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A METODOLOGIA DE
GESTAO ESTRATEGICA DO NAE
Nucleo de Assuntos Estratégicos (NAE)

Introducéo

A metodol ogiautilizadadifere dos processos classi cos de plang amento
estratégico. E decorrente da evolugo natural dessa &rea do conhecimento.
Sua principal e mais nova caracteristica € a de se ver como um processo e
nao apenas como um projeto que se finda com a antevisdo de cenérios
prospectivos e suas possiveis solucdes estratégicas.

Seus principais médul os estruturai s s80: 0 conhecimento da situagao,
aanalisetemporal, aelaboracéo dasolucéo estratégica, ainteracdo corretiva
e a construcdo das curvas do futuro.

Entende-se gestdo estratégica como um processo integrado de agdes
gue permite: aidentificagdo de objetivos politico-estratégicos; a antevisdo
dos provéveis cenarios futuros; a elaboracdo das mais adequadas solucdes
estratégicas para sua conquista; 0 permanente monitoramento do ambiente,
gue envolve a conquista desses objetivos; e a coordenagdo, no nivel
estratégico, de todo esse processo.

Por ser necess&rio 0 uso de uma linguagem técnica, ha, em anexo,
um glossario, com breve defini¢éo dostermos utilizados.

Fundamentos

Atualmente, quando desenvolvemos um planejamento estratégico
cléssico, verificamos, com alguma frequiéncia, que os resultados pretendi-
dosndo sdo alcancados, apesar de os planos e as agdesterem sido conduzidos
COM SUCEeSSO.

Procurando corrigir esses insucessos do passado, foram estudadas
as metodol ogias que, ao longo do tempo foram aplicadas no planejamento
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estratégico (militar, empresarial e de governo) e analisadas suas deficiéncias
elimitagdes.

Essaandlisecriticapermitiuidentificar aprincipal vulnerabilidade do
planejamento estratégico cléssico — seu conceito estético de projeto. A
instabilidade que envolvia o ambiente e o dinamismo daconstrugéo do futuro
nao eram considerados no planejamento estratégico classico.

Identificadas as suas principais deficiéncias, o conceito de projeto
foi redirecionado para o de processo e o0 conceito de plangjamento, para o
de gestéo.

Desenvolvida integradamente, essa nova concepcao metodol dgica
procuragarantir aconguista dos objetivos esperados, considerando: avisio
global; a proatividade e o foco participativo; o incentivo a criatividade; o
permanente controle do processo; o foco organizacional; a énfase em
aliangas; a responsabilidade socia; e a aprendizagem continua. Desses
fundamentos surgiu aatual metodologia, que considera:

e aidentificac&o da realidade presente;

* 0 conhecimento dos fatores historicos (agfes e agentes), com a
finalidade de se compreender a dinémica do passado, que conduziu a sua
conformac&o na atualidade;

* a antevisdo dos possiveis cendrios futuros e suas implicagdes na
defini¢éo e conquistados obj etivos estratégicosidentificados;

* a elaboracdo de todas as solucdes estratégicas possiveis de
conguistarem os objetivosidentificados nos cendri os prospectivos;

* a utilizacdo dos fundamentos da estratégia para selecionar,
pela eficacia, a solucdo estratégica mais adegquada para a conquista desses
objetivos;

* a construcdo das “curvas de futuro” que apontam todos os
parémetros necessarios a conquista dos objetivos estratégicos;

* apermanenteinteracao corretivaentre o plano tedrico e arealidade,
com a finalidade de realimentar o sistema, para adaptar a construcdo das
curvas de futuro arealidade, sem perder o foco no objetivo;

* aaplicacdo do poder disponivel (vontade e meios) nolocal, naforma
eno momento certo, paracontribuir, no presente, com aconstrucdo do futuro
e garantir a conquista dos objetivos estratégicos pretendidos.
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A metodologia NAE

Embora parecendo complexa, essa metodologia é dividida em
macrofungdes e sistemas multidisciplinares, integrados em seu conjunto,
facilitando suaaplicacgéo.

As cinco macrofungdes da metodol ogia sdo:

* elaboragdo palitica;

* diagnostico ambiental etemporal;

* solucdo estratégica;

* validacdo e avaliacao;

* gestdo do futuro.

Elaboracédo
politica

futuro

A elaboragdo politica define a missdo que permitira a conquista dos
objetivos estratégicos. Esse destaque funcional caracteriza a prevaléncia
da conducao politicaao processo de conquista de objetivos estratégicos.

O diagndstico ambiental etemporal permite aavaliagéo do ambiente
presente, em razao da andlise das acdes e dos atores do passado que,
por suas a¢des ou omissdes, conformaram aatual realidade. O diagndstico
permite ainda a identificagdo, no presente, dos “germes portadores de
futuro”, que auxiliardo avisualizagao dos possiveis cenarios prospectivos.

A solucdo estratégica parte dos diagnosticos ambiental e temporal
e busca as melhores solucdes estratégicas que permitem a construcéo
das curvas de futuro.
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A validag&o e aavaliag&o constituem-se no macroprojeto querealiza
0 cruzamento entre a solucdo estratégicateodrica e arealidade do ambiente,
paraatualizar o planejamento.

A gestéo do futuro permite aidentificagdo do melhor momento e da
melhor forma da aplicacdo do poder (vontades e meios) disponivel, para
gjudar a construir a curva de futuro, que levard a conquista do objetivo
estratégico.

O desdobramento dessas macrofuncdes em sistemas permite a
seguinte estruturacdo dametodol ogia:

» conhecimento da conjuntura atual;

* andlise retrospectiva;

* andlise prospectiva;

* plangjamento da solucdo estratégica;

* interacdo corretiva;

e construcdo do futuro.

:
Andlise
prospectiva
T T T TN
Andlise 5 j - — Interacoes 1 Curvas 1
retrospectiva ‘ Solucéo estratégica > corretivas \’:> 1 de futuro 1
N o = 7

Conjuntura
atual

T

\ Il /|
Sistema Sistemainterno Sistema externo

externo

1) Conjuntura atual

A conjuntura atual € o momento inicial, no qual as informacées
pertinentes aareaem estudo s8o col etadas, com amaior abrangénciapossivel.
E 0 processo de construgao de um conhecimento especifico sobre aredida-
de gque envolve a &rea a ser prospectada. Os dados que irdo compor a
conjunturaatual, apos a consolidagdo dos varios rel atorios, permitem a(0):
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a) identificacdo da situacdo atual;

b) identificacéo das principaisvariaveis eindicadores;

¢) identificacdo e aavaliagdo dos principais atores;

d) identificac&o e a avaliacdo das principais acles,

€) identificagdo do vinculo existente entre as acles e seus atores;

f) tabulacéo matricial das principais informacdes (atores e agdes);

0) identificacdo de fatos que possam levar a cenérios de rupturas no
futuro;

h) identificac&o de fatos que possam levar acenarios detendénciano
futuro;

i) refinamento dos limites da dimensdo em estudo.

2) Analise retrospectiva

O primeiro sistema a ser construido é a andlise retrospectiva. As
informacdes coletadas, na conjuntura atual, servem de base para a
compreensao da dinamica ambiental do passado.

A andlise do passado, com relacdo aintencdo dos atores e osreflexos
de suas acOes, permite acompreensdo dadinémicaque construiu o presente.
Desta forma seré possivel:

e identificar arelac&o de poder no ambiente em estudo;

e identificar osinteresses comuns dos atores em relagdo aos objetivos
a serem conquistados no futuro;

* conhecer a dindmica do passado que chegou até o presente,
particularmente, a posi¢ao de cada ator em relacdo a construgéo do futuro;

 alimentar com informacgdes adequadas os sistemas de analise
prospectiva e de interacdo corretiva.

O relatorio daandlise retrospectiva deveraidentificar:

* guais atores participaram da construgéo do presente;

* quais acdes foram atribuidas a cada ator;

* qua o nivel de envolvimento do ator na consolidac&o de cada acéo;

* quefatos portadores de futuro poder&o contribuir paraaconstrucéo
do futuro e qual suainfluénciareciproca;
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* que fatos portadores de futuro indicam a construcéo de cenarios
prospectivos contrastados;

* que fatos portadores de futuro indicam a construgdo de cenérios
prospectivos de tendéncig;

* 0 entendimento dos principais processos dinamicos que geraram
eventos no passado e que repercutiram no presente.

3) Andlise prospectiva

A “andlise prospectiva’ € o sistema que se vale das informacdes
produzidas pelaconjunturaatual e pelaandlise retrospectiva, para, por meio
de uma modelagéo dos mesmos, identificar os fatos portadores de futuro.
Esses fatos s80 a base do processo de cenarizagdo futura.

Utilizando-se as mais modernas técnicas prospectivas, busca-se a
antevisdo das possibilidades futuras, por intermédio de cenarios. Na
prospectivando se permite futurol ogia nem adivinhagdo do futuro.

Esses cendrios possiveis sao rel acionados por indices de probabilidade
de concretizagdo e por possibilidade de pactuacdo nacional. O que se
consegue com a antevisdo da cenarizagdo ndo é a certeza do futuro,
impossivel de ser prevista, mas a identificagdo de eventos que poderdo
impactar a construcéo do futuro.

O que se busca nessa fase do projeto € aidentificacdo de um grupo
de cenérios futuros, que possa ser pactuado e que permita:

* 0 desenvolvimento do Brasil em todas as suas dimensoes;

* 0 uso de valores na construcéo da sociedade brasileira;

* 0 fortalecimento da democracia;

* areducdo das desigualdades;

e aplenacidadania;

* ainser¢do da Nag&o de maneira soberana na economia mundial;

e amaior participacdo do Brasil nos processos deci sorios da politica
internacional.

Ao término daandlise prospectiva, sao disponibilizadas as seguintes
informacoes:

e aidentificacéo das principais variaveis e indicadores de eventos;

* aidentificagdo dos fatos portadores de futuro;
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* aidentificacdo do cenério tendencial;

* aidentificacdo de cenérios contrastados,

* 0 grau de probabilidade de ocorréncia de cada cenario identificado;

* um grupo de cenarios possivels de serem pactuados pela Nagéo;

* 0 relacionamento, a influéncia e a pertinéncia de cada evento na
construgdo de um possivel cenério futuro pactuado;

* aidentificac&o dos principais eventos futuros;

* aidentificacdo dos objetivos estratégicos de longo prazo.

4) Solucdes estratégicas

A construcdo em cada dimensdo de sua solucdo estratégica é
€elaborada por meio de um estudo de situagéo.

Partindo da visdo temporal (a conjuntura atual descreveu a
realidade presente, a analise retrospectiva identificou a forma como o
passado evoluiu para o presente e a analise prospectiva sinalizou os
possiveis cenérios futuros) e identificando-se um grupo de cenarios
prospectivos desejaveis, ametodol ogiado estudo de situagdo iraprocurar
elaborar estratégias que permitam a conquista dos objetivos estratégicos
delongo prazo.

A visdo temporal, 0s cenarios prospectivos e os objetivos
estratégicos, por meio da metodol ogia de estudo de situacdo, permitirdo a
elaboracdo de diversas linhas de agcdo. Essas linhas de ac&o ir8o conter
estratégias que respondam as clssi cas perguntas rel acionadas a aplicacéo
do poder:

* Quem?

* O qué?

* Quando?

* Como?

* Onde?

* Com que meios?

Aslinhas de a¢éo sdo confrontadas com os principios da estratégia,
de sorte a eleger, entre elas, a mais efetiva (eficiente e eficaz) solugéo
estratégica para que a Nag&o conquiste seus objetivos futuros.
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5) Interacdo corretiva

O sistema se afasta da elaboracdo tedrica das fases anteriores e
procura levar em conta os aspectos impostos pela realidade, por meio do
processo deinteragdes corretivas. Esse cruzamento permite arealimentacéo
das fases anteriores, mantendo o sistema, permanentemente,
atualizado.

O monitoramento das agdes sobre as curvas de futuro e aandlise das
reacOes do ambiente frente as mesmas permitem a atualizac&o permanente
da solucéo estratégica, de modo a garantir sua influéncia sobre o sistema
considerado.

Gragas a esse monitoramento, que € avaliado por indicadores estra-
tégicos, com 0 uso de matrizes mateméticas, tem-se a eficacia pretendida
na construcgéo das curvas de futuro.

De posse deindicadoresinternos e externos do processo, alimentam-
se sistemas que buscam o equilibrio das solugdes estratégicas visualizadas.

6) Construcéo do futuro

O ultimo sistema da metodol ogia € a construcado do futuro. Estafase
pragmatica da metodologia comega com a identificagdo do equilibrio do
sistema elaborado na fase anterior. Incentiva-se o envolvimento dos atores
(populacdo, organizacdes e Estado) e aimplementacdo das acdes, de sorte
aser acelerado, pelapactuacdo nacional, o ritmo de conguista dos objetivos
estratégicos da Nacéo.

A parceria entre o individuo e o Estado tem o intuito de alinhar os
objetivosindividuais e organizacionai s com os obj etivos estratégi cos do Estado,
facilitando a sua conquista. Essa pactuac&o visa, com reducdo de tempo e
de custos, aconstrugéo das curvas de futuro, que sdo sistemas quantificados,
em que os atores, as agdes e 0 ambiente constroem, dia a dia, pragma-
ticamente, o futuro almejado.

A parceria entre o Estado e a sociedade brasileira, sobre curvas de
futuro perfeitamente quantificadas, permite conquistar, com reducdo de re-
cursos e de tempo e com ganho politico, os objetivos estratégicos nacionais.
Essefato decorre da satisfagdo da sociedade em constatar que seus objetivos
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coincidem com os do Estado. Essa fusdo de interesses permite que esses
objetivos passem a ser de toda a Nagdo, pois sdo resultantes de uma
pactuacéo entre o Estado e a sociedade.

A construgdo da curva de futuro utiliza o estudo de situagéo de
ambiente e procura o (a):

a) conhecimento dadinamicaambiental (atores e agbes) que envolve
0 cendrio e 0 objetivo a ser conquistado;

b) processamento dos dados necessarios ao cruzamento constante

da solucdo estratégica com a realidade do ambiente;

¢) elaboracdo das alternativas de construcéo do futuro;

d) incorporacdo, nasalternativas de curvadefuturo, dosfundamentosde
globalidade, dagprendizagem continua, daproatividade edadinamicadecontrole;

€) realimentacdo de todo o processo;

f) permanente gestao da curva de futuro que levara a conquista do
objetivo estratégico.

O estudo de situagao

O estudo de situagdo é uma rotina de trabal ho que permite que cada
participe, em cadadimensdo, trabal he dentro de umaldgicasetorial e que os
resultados desses trabal hos possam i ntegrar, harmonicamente, um conjunto
final coerente com o objetivo pretendido.

O grupo que trabalha em gest&o estratégica se depara, muitasvezes,
com problemas que envol vem dados i mpreci sos e aspectos pouco definidos,
dificultando a elaboracéo de solugdes praticas. Entretanto, o uso da
metodol ogiade estudo de situacdo permite que se extraiadaandlise parcial
desses dados uma solucéo adequada, muitas vezes estruturada sobre
avaliagOes e informagfes imprecisas, porém coerentes com o sistemaem
desenvolvimento.

O estudo de situacdo € produto de uma rotina de resolucéo de
problemas e consiste em:

* analisar 0 objetivo estratégico;

e identificar asituacéo ambiental;
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e estruturar o problema, isto é, levantar e enunciar as alternativas de
solucéo;

* andlisar as solucles possiveis frente ao ambiente que envolve o
objetivo pretendido;

* selecionar a melhor solugdo para o problema em estudo; e

* elaborar a curva de futuro correspondente a conquista do objetivo.

O estudo de situacao na solucéo estratégica

A rotina do estudo de situagdo para a busca da solucéo estratégica é
apresentada a seguir.

1) Analise do objetivo estratégico

As andlises dos fundamentos da Nacdo e de seus valores indicam
objetivos nacionais de longo prazo para a conguista do bem comum. Essa
dindmicainicia é baseada na primaziadaacdo politica sobre o processo de
gestéo estratégica.

A selecdo dos objetivos estratégicos deve interpretar as expectativas
dos individuos e das organizacOes, ser coerente com a aspiracdo nacional,
ter forteimpacto no cenario futuro visualizado, dispor de poder parapermitir
sua conquista e agregar expressivo valor a Nagdo, por ocasido de sua
conquista.

Definidos os obj etivos estratégicos, teminicio o estudo dasituagéo do
ambiente e aformulagdo daslinhas de acdo que possam viabilizar aconquista
dosabjetivos pretendidos.

2) Situacdo ambiental e linhas de acéo

Baseados na conjuntura atual e nas analises retrospectiva e
prospectiva, sdo determinados todos os fatores e hipéteses |6gicas que
permitem o conhecimento do ambiente e da dindmica que envolvem a
conquistado objetivo pretendido.

Por melo daandisedo poder disponivel (vontade, meios, pontosfortes,
pontos fracos, gargal os e possibilidades de aproveitamento de éxitos), bem
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como da dindmica do ambiente externo (oportunidades e ameacas),
forma-se um quadro que aponta conclusdes quanto a(s) sua(s):

¢ influénciag/indiferencas,

* efeitos favoréveiddesfavoréveis,

* interferéncias negativas (permanentes ou passageiras);

* interferéncias positivas (resultantes do aproveitamento dos éxitos
intermediarios a cangados);

* previsibilidade deinfluénciasobre aconquistado objetivo estratégico.

Diante do conhecimento dasituacéo, sdo el aboradastodas aspossives
combinactes de a¢les que permitam a conquista do objetivo estratégico.
Para cada combinacdo identificada, € explicitada uma linha de agdo, que
deve dispor de todas as informagtes pertinentes a conquista do objetivo
pretendido.

Cadalinha de acdo é estruturada por meio daidentificacdo dos seus
pontosdeatuacéo, definidospelo: “quem”, “oqué’, “quanda”, “onde’, “como”
e“com que meios’.

3) Andlise das linhas de acao

Nessa fase sdo analisados os resultados provaveis de cada linha de
acdo previamente estabelecida, frente aos pontos fracos, ameacas, pontos
fortes e as oportunidades identificadas.

Com relacéo ao ambiente interno e externo existentes, so avaliados
quaisosfundamentos estratégicos que devem ser consideradoscomo prioritarios
e selecionados aquel es que mel hor apdiem a conquista dos objetivos.

Na andlise de cada linha de acéo, sdo identificados os fundamentos
estratégicos prioritarios que dao suporte a sua eficacia.

4) Comparacéo das linhas de acéo

Neste momento, comparam-se as diversas|inhas de acéo estabel ecidas,
deformaaidentificar as principais vantagens e desvantagens de cada uma,
frente ao desafio de conquistar o objetivo estratégico.

Essa comparacéo deve indicar qual linha de agdo possui as maiores
possibilidades de sucesso paraaconquistado objetivo.
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O estudo de situacéo na interacdo corretiva

Definida a melhor linha de ac&o na fase da elaboracdo da solucéo
estratégica, tem inicio ainteracdo corretiva

Naverdade, esse sistemaéa“provados nove’ daelaboracao tedrica
que culminou na propostadamel hor solugao estratégicaparaaconquistado
objetivo.

Diferentemente do plangjamento estratégico classico, esse sistema
de gestéo interage, permanentemente, com a realidade ambiental. Dessa
interacdo, resulta uma correcéo das fases anteriores, face as mudancas
ambientai sque ndo puderam ou ndo foram consideradas, que alterao processo
de construcdo do futuro, mantendo sua permanente atualizacéo.

Como o processo de gestéo estratégica, até essa fase, trabalha com
as fontes geradoras de eventos (0s atores) e suas decorréncias (as agdes),
ficafacilitado o trabalho de acompanhamento do ambiente no presente e
no futuro.

Cadavez que um evento (ator) ou suadecorréncia (agdes) semodifica,
em relacdo a solucdo estratégica proposta, deve ser amesma atualizada, de
forma a permitir sua readequag@o ao novo momento que se formou. Essa
dinadmica se da com o uso de matrizes mateméticas e é a sintese da manu-
tencdo da gestdo estratégica atualizada.

O estudo de situacdo na curva de futuro

O cruzamento dos pontos de agdo (quem, 0 qué, quando, onde, como
e com que meios) com alinha do tempo, compreendidaentre o presentee a
data futura de conquista do objetivo estratégico, passa a se congtituir nos
pontos de controle da curva de futuro.

As curvas de futuro estabelecidas para a conquista de objetivos da
Nacgdo podem ser delongo prazo. Nessas situacoes, devem ser identificados
periodostemporaisintermediarios, quefacilitem amaterializag8o progressiva
da conquistado objetivo estratégico.

Ospontos de agdo devem estar amarrados aos parametros de medicéo
de desempenho, de modo a facilitar 0 acompanhamento da eficacia de sua
acdo sobre a curva de futuro considerada.
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Os fundamentos do estudo de situacdo, a serem incorporados no
modelo final da curvade futuro, devem considerar: sua atuacdo global; sua
necessidade de aprendizagem continua na conducéo das agoes; sua
necessidade de atuar proativamente; e sua dinamicade controle. Essesfun-
damentos encontram-se a seguir apresentados.

1) Atuacédo global

O novo ambiente mundial requer que as solucdes estratégicas,
particularmente as de &mbito nacional, disponham de uma amplitude
global. O fenbmeno da globalizacdo tornou-se algo inexoravel e ndo se
restringe somente a0 campo econémico. As principais decorréncias dessa
realidade s80: a incerteza e a interdependéncia que a dindmica do mundo
globalizado gera.

A globalizacgo, ao mesmo tempo em que produz um risco sistémico
para os paises, também produz uma sinergia de forgas em razéo da sua
interdependéncia politica e econdmica. Essa aparente incongruénciaimpde
gue as possibilidades de um sistema nacional ndo sejam analisadas isola-
damente. Um sistema nacional, na atualidade, s6 pode ser avaliado se o for
frente ao ambiente global.

Um projeto de nagdo, de longo prazo, deve privilegiar as visoes
globais, considerando seus reflexos, apropriando-se de suas vantagens e
defendendo-se de seus riscos.

2) Aprendizagem continua

Como muitos estudos de situacdo seréo conduzidos sobre escassez
de informagdes confidveis e com falta de conhecimento sobre o assunto, é
necessario que a construcao da curvade futuro permita a existéncia de um
processo continuo de aprendizagem sobre 0 ambiente em estudo.

Um dos fatores que sustentam a necessidade da gestéo estratégica
ser considerada um processo e ndo um projeto é suanecessi dade de continuo
aperfeicoamento, o que € muito facilitado se o conceito da aprendizagem
continua for assimilado em sua gestéo.

O aprendizado continuo é achave davantagem comparativarenovavel
edeve ser implementada, particularmente, quando os objetivos pretendidos
necessitarem de longo tempo de maturagéo.
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A gestéo estratégica deve considerar o processo de aprendizagem
individual e coletivo e 0 modelo deve migrar do conceito da administracéo
de mudancas para administracdo por mudancas.

3) Proatividade e foco participativo

A conquistados objetivos pretendidos seramais provavel seasolugédo
estratégica considerar a postura empreendedora de toda a populagéo.

A proatividade e a busca do foco participativo devem ser atribuidas
ao Estado e a toda populagéo.

A implementac&o de uma solucéo estratégica nacional deve ser de
conhecimento publico, dentro de suas esferas de atribui coes e competéncias.
O conhecimento dos limites, dos pontos fortes, das competéncias e dos
objetivos pretendidos permite a convergéncia das agdes e o0 sucesso do
aproveitamento das oportunidades oferecidas pelo ambiente. Da mesma
forma, devem ser conhecidos os pontos fracos e as vulnerabilidades, de
modo a permitir uma eficiente defesa frente as ameagas internas e externas
gue surgiréo ao longo da construcéo das curvas de futuro.

A importancia da proatividade na gestao das curvas de futuro se da
em decorréncia da idéia de que “o futuro ndo € um destino manifesto”.
Como o futuro é construido pela soma das acbes e omissdes do presente, as
iniciativas tomadas pelo Estado e pelo conjunto da sociedade, mesmo que
descentralizadamente, tendem a garantir um movimento na direcdo da
conquistado objetivo estratégico.

4) Controle

Qualquer gestéo estratégica deve dispor de um instrumento de con-
trole de suaimplementacdo, que permita a medicéo do seu desempenho.

Na elaboracdo dos pontos de acdo da curva de futuro, devem ser
definidos indicadores estratégicos, que permitam o acompanhamento do
processo e a medicdo de sua eficécia

O controle deve ser feito sobre metas quantificadas e prazos previa-
mente definidos, de modo afacilitar suaavaliagéo posterior.
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A gestdo doshomensnascurvasdefuturo

A realidade do ambiente que envolve a conquista de um objetivo
estratégico ndo permite que sua gestéo sejalinear e continua. A realidade se
apresentadentro de umadinamicapropria, sujeitaavariaveisndo controladas
e ndo identificadas com antecedéncia. Esses fatores fazem com que uma
metodologia de gestéo estratégica, para ser bem-sucedida, tenha que
considerar essa dinamica ambiental aleatéria e tenha a capacidade de
identificar suas oportunidades e ameacas.

Essa gest&o deve ser aicergada sobre doisreferenciais: o técnico e o
comportamental. O referencial comportamental podera auxiliar a gestéo
dos individuos, através do conhecimento dos processos decisorios e do
enfrentamento de risco e incertezas.

Algumas teorias socioldgicas, como o Diagrama das Bifurcacoes, a
AndisedeRisco, aAversio aAmbiglidade eaTeoriadaPerspectiva, facilitam
agestéo das curvasdefuturo, por permitirem umamelhor andlise dadindmica
social e dalogicaencerradano processo decisorio dosindividuos.

E dedominio puiblico que o conceito dapaavrarisco derivadoitaliano
antigo risicare, que significava ousar. O ideograma oriental desse conceito
derisco significaainteragdo do perigo com a oportunidade. Nesse sentido,
0 risco € uma opgdo e ndo um designio do destino.

Atualmente a teoria Andlise de Riscos encontra-se embasada em
duas vertentes distintas: a de origem légica e a indutiva. A evolugéo da
pesquisacientificapermitiu que fossem incorporados, aos conceitos|dgicos,
inimeros fundamentos mateméticos. Por outro lado, a vertente da andlise
indutivatambém evoluiu, gerando variasteorias comportamentais.

A Teoria da Individualidade explica que cada um de nds, mesmo o
mais racional, possui um conjunto de valores Unico e respondera de acordo
com esses valores, dentro de uma estrutura previsivel e sistemética, paraa
tomada de decisdo. Esse comportamento facilita a antevisdo das posicoes
dos atores que estejam envolvidos em um evento da curva de futuro.

Por outro lado, a Teoria de Aversdo a Ambiglidade significa que as
pessoas preferem assumir riscos, com base em probabilidades conhecidas,
em vez de probabilidades desconhecidas. Este comportamento indicaque o
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volume e a qualidade das informagdes pessoai s importam, decisivamente,
para atomada de decisdo. Destaforma, aresponsabilidade de alimentar os
atores com informacdes, em volume e qualidade, passa a ser do gestor da
curva de futuro, de modo a permitir que os atores tomem decisdes nadire-
¢do do cenério desejado.

A Teoria da Regressdo a Média é o estudo mais esclarecedor sobre
como as pessoas administram o risco e aincerteza. Ela identificou que os
homens oscilam de um lado para o outro em tudo que fazem e regressam,
continuamente, ao que se revelara como seu desempenho médio.

A continuidade dos estudos dessateoriafez com que os pesqui sadores
especulassem sobre a possibilidade de que ignorar aregressdo amédia ndo
era o unico motivo pelo qual as pessoas erram, ao prever um desempenho
futuro com base em fatos passados. As pesquisas descobriram que esses
erros também sdo oriundos de duas outras deficiéncias humanas. A primeira
deficiénciaé gue aemocdo muitasvezesdestroi o autocontrole, fator essencial
atomadade decisdo racional. A segundaindicaque as pessoas muitasvezes
n&o conseguem entender, plenamente, com o que estéo lidando.

Um estudo fundamental relacionado aandlise datomada de decisdes
encontra-se na Teoria da Perspectiva. Em suas conclusfes, apresenta as
seguintes informagdes sobre o processo de deciso:

* 0s homens exibem aversdo ao risco quando lhes é oferecida uma
opcao em um cenario que indica perda e, depois, procuram o risco quando
se apresenta a mesma opgao em um cendrio que lhes indica ganhos;

* por ocasi&o datomada de decisdo, os homens tendem aignorar os
componentes comuns de um problema e concentram-se em cada parte
isoladamente;

* existe dificuldade em reconhecer quantainformacéo é suficiente e
guanta € excessiva, para se tomar uma decisao;

* é atribuida muita atencdo a eventos de baixa probabilidade, mas
altamente dramatizados, e negligenciados eventos de ocorrénciarotineira,
mesmo que altamente probabilizados,

* é possivel que uma mesma decisdo se inicie sob uma andlise
puramente racional e, depois, extrapole, irracionalmente, para o que pode
ndo passar de um mero golpe de sorte.
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O conhecimento de algumas dessas teorias, relacionadas ao modo
como os homens administram os riscos, no momento de deciséo, tem por
finalidade demonstrar que a gestéo estratégica deve considerar, com igual
importancia, 0s aspectos técnicos de condugdo dos eventos, bem como os
aspectos comportamentai s da gestéo dos homens, durante a construgdo das
curvas de futuro.

Breve conclusao

O pragmatismo necessario a constru¢do de uma curva de futuro,
direcionada para a conquista de um objetivo estratégico nacional de longo
prazo, deve:

* estar embasado em um conceito de processo;

* utilizar as mais modernas técnicas de andlise da conjuntura, retros-
pectiva e prospectiva;

* estar permanentemente atualizado;

* ser global e proativo, permitir a aprendizagem continua e dispor de
um sistema de medicéo do seu desempenho;

* estar focado na gestdo dos homens e na solugdo estratégica; e

* ser buscado, diariamente, com afinco e com os olhos postos no

futuro.
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Anexo: Glossario

Introducao

A seguir sdo apresentados, por ordem alfabética, alguns conceitos
relacionados a poder e a estratégia, Uteis a compreensdo do texto referente
aMetodologiaNAE.

DefinigOes relacionadas aos fundamentos do poder

Fatores de crise de poder do Estado

A crise de poder do Estado corresponde a crise de governabilidade.
Sa0 razbes de crise: amaior sobrecargade demanda, amaior conflitualidade
socia e certas conformagdes de distribuicdo de poder na sociedade.

Organizacéo do Estado sob o enfoque do poder

Funcao cléssicado Estado: producio e aplicacio de normas. Orgéos
do Estado: centros de aplicacdo do poder. Organizacéo do poder: Titulo 1V
da Constituicdo Federal .

Orgaos do Estado: centros de aplicacdo do poder.

Organizacdo do poder: Titulo 1V da Constituicao Federal.

Poder

O poder é uma sintese interdependente de vontades e meios,
direcionada paraaconquistade um objetivo palitico.

Politica

Diretrizesgerais, emanadasdo maisalto nivel ingtituciond, que definem
amissao e 0s objetivos a serem conquistados, expressam os limites de sua
atuacdo e permitem a aplicacdo do poder disponivel para conduzir o seu
desenvolvimento.

Pressupostos da acéo politica do Estado

Definir a estratégia de conquista dos objetivos politicos. Conhecer e
aplicar osmeios paraatingir os objetivos politicos.
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Relacdo entre politica e poder

O poder é uma realidade social e juridica que conforma o Estado.
Sociologicamente, o poder € a capacidade da autoridade fazer com que os
homens atuem de maneira harménica e certa. Juridicamente, o poder é a
base da organizagao politica, que sustenta o Estado, pois o Estado € o poder
organizado paradirigir politicamente aNagao.

Definigdes relacionadas a estratégia

Ameacas

Sao forcas ambientais ndo controlaveis pela Nagdo, que podem
dificultar aimplementac&o de umasolucdo estratégica. Entretanto, ao serem
identificadas, podem ser evitadas ou minimizadas em suas acOes del etérias
sobre as acBes previstas.

Andlise da conjuntura atual

E uma fase da gestfo estratégica em que se levantam informagfes
sobre a realidade atual, de sorte a permitir um amplo conhecimento do
ambiente em estudo e auxiliar, posteriormente, o conhecimento dadinamica
passada e a elaboracéo dos cenarios futuros.

Analise prospectiva

E uma fase da gest&o estratégica em que sdo descritas, de forma
coerente, as possibilidades de evolugdo de uma situacéo atual para uma
situagdo futura. Sua elaboragéo deve considerar: a necessidade de uma
visdo global e sistémica, apossibilidade de evolucéo parafuturos maltiplos
eincertos e arelacéo de dependéncia entre o futuro e as agdes realizadas
no presente.

Andlise retrospectiva

E uma fase da gest&o estratégica que tem a finalidade de conhecer
0s atores e as suas agdes que, ao se realizarem no passado, construiram o
presente. A andlise ndo se faz sobre 0 mérito dos eventos, mas sim sobre a
din@mica do ambiente em estudo.
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Concepcéo temporal

O estudo do passado deve destacar 0s atores e suas agdes que,
ao serem implementadas no passado, condicionaram a realidade do
presente. Essa andlise deve apresentar as forcas que agiram sobre as
idéias, sobre 0s atores e sobre suas a¢des, de sorte a permitir o conheci-
mento da dindmica do poder que atuou no passado remoto e se estendeu
aos dias atuais.

Construgdo das curvas de futuro

A Ultima fase da gestdo estratégica atribui a Construgdo das Curvas
de Futuro apossibilidade de, por meio de umagestdo pragmética, direcionar
as acdes do presente para o cendrio desgjavel, permitindo, como decor-
réncia, a conquista futura dos objetivos estratégicos.

Asacdes aserem implementadas nessa fase sdo conduzidas por meio
da gestéo da solucdo estratégica e da gestéo dos individuos que interagem
no sistema.

O fundamento dessa fase € de que o futuro se constréi pelas acoes
do presente, ndo sendo um destino manifesto.

Elementos da decisdo estratégica

Em termos abstratos, caracteriza-se por: atingir o objetivo decisivo,
com liberdade de ac&o, por meio da aplicacdo dos meios necessérios, obti-
dos pela sua economia em frentes secundérias.

Estratégia

A artedadialéticadas vontades, em que se emprega o poder disponivel
para garantir a conquista futura de objetivos estratégicos.

Fator “meios’ da solugdo estratégica

A escolha dos meios deve propiciar uma economia dos mesmos e
garantir a possibilidade de acdo. Como a estratégia € a dialética entre
vontades oponentes, a judiciosa aplicacdo dos meios deve permitir que
se atinja o ponto decisivo do adversério, preservando a nossa liberdade
de acéo.
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Fator “tempo” da solucdo estratégica

O planejamento estratégico deve manobrar no tempo.

Longe de proceder por hipéteses rigidas e probabilisticas, deve
fundamentar-se em um feixe de possibilidades, que poderdo ocorrer ou
ndo. Os prazos para as conquistas dos objetivos devem ser perfeitamente
definidos.

Finalidade da estratégia

Atingir osobjetivosfixadospelapalitica, utilizando, damelhor maneira
possivel, os meios de que se dispde.

Gestdo estratégica

A gestdo estratégica € um processo complexo que considera os
sistemas de el aboragdo da solucéo estratégica; de conhecimento do ambiente
e suas resisténcias; de conhecimento dos cenarios futuros e suas probabili-
dades de concretizagéo; e de monitoramento darealidade. A esses sistemas
técnicos, deve ser considerada a gestdo dos homens envol vidos no processo
de gest&o da curva de futuro.

Indicador de desempenho

Indicador de desempenho € um dado numérico a que se atribui uma
meta. Essa informagao é levada, periodicamente, a atencéo dos gestores
das curvas de futuro.

Indicador de desempenho do nivel estratégico

Esses indicadores sd0 usados para avaliar os principais efeitos de
uma estratégia em um determinado setor dainstitui¢éo e nas causas desses
efeitos, refletindo sobre a conguista (ou n&o) dos objetivos.

Interacé@o corretiva

E uma fase da gest&o estratégica destinada a atualizaco do Plane-
jamento Estratégico, em funcdo da dinamica temporal e do ambiente.
Complementarmente, permite a retroalimentacdo do processo, ampliando
sua capacidade de interacéo e sua capacidade de conquista dos objetivos
estratégicos.
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A principa ferramenta da interag@o corretiva é a Teoria dos Jogos,
gue permite antever as agdes dos atores envolvidos, bem como aforga de
suas agoes.

Medicdo sistematica de desempenho

O modelo da eficacia ndo esta estruturado sobre valores medidos,
mas sim namedicéo sistematicaque indicaaevolugdo plangjada. A medicéo
sistemética e estruturada permite as organizagdes monitorarem seu desem-
penho e, dessaforma, realizar rpidas mudancas com base em informacdes

pertinentes e confiaveis, bem como visualizar a conquista dos objetivos
pretendidos.

Meta estratégica

A meta estratégica é a solugdo integrada e multidisciplinar que, em
sua concepcdo, deve considerar os fatores: tempo, meios e manobra.

Oportunidades

Séo forcas ambientais ndo controlaveis pela instituicdo, que podem
favorecer uma solucéo estratégica, desde que reconhecidas e aproveitadas
oportunamente.

Pontos fortes

Séo vantagensestruturais, controladas pelainstituicgo, que afavorecem
frente as oportunidades e as ameagas.

Pontos fracos

Sdo desvantagens estruturais, controladas pela instituicdo, que
desfavorecem a possibilidade de utilizac&o das oportunidades e agravam as
ameagas que se apresentam na conquista dos objetivos estratégicos.

Principios Estratégicos

Comando Unico no maisalto nivel institucional ; objetividade nas agcbes
estratégicas; manutencdo da iniciativa nas ages estratégicas; preservacao
da seguranca; simplicidade de concepgéo e de implementacdo das acbes
estratégicas; busca da surpresa naimplementacéo de umaagao estratégica;
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aplicacdo dos meios necess&rios (massa); dinamismo no processo de
conquista de um objetivo estratégico; integracdo sistémica; e economia de
meios em frentes que ndo sgjam estratégicas.

Solucéo estratégica

Sao sistemas perfeitamente quantificados, que respondem as classicas
perguntas do plangjamento (Quem? O qué? Quando? Como? Onde? Com
gue meios?) e que se encontram direcionados paraaconquistados objetivos
estratégicos.
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