Coor PEG)
-2°SgtL....... 32 Cia Fzo (Eq Coor PEG)
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A-4. Plano de gestdo comentado
a. Misséo
Seu enunciado define: Quem é a organizacédo? O que faz a Organizacdo?

Para elaboracdo do enunciado da missdo o GT consultou a seguinte
documentacéo: Plano de Gestao, Planos de Operacéo e Diretrizes da 80 Bda
Inf Mtz, Planos da DE e do Cmdo Mil A, distribuidos diretamente & OM, Planos
de Inteligéncia, Portaria de Criacdo da OM, QO, Regulamentos, Manuais de Campanha,
Constituicio Federal e Leis Complementares, Diretrizes do Cmt do Batalhdo, NGA
da OM, entre outros.

O enunciado deve refletir exatamente o que a OM faz, para que foi criada, o
seu enquadramento na misséo do seu escalao imediatamente superior, seu campo
de atuacdo, os limites dessa atuacao e os beneficios que poderé trazer para a
Sociedade, coerente com o que |he foi atribuido pelos escalbes superiores.

Lembrar que a missdo é o elemento mais perene do Planejamento.
A missao do 84 BIMtz foi assim definida:

Estar preparado para ser empregado em Operaces de Defesa Externa,
Territorial, Garantia da Lei e da Ordem (GLO) e em A¢6es Subsidiérias.

Parao cumprimento damisséo o Batalhdo devera:

- Conduzir o adestramento da tropa para obtencdo do nivel de
Operacionalidade Limitada em Operacdes de Defesa Externa e de Defesa
Territorial.

- Ficar ECD participar de Operagoes de GLO na Zona de Seguranca Integrada
(ZSl) do Comando Militar de Area, no mais curto prazo possivel, podendo ainda
ser empregado nas mesmas condi¢des nas ZSI de outros Comandos Militares
de Area.

- Apoiar os Orgaos Governamentais no processo de desenvolvimento sécio
econdmico, agindo para dar efetividade as agcdes do governo.

- Apoiar as a¢des de Defesa Civil, no socorro as vitimas de desastres naturais
e Calamidades Publicadas. )

- Prestar apoio com o material de dotacdo a outros Orgaos, Instituicdes e
Forgas Auxiliares, mediante ordem do Comandante da Brigada.

- Manter um relacionamento de alto nivel com as autoridades e a comunidade
de sua area de jurisdicao.

Pela forma como foi detalhada a missao, é de fundamental importancia
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para o entendimento e o comprometimento de todos os integrantes da OM que
sejaredigida uma missao-sintese.

MISSAO-SINTESE: Estar preparado para ser empregado em Operacdes
de Defesa Externa, Territorial, Garantia da Lei e da Ordem (GLO) e em
Acdes Subsidiarias.

b. Principios, valores e crencas

S&o0 os pilares que sustentam a OM e as acfes de seus integrantes,
orientando-lhes o comportamento e permeando as atividades e relacdes que
ocorrem no interior da Organizacao.

Para essa etapa, 0 S Cmt e Coordenador dos Trabalhos convocou os Cmt
SU para integrar o GT. Como primeira atividade, foi realizado um brainstorming
para levantar os principios, crencas e valores que deverdo ser cultuados no Batalhdo.
Neles deveré&o estar incluidos todos cultuados pela instituicdo Exército Brasileiro.
Em seguida, priorizou-se aqueles que, pelas caracteristicas da OM, deveréo ser mais
enfatizados, coerente com suas caracteristicas e peculiaridades e, apos essa
definicdo, levou-se ao Cmt para a deciséo.

O Cmt do 84 BIMtz, ouvido os argumentos do GT, decidiu, dentre os
principios priorizados, que serdo enfatizados os seguintes:

- Confianca - Desenvolver a credibilidade como elemento fundamental em
todas as relagdes.

- Criatividade - Capacidade de gerar novas idéias, para a solucao de
problemas ou para a realizacéo de trabalhos ou atividades.

- Camaradagem - alicercada na lealdade entre todos os membros da
Organizacgdo, no bom humor em qualquer situacdo (trabalho ou lazer) e no
espirito de cooperacao para o cumprimento das distintas tarefas individuais e
coletivas.

- Lealdade - cultuar a verdade, sinceridade e sadia camaradagem, mantendo-se
fiel aos compromissos assumidos.

- Iniciativa - Capacidade de agir, livre e espontaneamente, empreendendo
novas ac¢odes e antecipando-se aos demais.

- Espirito Integrador - Capacidade de buscar a integragdo com representantes e
entidades da sociedade e comunidade da area, em prol do Exército Brasileiro.

- Sentimento do dever - Cumprir a legislacdo e a regulamentacédo a que
estiver submetido com autoridade, determinacao, dignidade e dedicacéo, as-
sumindo a responsabilidade pelas decisbes que tomar.
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c. Diagnéstico estratégico

Elaborado o enunciado da Misséo, o GT passou a realizar o diagndstico
estratégico, ou seja, andlise dos ambientes externo e interno do Batalhdo. A
andlise do ambiente interno teve como base os pontos fortes e oportunidades de
inovacao e melhoria levantados na auto-avaliacdo, contudo, outras fontes foram
consultadas para verificar outros fatores internos que possam impactar no
cumprimento da missao da OM e que, por algum motivo, ndo foram levantados
na auto-avaliacao. O levantamento do ambiente externo foi fruto de informacdes oriundas
de documentos de inteligéncia, reunides de comando da Brigada, relatérios dos
escaldes superiores, Diretrizes Gerais de Instrucdo, PIM/COTER, INFORMEX,
Diario Oficial da Unido, Boletins ostensivos e reservados do Exército e dos
escaldes imediatamente superiores ao 84 BIMtz, documentos oficiais do Estado
e dos municipios aos quais a OM tem acesso, contatos com autoridades da area,
reunides que os militares da OM participam nos diversos féruns locais ou
regionais, publicos ou privados, informacfes coletadas na imprensa local e
regional, entre outros.

Para essa etapa, foram incorporados ao Grupo de Trabalho ST “H” e 0 Sgt “I”
que servem na OM ha mais de 20 anos, militares que tém maior conhecimento do
ambiente externo, bem como dos processos internos da OM e também foram
entrevistadas pelo SCmt, autoridades civis para obter-se informacdes sobre a
area de jurisdicao do Batalhdo. Esse levantamento dos pontos fortes, oportunidades
de melhoria, ameacas e oportunidades deve ser o mais detalhado possivel,
porgquanto esses fatores serao importantissimos para realizacdo das demais
etapas do processo de Planejamento.

O diagnéstico é o anexo “B” (pag.B-22) ao Plano de Gestao do 84° BIMTZ.
d. Diretriz do comandante do Batalhao

A diretriz € um documento formulado pessoalmente pelo Cmt/Ch/Dirt,
podendo, a seu critério, ser ouvido ou ndo o EM. Assim que estiver pronta, o
Cmtdevera divulga-la, de preferéncia em uma reuni&o com os Oficiais e Sargentos
e, em seguida, publica-la em Boletim Interno da OM.

Na sua diretriz, 0 Cmt estabelece, normalmente ao assumir a fungdo, como
pretende direcionar sua Unidade para cumprimento da misséo e a consecucéo
dos objetivos organizacionais e, em consequéncia, a elevacao do nivel operacional
da OM.

ADiretrizdo Cmt do 84 BIMtz € o Anexo “A” (pag.B-22)ao Plano de Gestao
do 84°BIMTZ.
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e. Visao de futuro

Avisédo de futuro representa uma situacao futura altamente desejavel pela
OM num intervalo de tempo previamente definido. Pode ser considerada como
os limites que os gestores da organizacdo conseguem enxergar dentro de um
determinado limite de tempo. A sua formalizacéo responde a pergunta: O que a
organizacao desejaser no futuro?

Para a formulacao da viséo, é condicdo essencial o entendimento pelo GT
dos limites da miss&o da organizagdo. Esse entendimento é importante para
que ndo se formule uma visdo inconsistente com o cumprimento da missao.
Ambas deveréo estar alinhadas.

O ideal é que a visédo formulada seja direcionada prioritariamente para melhoria
do desempenho operacional da OM. Assim sendo, o GT devera visualizar no
horizonte de tempo (n° de anos) estabelecido para o planejamento estratégico a
situagdo em que se imagina a OM estara vivendo naquele ano e a partir dai
retroceder ao periodo atual, tracando para cada ano os objetivos organizacionais
que deveréo ser conquistados ou mantidos para se chegar a visao formulada.

Da analise da missao do Batalhdo, do diagnéstico estratégico, principios,
valores e crencas, diretrizes do Cmt da OM, e ainda verificando o alinhamento
com os planos da 80 Bda Inf Mtz, chegou-se a conclusédo que o batalhdo poderia
atingir a seguinte visao de futuro para o ano de A+3:

- Ser reconhecido no &mbito do Comando Militar de Area pelo elevado
nivel de capacitacao operacional, logistica e administrativa, pelaimagem
positivanacomunidade local, pelo espirito profissional e pré-atividade de
seus quadros pelaconfiancados escal@es superiores.

E importante entender-se que essa viséo formulada n&o deve ser considerada
uma frase para preencher uma lacuna no Plano de Gestdo. Cada expressédo tem
um significado e devera ser traduzida em uma a¢do a ser conquistada, normalmente
sera um objetivo do Plano. Por exemplo: “um elevado nivel de capacitacado
operacional”, implica em haver um ou mais objetivo voltados para essa capacitacéo
e outras acdes sequenciais decorrentes.

f. Objetivos organizacionais
Sao as descri¢cbes claras, precisas e sucintas dos alvos a atingir para se

chegar a visdo de futuro. Servem para indicar se o caminho escolhido esta
sendo percorrido no espago e no tempo previstos.
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Essa é uma das etapas mais complexas do processo de planejamento,
transformar a visdo de futuro em objetivos préticos, factiveis e passiveis de
mensuracédo. Como levantar esses objetivos? Na formulacéo da visdo, quando o
GT estabeleceu o enunciado, definiu claramente o significado de cada expressao
la contida. A partir dai, é transforma-la em objetivos a serem alcangados e/ou
mantidos ao longo do periodo que se estabeleceu para alcancar a visao de futuro.
Serdo levantados tantos objetivos quantos forem necessarios para caracterizar o
atingimento da viséo de futuro, contudo estes dever&o ser priorizados, coerente
com os recursos disponiveis.

Assim sendo, o GT passou, entéo, a trabalhar nos objetivos. Ficou bem
claro que eles nao devem ser tedricos e, para sua consecucao, seréo elabora-
das estratégias e metas mensuraveis que ao longo dos 4 anos de vigéncia do
plano caracterizardo o atingimento da viséo planejada.

Na sequéncia, serdo apresentados alguns dos objetivos levantados e
priorizados pelo GT para conduzir o 84 BIMtz a viséo de futuro:

1). Atingir o nivel de operacionalidade limitada em Opera¢des de Defesa
Externa e Territorial;

2). Atingir, no mais curto prazo possivel, o nivel de operacionalidade plena
em operagdes de GLO;

3). Buscar a efetividade do Apoio Logistico nas operacdes e exercicios
realizados pelo Batalhao;

4). Reorganizar as Atividades Administrativas da OM sob a égide da exceléncia;

5). Criar melhores condic¢des para valorizar os recursos humanos; e

6). Incrementar o relacionamento com as autoridades e a comunidade da
area de jurisdicao do Batalh&o.

g. Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

S&o0 aspectos ou circunstancias condicionantes do sucesso da OM no
cumprimento de sua misséo e na consecucdo dos objetivos organizacionais.
Devem responder ao seguinte questionamento: Em que a OM deve se concentrar
para assegurar a concretizagdo dos objetivos organizacionais?

N&o basta apenas listar os FCS, eles devem ser considerados na elaboragéo
das estratégias e dos Planos de A¢do. O Grupo de Trabalho priorizou os seguintes
FCS para cada objetivo organizacional selecionado:

(1) - Para o objetivo: Atingir o nivel de operacionalidade limitada em
Operacdes de Defesa Externa e Territorial:
- Liderancga efetiva dos comandantes e Chefes de Se¢&o nos diferentes
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niveis;

- Capacitacgéao profissional dos quadros permanentes para manter o nivel
de operacionalidade atingido;

- DotagBes completas do armamento individual e coletivo;

(2) - Para o objetivo: Atingir, no mais curto prazo possivel, o nivel de
operacionalidade plena em operacfes de GLO:

- Lideranca efetiva dos comandantes e Chefes de Secdo em todos os
niveis da OM;

- Capacitacao profissional dos quadros permanentes para atingir e manter
o nivel de operacionalidade proposto;

- Equipamento adequado ao cumprimento da missao;

(3) - Para o objetivo: buscar a efetividade do Apoio Logistico nas operacbes
e exercicios realizados pelo Batalh&o:

- Capacitacéao profissional dos quadros permanentes nas atividades das
funcdes logisticas executadas pela OM;

- Conhecimento da gestéo por processos pelos integrantes da OM;

- Comprometimento de todo pessoal que trabalha nas atividades logisticas
executadas pela OM;

(4) - Para o objetivo: reorganizar as Atividades Administrativas da OM
sob a égide da exceléncia:

- Lideranca efetiva dos comandantes e Chefes de Sec¢éo nos diferentes
niveis;

- Conhecimento de gestao por processos pelos integrantes da OM,;

- Comprometimento de todos os integrantes da OM,;

- Capacitagéo profissional dos quadros permanentes nos assuntos atinentes
a area de gestéao;

(5) - Para o objetivo: criar melhores condi¢cdes para valorizar os recursos
humanos:

- Atendimento médico-odontoldgico compativel;

- Maior nimero de PNR;

- Capacitacéo dos quadros;

(6) - Para o objetivo: incrementar o relacionamento com as autoridades
e a comunidade da area de jurisdicao do Batalhao:

- Comunicacao Social bem estruturada,;

- Estado disciplinar elevado;

- Participacdo do Batalh&o nas atividades da Comunidade.
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h. Estratégias

Estratégia € o “como fazer”, ou seja, definir o caminho a seguir para se
chegar aos objetivos organizacionais propostos.

Ao analisar cada objetivo, o GT identifica os caminhos para sua concretizacéo
e esses caminhos sdo as estratégias. Para cada objetivo séo elaboradas uma
ou mais estratégias que caracterizem a sua consecucao. Nesse exercicio varias
estratégias poderiam ser elaboradas para a consecucao de cada um deles, contudo
GT, estabeleceu prioridades coerentes com os recursos disponiveis na OM. As
linhas pontilhadas significam que outras estratégias poderiam ser propostas.

Na seqliéncia estao apresentadas algumas das Estratégias priorizadas pelo
Grupo de Trabalho como curso de agdo com vistas a consecucéo de cada objetivo
organizacional selecionado:

(1) - Para o objetivo: atingir ao final do periodo o nivel de operacionalidade
limitada em Operacfes de Defesa Externa e Territorial:
(a) Realizacédo de exercicios de quadros;
(b) Realizacdo dos exercicios de aprestamento da tropa;
(c) Intensificacéo das instru¢cdes da CTTEP;
(d) Participacéo do pessoal da Administracao nos exercicios de campanha;
(2) - Para o objetivo: atingir no mais curto prazo possivel, o nivel de
operacionalidade plena em operac¢8es de GLO:
(a) Realizacéo de Cursos e Estagios para capacitacao dos quadros
permanentes em Operacdes de GLO;
(b) Realizacao dos exercicios de aprestamento da tropa;
(c) Participacdo do pessoal da administracao nas instrucdes de Operacdes
deGLOnallBellQ;
(d) Realizacéo de exercicios de Operacdes de GLO no interior do quartel
ou em areas proximas durante o periodo de instrucao individual;
(3) - Para o objetivo: buscar a efetividade do Apoio Logistico nas operacbes
e exercicios realizados pelo Batalhao:
(a) Racionalizacéo e otimizacao dos processos de apoio logistico;
(b) Desenvolver a instrugdo militar do pessoal de logistica da OM volta
da para o desempenho;
(c) Realizagdo de exercicios de adestramento do pessoal de Logistica
no interior do quartel ou em areas préximas;
(d) Aproveitamento dos processos de suprimento da OM para treinamento
do pessoal de logistica;
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(4) - Para o objetivo: reorganizar as Atividades Administrativas da OM
sob a égide da exceléncia:

(a) Otimizacao do gerenciamento dos processos internos do Batalhao;

(b) Aperfeigcoamento da gestao da OM,;

(c) Realizagéao de parcerias com instituicdes publicas e privadas para
capacitacdo dos quadros em metodologias de gestdo de processos e projetos;

(d) Estabelecimento dos padrdes de trabalhos;

(5) - Para o objetivo: criar melhores condi¢cbes para valorizar 0s recursos
humanos:

(a) Realizacéo de parcerias com instituicdes publicas e privadas para
capacitacdo dos quadros.

(b) Criagdo de melhores condi¢des de vida para a familia militar nas
areas de saude, lazer e seguranca.

(c) Sensibilizacédo dos escalbes superiores para a construcao de novos
PNR.

(d) Realizacéo de atividades sociais para os quadros.

(6) - Para o objetivo: incrementar o relacionamento com as autoridades
e a comunidade da area de jurisdicao do Batalhao:

(a) Apoio dentro das possibilidades da OM as iniciativas da comunidade
local nas areas de recreacao, educacao, social e esportiva, entre outras.

(b) Realizagdo de parcerias com instituicdes publicas e privadas para
capacitacéo dos militares temporarios na realizagao de cursos profissionalizantes
para o exercicio de atividades civis, quando do licenciamento.

(c) Inclusao no planejamento do Batalh&o dos principais eventos
programados pela Comunidade, visando sua participacéo de acordo com a
disponibilidade de tempo destinado a atividade fim;

i. Planos de acéo

Os planos de acéo séo os instrumentos que caracterizam a implementacéo
das estratégias como caminho na consecucéo dos objetivos organizacionais.
Os planos de acao sdo desdobramentos das estratégias e ocorrem por meio de
Acdes de Comando, dos Projetos de Inovacao e Melhoria, oriundos da auto-
avaliacéo e dos projetos resultantes do planejamento, ndo enquadrados nas
acOes anteriores.

Neste exercicio serdo elaborados dois exemplos de Plano de Acéo (Projeto
Simples) como desdobramento das estratégias definidas no plano.

O primeiro, sera aimplantagdo de um Estagio de Operacdes de GLO para
os quadros da OM, desdobrado da estratégia Realizagao de Cursos e Estagios
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para capacita¢éo dos quadros permanentes em Operacdes de GLO, caminho
para a concretizacdo do objetivo: Atingir, no mais curto prazo possivel, o nivel de
operacionalidade plena em operacdes de GLO.

O segundo serareativar o Programa 5S na OM, desdobramento da estraté-
gia: Aperfeicoamento da gestdo da OM, incluida como um dos caminhos para
a consecucao do Objetivo Organizacional “Reorganizar as Atividades Administrativas
da OM sob a Egide da Exceléncia’.

1°EXEMPLO

Dentre os Planos de Acéo propostos pelo GT ao Cmt 84 BIMtz como prioridade
1, foi selecionado o Projeto Estratégico de implantar um Estagio de Capacitagdo
em Operacdes de GLO para os quadros permanentes para funcionar anualmente
e com término previsto para o final da 11Q.

O S/3 foi designado gerente-executivo (responsavel) pelo projeto e
Ihe foram transmitidas as seguintes normas e orientagdes:

- Prazo parainicio/término;

- Composicéo da Equipe Operacional (S/3; Cmt 12 Cia Fzo; 1 Oficial Subalterno
e 2 graduados por SU) responsavel pelo Projeto;

- Autorizacao para o Responsavel pelo projeto ligar-se com as partes
interessadas; e

- Alocacéao de recursos para o Projeto.

Como primeira atividade do projeto, 0 S/3 reuniu sua equipe de trabalho para
iniciar o planejamento e definir as préximas reunides da Equipe.

Uma das primeiras definicdes do planejamento em elaboracéo foi a proposta
da meta:

“Capacitar 80% dos quadros permanentes do Batalhdo em Operacdes de
GLO até o final da Instrucao Individual de Qualificacao”.

A meta é a quantificacdo ou qualificacdo de onde se quer chegar, ou seja, 0
resultado almejado e pode-se subdividi-la em 3 partes:

Obijetivo gerencial = capacitar os quadros permanentes.
Valor = 80% dos quadros
Prazo = até o final da instrucao individual

A proposta de capacitacéo de 80% do efetivo foi apresentada em virtude do
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estagio ser desenvolvido por médulos e, como consequéncia das atividades diarias,
nem todos os Oficiais/ST/Sargentos concluirdo todos os modulos.

No estudo realizado pela equipe de elaboragéo, verificou-se que 80% do
efetivo capacitado no primeiro ano do Estagio possibilita 0 emprego da OM em
operacdes de GLO. Os 20% restantes do efetivo serdo capacitados no ano se-
guinte, juntamente com os militares que forem classificados na OM, completando,
assim, o ciclo de capacitacdo dos quadros. Para os anos subsequentes, devera
ser mantido o nivel de capacitacéo, aplicando o Estagio para os militares classificados
no Batalh&o.

E importante salientar que a meta para esse plano de acdo poderia ser
outra, como por exemplo: capacitar todos os pelotdes de Fuzileiros do Batalh&o
até o final da Instrucéo Individual e que, com certeza, sera objeto de outro plano
de acéo do 84 BIMtz.

Esta foi uma deciséo pessoal do Comandante e sua execucao esté alinhada
com os objetivos organizacionais do Batalhdo. Na analise critica do desempenho
ou narevis&o do planejamento, serd avaliado se essa meta serd mantida ou retificada
para caracterizar a concretizacao do objetivo.

Na seqiiéncia do planejamento, foi definida a metodologia para abordar as
principais acdes que serao desenvolvidas no projeto de modo a chegar a situagao
desejada, nesse exercicio, a ferramenta 5W2H.

No modelo que se segue, a equipe operacional levantou as acdes a realizar
utilizando a técnica do brainstorming e, posteriormente, colocou-as na ordem
cronolégica de implementacao, nos campos da matriz da ferramenta 5SW2H.

O exemplo a seguir apresentado, como o Anexo “C” ao Plano de Gestao,

caracteriza um modelo tipico de projeto simples para as OM valor Bda/U/SU
independente.
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2°EXEMPLO

Para esse exemplo foi selecionada a estratégia: “aperfeicoamento da Gestao
da OM” referente ao objetivo organizacional: “Reorganizar as Atividades
Administrativas da OM sob a égide da exceléncia”.

Foram definidos como FCS desse objetivo os seguintes: Lideranca efetiva
dos comandantes e Chefes de Sec¢éo nos diferentes niveis; Conhecimento de
gestédo por processos pelos integrantes da OM; Capacitacdo profissional dos
guadros permanentes nos assuntos atinentes a area de gestéo; e Comprometimento
de todos os integrantes da OM.

Nesse exemplo, buscou-se deixar claro o significado de FCS. Sem os FCS
supramencionados dificilmente a OM conseguira reorganizar suas atividades
administrativas sob a égide da exceléncia, ou seja, eles sdo condicionantes
para a conquista e/ou manutenc¢éo dos objetivos organizacionais. Por conseguinte,
na formulacdo das estratégias e dos Planos de Ac¢ado, os FCS deverao ser
contemplados com agdes estratégicas que assegurem a sua consecugao.

Assim sendo, o GT propds a priorizacéo de 4 projetos para o desdobramento
dessa estratégia: Implantar estagios de capacitacédo dos quadros em analise e
melhoria de processos, elaboracéo de projetos e de indicadores de desempenho;
Reativar o Programa 5S na OM; Aperfeicoar os processos essenciais da OM; e
Implantar um sistema de medicgéo.

O Cmt decidiu iniciar os trabalhos reativando o Programa 5S e designou
0 S-4 como gerente-executivo (responsavel) pelo Projeto, estabelecendo as
seguintes diretrizes e orientacoes:

- Prazo para inicio/término.

- Composicéo da Equipe Operacional (S/4, Cmt Cia Cmdo e Ap e 0s ST
encarregados de material da SU).

- Autorizacdo para o Responsavel pelo projeto ligar-se com as partes
interessadas.

- Alocacao de recursos para o Projeto.

Ap0s receber a missédo, seguindo as diretrizes e orientagfes supracitadas,
0 S-4 reuniu a Equipe Operacional e iniciou as atividades de Planejamento para
aimplantacao.

Como primeiro passo, realizou um estudo para definir a meta a ser proposta
ao Cmt e foi aprovada a seguinte:
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Implantar o Programa“5S” em 100% das instalacdes da OM no periodo 05/06.
- Objetivo Gerencial =implantar o Programa “5S”.

- Valor =em 100% das instalacdes

- Prazo =no periodo 05/06

Apés a analise inicial da meta, a Equipe iniciou o trabalho de levantamento
das acBes/medidas necessarias para a elaboracdo do Projeto. Para apoiar tal
atividade, a Equipe empregou as ferramentas: Brainstorm — para levantar o maior
ndmero de idéias sobre a questao; e o Diagrama de Causa-e-Efeito para agrupar
as atividades por areas de interesse. A seguir, esta exemplificado o trabalho da

Equipe na utilizacdo das ferramentas supracitadas, conforme a (Fig B.1).
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Fig B.1- Diagrama de Ishikawa

Obs: Foi utilizada a ferramenta Diagrama de Ishikawa, chamada também de
Espinha de Peixe ou Causa-e-Efeito, para melhor analisar a missao do projeto
e 0s passos do processo de implantacgéo.
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Sequencialmente, a Equipe de Operacional iniciou os trabalhos de elaboracéo
do Plano de acédo. Para tal, empregou a ferramenta 5W2H, ou seja, para cada
atividade (agdo/medida) levantada, foram relacionados os responsaveis (Who-Quem),
o Local (Where —Onde), a Justificativa (Why — Por que), a estratégia a ser utilizada
(How — Como), os custos (How much —Quanto) e, finalmente, o Prazo (When —
Quando).

Uma vez estabelecida a meta e as a¢g6es ou medidas prioritarias, o trabalho
da Equipe s6 estara concluido quando o PROJETO estiver pronto. O plano de
acdo, materializado neste caso em um Projeto Simples, é narealidade a peca
mais importante do planejamento.

Relembremos o que sé&o planos de acéo:

S&o0 os instrumentos que colocam o planejamento em agéo, porque neles
existem agdes concretas a realizar. Podem ser implantados por acéo de comando,
projetos de inovacao e melhoria, projetos simples ou complexos.

E importante observar que os planos de acéo ficam quase todos a nivel
chefe de secéo, comandantes de SU, comandantes de fracao, porque € neste
nivel que trabalha a maioria dos militares.

O plano de ac¢éo (projeto simples) terd aspecto semelhante ao modelo abaixo
e seguird aforma 5W1H ou 5W2H.

WHAT O qua? CQue medida

WHO Quem? Quem executa
WHEN Quando? Calendario ou prazo
WHY Por qué&? Justificativa
WHERE Onde? Local

HOW Coma? Como fazer

HOW MUCH Quanto custa? O custo

Obs: Nao foram considerados os custos do Projeto, em face das diferencas de
preco de produtos e servigos no Pais, que pode variar de regido para regiéo, para nao
influenciar projetos semelhantes e, finalmente, para manter o presente documento
atualizado.

O exemplo a seguir apresentado, comoAnexo 0 “D” - Plano de Gestao, caracteriza
um modelo tipico de Projeto simples para as OM valor Bda/U/SU independente.
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Podemos a seguir visualizar as atividades da Equipe de Elaboracéo e
Gerenciamento do Projeto “Casa Arrumada”, alinhadas com a ferramenta PDCA,

conforme a (Fig B.2).
o 100% o rtancdes. ANEXOS a (Fig B.2)
PDCA — A-DIRETRIZ DO CMT DO BATALHAO

I“"—II";W_M B-DIAGNOSTICOESTRATEGICO
C-PLANODE ACAON®1.........

— D-PLANO DEACAONC2........

snme e g E- PLANODE AGAON°3..........

Agdo 16 -

EDUQUE N
E
- Varifigus o5 TREINE
gl 14 aleitas oo
trabalha E:I:EbcLIIE

arecutado

Mo 13-

Fig B.2 - Planejamento a Execucéo, a Verificacdo, e a Avaliacdo

ANEXO “A” - DIRETRIZ DO COMANDANTE AO PLANO DE
GESTAO DO 84 BIMTZ

O Comandante do Batalh&o deseja enfatizar, durante os dois anos do
seu comando, 0s seguintes aspectos:

- AHierarquia e a Disciplina sdo principios basilares da Instituicdo Exército
Brasileiro e ndo deverdo ser maculados sob qualquer pretexto.

- Prioridade para a valorizacdo do homem no que diz respeito a sua
capacitacao profissional e ao aprimoramento de suas qualidades morais.

- Desenvolver a auto-estima, a autoconfianga e 0 compromisso com a hagao
e o EB.

- Prioridade absoluta na melhoria das condic¢des de vida da familia militar,
particularmente nas areas de saude, lazer e seguranca.

- Urbanidade, respeito e cordialidade no trato com a comunidade.

- Valorizar a criatividade e o comportamento pro-ativo dos quadros.

- Melhoria no atendimento do pessoal da reserva, inativos e pensionistas.

- Desempenho baseado em resultados.

- Incentivar o culto aos valores da ética militar.

- Desenvolvimento da mentalidade de manutengéo preventiva.

- Respeito ao meio-ambiente em todas as atividades da OM.
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ANEXO “B”, DIAGNOSTI~CO ESTRATEGICO AO PLANO DE
GESTAO DO 84 BATALHAO DE INFANTARIA MOTORIZADO

1. Andlise do ambiente externo

a . Oportunidades
- Credibilidade do Exército Brasileiro perante a sociedade.
- Possibilidade de recebimento de recursos financeiros pela participacdo em
programas governamentais.
- Existéncia na Guarni¢éo de Instituic6es Publicas e Privadas que possibilitam
a capacitacéo dos quadros em exceléncia gerencial.
- Prestigio desfrutado pela OM na Guarnicao.

b . Ameacas
- Rotatividade dos quadros, particularmente dos Oficiais.
- Problemas de Seguranca Publica na area do Batalhdo, particularmente
acdo do crime organizado e narcotréfico.
- Reducao dos recursos financeiros destinados ao ano de instrucéo e a vida
vegetativada OM.
-Baixa prioridade da OM no Programa de Reestruturacéo da Forca.

2 . Andlise do ambiente interno

a . Pontos Fortes
- Pessoal com grande experiéncia profissional.
- Nivel de informatizac¢&o da OM considerado muito bom.
- Experiéncia dos quadros em AcBes Subsidiarias.
- Existéncia de area de instru¢éo nas proximidades do aquartelamento.
- Espirito de corpo elevado.
- Efetivo incorporado com alto grau de instrucéo.

b . Oportunidades de Melhoria

- Programa 5S desativado.

- DotacBes de material incompletas.

- Material inadequado para participacéo em Operacgdes de GLO.

- Numero de PNR insuficientes para atender para atender aos quadros permanentes.

- Aquartelamento antigo, exigindo constantes obras de manutencéo.

- Atraso nas principais rotinas e quantidade consideravel de retrabalho.

- Falta de controle nos processos e conhecimento sobre 0 assunto restrito a
poucas pessoas.

- Seguranga precaria ha area periférica do aquartelamento, particularmente nos
periodo de desincorporacao.
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ANEXO B

GLOSSARIO

Alinhamento - Consisténcia entre planos, processos, a¢ées, informacdes e
decisdes para apoiar as estratégias, objetivos e metas globais da organizagéo. O
alinhamento eficaz requer o entendimento das estratégias e metas e a utilizagéo
de indicadores e informacdes complementares para possibilitar o planejamento,
monitoramento, analise e melhoria nos setores de trabalho, nos principais processos
€ na organiza¢&do como um todo.

Alta administragao - Corpo dos dirigentes maximos da OM (Cmt/Ch/Dir e
EM), conforme definicdo normativa ou decisdo consensual. Geralmente abrange
o principal dirigente, o seu substituto imediato e o seu staff.

Analise critica - Verificacdo profunda e global de um projeto, produto, servico,
processo ou informagéo com relacao a requisitos, objetivando a identificacéo de
problemas e a proposicéo de solugdes.

Brainstorming - Tempestade de idéias, procedimento utilizado para auxiliar
um grupo a criar o maximo de idéias no menor tempo possivel.

Cliente - Deve-se considerar o cliente como o destinatario dos produtos da
organizag&o. Pode ser uma pessoa fisica ou juridica. E quem adquire e/ou quem
utiliza o produto (cidadao/usuéario).

Competéncia - Mobilizag&o de conhecimentos (saber), habilidades (fazer)
e atitudes (querer) necessarios ao desempenho de atividades ou fungdes, segundo
padrdes de qualidade e produtividade requeridos pela natureza do trabalho.

Controle - Métodos utilizados para verificar se os padrbes de trabalho das
praticas de gestao estdo sendo cumpridos, estabelecendo prioridades, planejando
e implementando, quando necessario, acdes de correcéo e/ou de prevencao.

Desdobramento - Ato de desenvolver, de estender, de abrir, de aprofundar ou
de fracionar uma pratica de gestdo, uma estratégia, um plano de ac¢éo, uma
diretriz estratégica ou um enfoque

Desempenho - Resultados obtidos dos principais indicadores de processos
e de produtos que permitem avalid-los e compara-los em relacéo as metas, aos
padrbes, aos referenciais pertinentes e a outros processos e produtos. Mais
comumente, os resultados expressam satisfacao, insatisfacéo, eficiéncia e eficacia
e podem ser apresentados em termos financeiros ou nao.

Desempenho global - Desempenho da organiza¢céo como um todo, explicitado

por meio de resultados que refletem as necessidades de todas as partes interessadas.
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Esté relacionado com os resultados planejados pela estratégia da organizagéo.

Eficacia - Grau de atingimento de uma meta ou dos resultados institucionais
da organizacao.

Eficiéncia - Relacdo entre o custo e o beneficio envolvido na execugéo de
um procedimento ou na prestacao de um servico

Execucdo - Processo de conduzir as pessoas e os demais recursos durante
o0 andamento do plano.

Exceléncia - Situacéo excepcional da gestéo e dos resultados obtidos pela
organizagéo, alcancada por meio da pratica continuada dos fundamentos do
modelo sistémico.

Macroprocessos - Grandes conjuntos de atividades pelos quais a organizacao
cumpre a sua missao, gerando valor para o cidadao. Correspondem as grandes
funcbes da organizacgéo, para as quais devem estar voltadas todas as suas
unidades internas e descentralizadas. Um macroprocesso engloba varios
outros processos.

Necessidades - Conjunto de requisitos, expectativas e preferéncias dos
cidaddos ou das demais partes interessadas.

Organizacéo - Companhia, corporacao, firma, 6rgdo, instituicdo ou empresa,
ou uma unidade destas, publica ou privada, sociedade an6nima, limitada ou com
outra forma estatutdria, que tem funcdes e estruturas administrativas proprias e
autbnomas, no setor publico ou privado, com ou sem finalidade de lucro, de porte
pequeno, médio ou grande.

Padrdes de trabalho - Sdo as regrasrde funcionamento que regulam a execucao
das praticas de gestao, podendo estar sob a forma de diretrizes do Cmt ou do
escaldo superior, procedimentos, rotinas de trabalho, normas gerais de agéo
(NGA),Programas de Instrucao, Instrugdes Gerais, Instru¢des Provisorias, Portarias,
Ordens de Servico e Instrucdo, dentre outros

Parceiros - Organizacdes publicas ou privadas que mantém uma atuacao
conjunta na consecucado de projetos comuns, em regime de colaboracao e
co-responsabilidade.

Plano de ag&o - E o plano setorial ou funcional que estabelece o conjunto de
acoes a serem desenvolvidas num periodo determinado, com detalhamento das
metas fisicas e orcamentérias em nivel temporal e operacional, de modo a permitir
0 adequado acompanhamento.

Proatividade - Capacidade de antecipar-se aos fatos com acdes preventivas
e de promover a inovacao e o aperfeicoamento de processos, servi¢os e produtos.
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Problema - E a diferenca entre a situaco atual e a situaco desejada.

Processo - Conjunto de recursos e atividades inter-relacionadas ou interativas
gue transformam insumos (entradas) em servicos/produtos (saidas). Esses
processos séo geralmente planejados e realizados para agregar valor aos servigos/
produtos, na percepcao dos clientes do processo, e exige um certo conjunto de
recursos. Os recursos podem incluir pessoal, financgas, instalacdes, equipamentos,
métodos e técnicas, numa seqiéncia de etapas ou acdes sisteméticas. O
processo podera exigir que a seqiiéncia de etapas seja documentada por meio
de especificacbes, de procedimentos e de instrucbes de trabalho, bem como
gue as etapas de medig&o e controle sejam adequadamente definidas.

Qualidade - “Adequabilidade para o uso”.(Juran). “Fazer certo a coisa certa
j& na primeira vez, com exceléncia no atendimento”.(GESPUBLICA). Totalidade
de caracteristicas de uma entidade (atividade ou um processo, um produto, uma
organizacdo ou uma combinacao destes), que Ihe confere a capacidade de
satisfazer as necessidades explicitas e implicitas.

Recursos - Qualquer variavel (pessoa, equipamento,material e local) capaz
de definir aquilo que sera necessario na execugdo de uma atividade e que, de
alguma forma, possa restringir a mesma.

Requisitos - Sao condi¢cdes que devem ser satisfeitas, exigéncias legais ou
essenciais para 0 sucesso de um processo, servico ou produto.

Sistema: E um conjunto de partes interagentes e interdependentes que
conjuntamente formam um todo unitario com determinado objetivo e efetuam
determinada funcao.

Visao sistémica - As organizagfes sao constituidas por uma complexa
combinacgéo de recursos (capital humano, capital intelectual, instalacdes, equi-
pamentos, sistemas informatizados,etc) interdependentes e interrelacionados,
gue devem perseguir 0s mesmos objetivos, e cujos desempenhos podem afetar
positiva ou negativamente a organizagdo em seu conjunto.
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_Domag&F_____________CO_'eaﬁ_______________

PESQUISA DE OPINIAO
Prezado(a) Companheiro(a):

I
I
I
I
I
| Para que possamos aperfeicoar o texto do Caderno de Instrugédo (ClI)
I “Planejamento Estratégico Organizacional” Programa Exceléncia Gerencial do Exército
Brasileiro (PEG-EB), solicitamos sua prestimosa colaborac&o no sentido de preen-
I cher a pesquisa abaixo, remetendo-a logo apos a leitura do mesmo, para a Asses-
| soria Especial do Gabinete do Comandante do Exército (AEsp), via correio, fax ou
| por e-mail:
Assessoria Especial do Gabinete do Comandante do Exército
I QGEXx — Bloco “ J * - 1° Andar - SMU
| 70.630-901 - Brasilia - DF
| Fax: (61) 3415-6655 / 3415-4975
| E-mail: aesp@gabcmt.eb.mil.br
I
I
I
I
I
I
I
I

Aperfeicoar a gestdo do Exército exige a participagdo de todos.
Sua colaboragdo é muito importante !

a. A respeito do texto do ClI, por favor avalie os seguintes quesitos, marcando
apenas um numero de (1) a (5) para cada item. Marque (1) para o pior resultado e
(5) para o melhor resultado:

— Quanto a clareza: (1) (2) (3) (4) (5)

— Quanto ao contetdo: (1) (2) (3) (4) (5)

— Quanto ao entendimento do assunto: (1) (2) (3) (4) (5)

— Se na sua opinido os objetivos foram claramente atingidos: (1) (2) (3) (4) (5)

— Se atendeu as suas expectativas: (1) (2) (3) (4) (5)

— Interesse despertado pelo assunto: (1) (2) (3) (4) (5)

— Pertinéncia do assunto: (1) (2) (3) (4) (5)

— Pertinéncia do glosséario: (1) (2) (3) (4) (5)

— Quanto ao exercicio pratico contido no CI: (1) (2) (3) (4) (5)

— Quanto a articulagdo logica dos temas propostos: (1) (2) (3) (4) (5)

— Quanto a composicao grafica e lay-out do material: (1) (2) (3) (4) (5)

_Dobre aqui

b. Corregdes propostas no texto (Indicar: titulo; capitulo; pagina; paragrafo;
linha; etc): (Obs: Se necessario, use folha em anexo)

c. Na opinido do Sr, como esse Cl podera ser implementado nas OM e como
devera ser feita a disseminagdo de seu contetdo ? (Obs: Se necessério, use folha
em anexo)

d. Outras consideragdes. (Obs: Se necessario, use folha em anexo)

Corte aqui

Nome Completo:
Posto:________ Arma/Quadro/Servigo: OM:

Caderno de Instrucdo Experimental - Planejamento Estratégico Organizacional



