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PLANO DIRETOR~O 
EXÉRCITO: 
APLICAÇÃO DO 
PLANEJAMENTO 
ESTRATÉGICO AO 
PLANEJAMENTO 
ADMINISTRATIVO 

Marcus Aurelius Minervino 

"Grande parte dos problemas que embiuàçam a administração parece decorrer da · 
aust!ncia de planejamento. 

Não quer isto dizer que todos os fracassos possam se; evitados pelo planejamento, 
mas muitos deles, com certeza, o seriam! 

Há relativamente poucos fracassos planejados,. mas silo inúmeros os que nllo 
o foram." 

(Robert F . Johnson.) 

1. INTRODUÇÃO continuidade das mudanças na am
biência externa. 

a. O Plar1,!!jamento Estratégico 
aplicadà à administração 

O risco e a incerteza estão ca 
da dia mais presentes na vi
da gere.ncial moderna, em 

decorrência, principalmente, da 
velocidade, profundidade e des-
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Não só novas oportunidades 
são colocadas à disposição da or
ganização, como também novos 
·conhecimentos e a inovaça:o tecno -
lógica exigem a atenção da organi
zação para incorporar internamen
te esses conhecimentos e adaptar
se a essas inovações. 
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A resposta das organizações 
modernas ao risco e à incerteza 
tem sido o Planejamento Estraté
gico, para o qu ai a atual I iteratu ra 
da administraça'o tem dedicado 
amplo espaço. 

Segundo Motta 1 
, "o Planeja

mento Estratégico tem a finalida
de de garantir um sentido adequa
do de direção futura, uma vez que 
sua elaboração pressupõe o máxi
mo conhecimento posslvel de fa-· 
tores externos não controláveis e 
de fatores internos controláveis, 
ou seja, a compatibilidade de re
cursos, valores e oportunidades 
existentes na ambiência externa 
com os r~cursos e potenciais inter
nos. 

Consiste na habilidade geren
ciaI de converter os recursos e va
lores externos em planos empresa
riais para a ação futura. 

Difere do planejamento tradi
cional por ser um processo contí-

Planejamento Convencional 

1) ocasional e rotativo. 
2) diagnóstico e solução de 

problemas. 
3) análise microeconômica. 
4) métodos quantitativos. 
5) análise histórica da organi

zação para diagnóstico e solução 
de problemas. 

6) avaliação e controle como 
fase final de um processo ocasio
nal e rotativo que recomeçaria 
com um novo dimensionamento. 
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nuo e sistemático de planejamen 
to, controle e avaliação e não um 
processo ocasional de dimensionar 
a organização e reavaliar seus obje
tivos." 

O enfoque tradicional reco
mendava a -aval i ação ocasional e 
reformulação de objethlos para · 
adaptação estrutural da empresa 
a novos fatores do ambie,nte. 

O enfoque moderno parte da 
premissa de um ambiente em cons
tante mutação e turbulência, que 
exige um processo contínuo de 
formulação e avaliação de objeti
vos, baseado em um fluxo de in
formações sistemáticas sobre tran
sações entre ambiente e organiza
ção. 

Ainda segundo Motta, as prin
cipais diferenças entre os planeja
mentos tradicional e estratégico 
são as seguintes: 

. Planejamento Estratégico 

1) contínuo J sistemático. 
2) oportunidades e formulação 

da estratégia. 
3) análise macroeconômica. 
4) métodos qualitativos e quan

titativos. 
5) análise antecipatória da am

biência para identificação de amea
ças e oportunidades. 

6) avaliação e controle perma
nentes, como base para as decisões 
diárias e çorreção dos cursos de 
ação. 
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Ackoff2 distingue três caracte· 
rísticas do Planejamento Estraté
gico : 

-quanto mais demorado for 
o efeito de um plano e quanto 
mais difícil for alterá-lo, mais es
tratégico ele será; 

- quanto mais atividades de 
uma organização forem afetadas 
por um plano, mais estratégico ele 
será; · 

- ele destina -se tanto à formu · 
lação de objetivos quanto à esco· 
lha dos meios para atingi-los, isto 
é, orienta-se para os fins e para os 
meios. 

b. O Planejamento Estratégico mi
litar 
Nosso conhecimento do futu · 

ro, também ensina Ackoff, pode 
ser dividido em três tipos: certeza, 
incerteza e ignorância. Càda um re~ 
quer tipos diferentes de planeja· 
mente : compromisso, contingên
cia e adaptação. 

Quando há certos aspectos do 
futuro sobre os quais não pode
mos estar absolutamente certos, 
mas · que podemos estar razoavel 
mente seguros de quais são as pos
sibilidades de eles ocorrerem, ela
boramos planejamentos para con
tingências. 

. o planejamento para contin
gências é antigo nos meios milita· 
res, sendo denomir:1ado no Exérci 
to de Plànejamento Estratégico. 
Nesse sentido, o Exército tem ela
borado planejamentos estratégicos 
que compreendem: 

- o Planejamento do Emprego 
(Operacional), para organizar e ar· 
ticular suas forças, de modo a pos
sibilitar a formação e a manuten · 
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ção de dispositivos adecwados em 
face das prováveis hipóteses de 
emprego, isto é, frente às possíveis 
ameaças externas e internas; 

-o Planejamento do Preparo, 
voltado não só para o atendimento 
das necessidades referentes ao em
prego operacional, mas também 
daquelas mais abrangentes, defini · 
das para a evolução do Exército, 
a curto, médio e longo prazos. 

c. A origem do Plano-Diretor do 
Exército. 
Para atender às necessidades 

levantadas . nos planejamentos es
tratégicos, ou seja, para planejar e 
executar, no campo administrati· 
vo, as medidas conducentes à sa· 
tisfação das solicitaçôes estratégi· 
cas, os métodos convencionais de 
planejamento, ocasionais e não sis· 
temáticos, sao insatisfatórios para 
alcançar os fins desejados. 

Normalmente, as medidas re
sultantes desses métodos conven
cionais sao fragmentadas e des~ 
cont(nuas, prejudicando, muitas 
vezes, planejamentos estratégicos 
bem concebidos e elaborados. 

A importância dos planeja
mentos estratégicos para o presen
te e o futuro do Exército estavam 
a exigir, para a implementação das 
ações neles inscritas, um instru
mente adequado, que refletisse 
um processo cont(nuo e sistemá· 
tico de planejamento, de execu
ção, de controle e de avalia~ão . · 

Em 4 de abril de 1982 , o Mi· ·' 
nistério do Exército adotou o Pia· 
no-Diretor do Exército (PDE), co· 
mo instrumento básico para dar 
curso e materializar, por meio de 
medidas administrativas, as ações 
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constantes de seus planejamentos 
estratégicos e as demais ações de 
seu interesse, integrantes de outros 
planejamentos. 

Na verdade, o PDE significa 
a aplicaça'o do moderno conceito 
de planejamento estratégico ao 
planejamento administrativo do 
Ministério do Exército, como ve
remos a seguir. 

2. O PLANO DIRETOR DO 
EXI:RCITO 

a. Definição 
O Plano Diretor do Exército é 

o documento básico do Sistema de 
Planejamento Administrativo do 
Ministério do Exército4

, de cará
ter permanente, que define, orien
ta, consolida e coordena as. ações 
a serem empreendidas nos diversos 
.escalões administrativos, de modo 
a atender às necessidades do Exér
cito, visando ao cumprimento de 
suas missões. 

O Sistema de Planejamento 
Administrativo do MEx (SIPA/ 

· MEx) compreende as· atividades de 
planejamento administrativo, de 
programaça'o e de orçamento. O 
PDE, de responsabilidade do Esta
do-Maior do Exército (EME), en
globa as atividades de plànejamen
to administrativo e de programa
ça'o; a Secretaria de Economia e 
Finanças (SEF) é responsável pela 
atividade de orçamento. 

Na definição do PDE observa
mos dois de seus pontos funda
mentais, que ficarão claramente 
demonstrados no decorrer deste 
artigo: primeiro, ele é um instru
mento de':"Caráter permanente, is-
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to é, não se esgota com a simples 
elaboração de planos; segundo, seu 
campo de atuação é essencialmen
te administrativo. 

b. Finalidades 
O PDE foi idealizado, formu

lado e institu (do para q_tingir, en
tre outras, as seguintes finalidades: 

1) racionalizar e tornar mais 
eficaz o planejamento administra
tivo do MEx, por meio de um pro
cesso formal, cont(nuo e sistemá
tico de planejamento, para alocar 
e orientar à utilizaçao de recursos 
de toda ordem para uma crescen
te variedade de missões e ativida
des; . _ 

2) proporcionar a continuida
de administrativa, através da an
tecipação de demandas e necessi
dades, que resultam procedimen
tos que auxiliam a tomada de de
cisões com maiores conhecimentos 
de suas .futuras implicações, garan
tindo um sentido de direç!o mais 
adequado ao Exército; 

3) compatibilizar as ações ad~ 
ministrativas com as necessidades 
operacionais do Exército, através 
da definição, obtenção e manuten
ç!o de meios eficazes de alcançar 
uma situação desejada; 

4) harmonizar os esforços de
senvolvidos no Exército com os 
·planos e programas do Governo 
Federal. , 

c. Composiça'o e Funcionamento 
Para definir, orientar, consoli

dar e coordenar as ações dos diver
sos escalões administrativos, . o 
PDE utiliza um conjunto de do
cumentos e procedimentos que se 
atualizam e se repetem no tempo, 
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indefinidamente, resultando um 
processo cont{nuo e sistemático 
de planejamento, de programação, 
de execução, de controle e de ava
liaça'o. 

Para isso, o PDE é estruturado 
e sistematizado da maneira adiante 
apresentada: 

to, nas áreas de materia I, de pes
soal e de doutrina , e ouTras dire 
trizes de interesse do PDE, baixa
das pelo Ministro do Exército e 
pelo Chefe do EME. 

O . Livro 1 é atualizado anual 
mente, sob a responsabilidade do 
EME e, após ser apreciado pelos 
membros do Alto Comando do 

1) Livro 1 Exército, é submetido ao .Ministro 
É o documento essencial do do Exército para aprovação, o que 

PDE, porquanto reproduz as ações é feito por meio de Portaria . 
e diretrizes fundamentais para o O Livro 1 tem ampla distribui
cumprimento das missões do Exér- ção, atingindo atualmente até o 
cito e também orientadoras de sua escalão Brigada e pretende-se P.~ 
evolução, a curto, médio e longo tendê-la a todas as OM, com a fi
prazos. nalidáde de tornar transparentes as 

As principais ações listadas no ações que o Exército pretende de
Livro 1 derivam dos Planejamen- senvolver, a curto·, médio e longo 
tos Estratégicos e dizem respeito prazos, para todos os seus inte
ao Completamente de Equipamen- grantes. 
to e à Organização e Articulação Desta maneira, como pressu
do Exército, tendo em vista a for- põe o planejamento estratégico, o 
mação e a manutenção, respecti- PDE é um processo gerencial que 
vamente, dos n{veis de operado- se inicia nos m'veis hierárquicos 
nalidade da tropa e de dispositivos mais elevados do Ministério do 
adequados em face de suas prová- . Exército, envolvendo o Ministro 
veis hipóteses de emprego. do Exército, o Alto Comando do 

Para o · Completamente de Exército e o EME e prossegue com 
Equipamento, o Livro 1 relaci.ona a participação ativa de todos os 
as diversas OM existentes, em 'Or- demais n{veis. 
dem de prioridade para o comple- Na verdade, a moderna teoria, 
tamento, com os respectivos per- administrativa enfatiza que o pla
centuais a serem atingidos e os nejamento estratégico não pode 
equipamentos que deverão ser ser concebido como atividade clãs
completados. sica de planejamento, delegável a 

No que se refere à Organiza- comissões ou grupos de planeja
ção e Articulação, o Livro 1 in- mento, porquanto constitui a 
dica as OM'que deverãQ.ser orga- essência da gerência de alto n{vel , 
nizadas (criadas), transferidas de sobre a qual recai o maior peso de 
sede e transformadas (elevação de responsabilidade externa e intern~ 
tipo e mudança de natureza). pelos rumos da Organizaça'o. 

Entre as diretrizes constantes Esse fato, além de assegurar 
do Livro 1 figuram aquelas refe- necessário respaldo hierárquico 
rentes à Pesquisa e Desenvolvimen- ·confere grande vantagem ao PDE, 
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pois tem-se comprovado que, à 
medida que a responsabilidade do 
planejamento estratégico é assumi
da nos níveis mais elevados, au
menta não só a garantia de sua sa-

i brevivência, mas também sua efeti
vidade e sua produtividade. 

2) Livro 2 
O Livro 2 é constituído pelos 

Planos Setoriais, que são docu
mentos elaborados pelos Órgãos 
Setoriais {Departamentos e Secre
tarias) e pelo EME e que se desti
nam a realizar o mapeamento das 
necessidades, com suas prioridades 
e custos, para efetivar as ações e 
cumprir as diretrizes constantes do 
Livro 1. 

Cada Órga'o Setorial elabora, 
através dos respectivos Órgãos de 
Apoio Setorial (Diretorias), os Pla 
nos referent"es às atividades de sua 
área de intéresse, tais como: 

- Planos de Equipamento de 
Armamento, de Material de Moto
mecanização, de Material de Enge
nharia etc., do Departamento de 
Material Bélico; 

- Planos de Equipamento de 
Material de Intendência de Campa
nha, de Material de Saúde de Cam
panha etc., do Departamento-Ge-
ral de Serviços; . 

- Planos . de Construça'o em 
Aquartelamentos, de Construção 
de Residências, de Equipamento 
de Material de Processamento de 
Dados etc., do Departamento de 
Engenharia e Comunicações; 

- Planos de Desenvolvimento 
de Meios Militares, de Pesquisa 
Aplicada - Área de Material etc., 
da Secretaria de Ciência e Tecno
logia. '-"' 
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O EME é responsável pela ela
boraça'o dos Planos que envolvem 
a participaça'o de vários Órga'os Se
toriais, como os Planos de Organi
zação, de Transferência e de Trans
formação de OM. 

Os Piavas Setoriais não .indi
cam, normalmente, prazos de 
atendimento, a· não ser aqueles re 
ferentes à Organização, Transfe
rência e Transformação de OM. 

Os Planos Setoriais são atuali
zados anualmente e são aprovados 
e mandados incluir no Livro 2 pe
lo Chefe do EME. 

O Livro 2, como um todo, não 
é distribuído, por conter informa
ções específicas, de interesse ape
nas do EME e dos Órgãos Seto
riais. No entanto, os Planos Se
toriais, quando elaborados para 
determinadas OM, são remetidos a 
essas OM e aos seus Comandos en
quadrantes (Bda, RM e Ex). 

3) Livro 3 
O Livro 3 é formado pelos 

Programas Plurianuais Setoriais 
(PPS), que são documentos nor
malmente trienais, elaborados, pe
los Orgãos Setoriais e pelo EME. 
Da mesma maneira que os Planos 
Setoriais, o EME é responsável pe
la elaboração dos Programas Plu 
rianuais de Organização, de Trans
ferência e de Transformaçao de 
OM. 

Os PPS operacionalizam a exe
cução dos respectivos Planos Seto 
riais, através da qtJantificação físi 
ca e financeira das necessidades le
vantadas naqueles Planos, de modo 
parcial ou total, de acordo com os 
recursos disponíveis e/ou previstos. 
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Os PPS referentes à Organiza
ção, Transferência e Transforma
ção de OM indicam o atendimento 
total dos Planos correspondentes 
e, assim, podem abranger per(odos 
de tempo superiores ou inferiores 
a 3 anos. 

Nos PPS são discriminadas, 
por Projeto/Subprojeto, Ativida
de/Subatividade, Encargo, Título 
e Itens e por fonte de recursos fi 
nanceiros, as metas a serem cum- . 
pridas em cada perlodo de tempo, 
estabelecidas anualmente pelo 
EME, em ligaça'o com os Órgãos 
Setoriais. 

Os PPS estabelecem, assim, a 
ligação entre as atividades de pla
nejamento administrativo e de 
programação e a atividade de or
çamento do SIPA 'MEx, fornecen
do elementos para a elaboração 
das Propostas do Orçamento -Pro
grama (OP) anual e do Orçamento 
Pluriànual de Investimento (OPI) 
do MExe do Orçamento do Fun
do do Exército~ 

Para a elaboraçâ'o dos PPS é 
considerada a utilização de recu r
sos financeiros de várias fontes, 
tais como: Orçamento-Programa 
anual do MEx, Fundo do Exérci 
to, Convênios, Operações de Cré
dito, Créditos Especiais e outras. 

Os PPS são atualizados anual 
mente e são aprovados e manda
dos incluir no Livro 3 pelo Chefe 
do EME. ,' 

A exemplo do Livrcr2 e pelos 
mesmos motivos, o Livro 3, como 
um todo, não é distribu(do. Não 
obstante, os Programa Plurianuais, 
quando elaborados especificamen
te para determinadas OM, são re 
metidos, juntamente com os res-
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pectivos Planos, a essas QM e aos 
seus Comandos enquadrantes 
(Bda, RM e Ex). para fins de co
nhecimento da ação, acompanha
mento da execução e auxílio ao 
gerenciamento. 

4) Execução dos Programas 
A execuça'o dos Programas 

Plurianuais é da responsabilidade 
dos respectivos Órga'os Setoriais 
que, através dos Órgãos de Apoio 
Setorial (Diretorias) e de acordo 
com os recursos financeiros dis
poníveis, dão cumprimento às me
tas anteriormente estabelecidas . 

Muitas vezes os recursos finan
ceiros concedidos são insuficientes 
para o cumprimento das metas, 
principalmente em períodos infla 
cionários, havendo necessidade, 
então, de solicitação de créditos 
adicionais. -

Cabe aqui ressaltar que, pelo 
fato de o Livro 1 ser atualizado 
em julho de cada ano, as ações ne
le inclu (das no ano "A" somente 
poderão ser implementadas, com 
recursos orçamentários, a partir 
do ano "A + 2", assim mesmo se 
esses recursos já não estiverem 
comprometidos com outras ações 
anteriormente programadas, pois 
em julho o orçamento do ano "A" 
está em execução e o de "A + 1 " 
já foi elaborado e se encontra na 
SEPLAN para apreciação. 

A restrição acima é benéfica, 
na medida em que reforça a im 
portância .da utilização do plane- • 
jamento e propicia condições para 
a continuidade administrativa. 

Por outro lado, a necessidade 
de estudo pelo EME, apreciação 
pelo Alto Comando do Exército e 
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aprovação do Ministro do Exérci- O Gerenciamento é o processo 
to, para inclusão de uma ação no que consiste na realização das 
Livro 1 do PDE, anestesia certas ações de acompanhar, coordenar, 
solicitações inadequadas, não opor- supervisionar e avaliar Programas, 
tunas, de baixa prioridade ou que com vistas a assegurar a qual idade 
11ão benef iciem a Força como um e o n(vel de desempenho desejados 
todo. na execução dos mesmos. 

Essas medidas restritivas não Para a avaliação dos r~sultados 
significam, no entanto , um obstá - da execução dos-Programas , o Ge
culo ao atendimento de necessida- rente se vale, principalmente, do 
des urgentes ou de emergência , acompanhamento físico -financei
pois o PDE é munido de instru- ro, realizado com base em infor
mentos que possibilitam responder mações dos Orga'os Setoriais e em 

.a essas .necessidades. relatórios periódicos elaborados 
Assim, o PDE não é uma cami- pela SEF . · 

sa-de-força, um guia estático, que Cumpre salientar que a tarefa 
deve ser seguido cegamente, res- do Gerente não é controlar os Or
tringindo a administraça'o e to - ga'os encarregados da execução do 
lhendo a iniciativa . Programa e sim multiplicar a ca-

Na verdade o PDE, ao buscar a pacidade de desempenho do todo, 
continuidade administrativa, atra - através da integração e coordena
vás de seus documentos e prece- ção de todas as medidas necessá 
dimentos, procura dirigir a aloca - rias àquela execução . 
ção de recursos na direção de uti- O GerenCiamento foi introdu 
lizações que maximizem a possi- zido recentemente no MEx5 , com 
bilidade de que as metas especifi- a experiência-piloto, ainda em cur
cadas sejam atingidas. so, da organização de dois Grupos 

de Artilharia Antiaérea, o que vem 
S) Gerenciamento de Programas sendo cumprido com absoluto su-

Para determinados Programas cesso. Desta maneira: 
Plurianuais, notadamente aqueles - a construção dos aquartela
que envolvem na sua execução o mentes e das residências, o desen
concurso de vários Órgãos, são volvimento e a aquisição dos di 
designados Gerentes, que são versos materiais, os cursos e está
pessoas f(sicas responsáveis pelo . gios no Brasil e no exterior para a 
desenvolvimento físico -financeiro . capacitação do pessoal e as demais 
daqueles Programas. atividades estão ocorrendo de 

Assim, o EME designa Geren- acordo com o previsto nos respec 
tes para os Programas Plu ria nu ais tivos Programas; 
que exigem a participação de vá- -o recebimento e o preparo 
rios Orgãos Setoriais, enquanto es- do aquartelamento e do material, 
tes últimos, por sua vez, designam a montagem da instrução e a to
Gerentes para seus Programas que mada das demais providências ne
solicitam o envolvimento de vários cessárié)s à completa instalação de 
Orgãos de Apoio Setorial. cada Grupo, de modo que o mes-
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mo m1c1e suas atividades sem Fica evidenciado, desta manei~ 
quaisquer problemas, ficarão a car- ra, o PDE como um processo con
qo de um Núcleo de Comando, tínuo e sistemático de planejamen
'ormado por Oficiais e praças e to, de programação, de execuçao, 
;onstitu ído no ano anterior à en- . de controle e de avaliação, tal co
t rada em funcionamento da Uni- mo preconiza o moderno conceito 
dade. de planejamento estratégico. 

· O Comandante de cada Grupo 
foi nomeado antecipadamente, 
sendo designado Gerente do Pro
grama de Organização de sua Uni
dade, função que desempenhará 
até a assunção do Comando. Con
fundem-se, ent!o, em determinadà 
fase, Comandante e Gerente, com 
inegáveis vantagens para a organi
zação e a vida futura da Unidade, 
pois, além do conseqüente empe
nho do Gerente, o Comandante te
rá pleno conhecimento do Grupo 
ao assumir o seu Comando. 

Assim, como mostra · a figura 
a seguir, o PDE, com seus docu
mentos e procedimentos, permite 
acompanhar uma ação, desde o 
seu nascimento até a sua completa 
concluslo, a saber: 

- inscriçlo da açi'o desejada 
no Livro 1; 

- levantamento das necessida
des para efetivar a ação nos Planos 
Setoriais do Livro 2; 

-- determinação de como e 
quando fazer nos Programas Plu
rianuais do Livro 3; 

· - obtençlo de recursos finan
ceiros para fazer através das diver-
sas fontes.;. · 

- execução a cargo dos Or
gfos Setoriais; 

- coordenação e integraça'o da 
execuç!o e CoJ:reç!o de rumos 
através do acompanhamento físi
co-financeiro e do Gerenciamento 
do Programa. 

d. Atualização 
Dado que o planejamento pres

supõe, por sua própria natureza, 
avanços é recuos, o PDE é sufi
cientemente flex fvel para sofrer 
ajustamentos e correções, em face 
de novos fatos e mod i fi caçOes. 

Assim, o PDE é atualizado em 
decorrência, principalmente, de 
mudanÇas estruturais e conjuntu
rais, da avaliação dos resultados da 
execução dos Programas, da inclu
sao ou exclus!o de ações e de Pla
nos e de solicitações_ dos Gerentes 
de Programas. 
· Essa atualização visa, priorita
riamente: 

- ã inclus!o, à exclus!o ou al
teraç!o de ações, prioridades, Pla
nos, Progr·amas, Projetos e Ativida
des· 

I • 

- ao acréscimo de rna1s um 
ano na prograr:nação; 

- à elaboração das Propostas 
do OP e do OPI do MEx e do Or
çamento do Fundo do Exército. 

e. Principais resultados e vanta-
gens · 
Apesar de seu pouco tempo dE 

existência, o PDE tem con~uido ' 
obter resultados altamente com· 
pensadores no campo administrati· 
w e, por conseqüência, benéficos 
para a operacionalidade do Exérci
to. 
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A utilizaçã'o do PDE, princi
.palmente: 

- introduz, em tbdos os nl-
. veis da administraça'o, o hábÍto do 

planejamento, através da conside
raçã'o adequada, cuidadosa e opor
tuna de todos os fatores, antes de 
serem tomadas. as decisões impor-
1antes; 

- libera . muitos elementos de 
problemas internos diários, graças 
ao uso de procedimentos prede
terminados e de relações de auto
ridade mais definidas; 

- permite a coordenaçã'o efe-
tiva, uma vez que várias ações, 
executadas por Orgaos diferentes; 
são acopladas, ajustadas e integra
das no sentido da realizaça'o das 
metas previstas, nos prazos deseja
dos; 

-confere um maior grau de 
racionalidade na tomada de deci
sões e na implementação das ações 
decorrentes, concorrendo para o 
máximo aproveitamento dos re
c:ursos disponíveis e previstos; 

.... proporciona condições para 
a continuidade administrativa, pe
la . fixação de objetivos concretos 
e pela permanência na exect..iça'o 
das ações necessárias à ·colimaçã'o 
desses objetivos; 

- permite o tratamento de ca
da ação na sua forma global, desde 
o seu nascimento até a sua comple
ta execução; 

- torQa o Orçàmento do MEx 
mais consistente, um "''Tleio para 
atingir um fim, porquanto passa a 
representar uma fonte de recursos 
financeiros para materializar as 
ações previstas no Livro 1 , plane
jadas no Livro 2 e programadas no 
Livro 3 do PDE; 

- viabiliza a realização de es
tudos e projeções de natureza eco
nômico-financeira, relacionados 
com a evolução do Exército e com 
o levantamento e o estabelecimen
to de cursos de açã'o alternativos 
para o atendimento de suas neces
sidades; 

- assinala pontos de eficiên
cia, de ineficiência, ou deficiência, 
tanto na parte administrativa co
mo na parte operacional; 

- possibilita a fixaçã'o de pa
drões para a atividade futura, atra
vés dos Planos, dos Programas e do 
Gerenciamento; 

- permite e facilita o Geren
ciamento de Programas; 

- reduz a tensão organizacio
nal, pela definição precisa de pro
cedimentos e relações de autorida
de, pela integração dos Planos e 
dos Programas, pela -convergência 
de esforços para a consecução de 
objetivos comuns e pela distribui
ção racional dos recursos financei- · 
ros· 

'-conduz o .Exército de uma 
posição. reativa., de aguardo, para 
uma posição proativa, de anteci
paçao; pois nã'o trata apenas de 
diagnosticar e solucionar proble
mas e sim de antecipar demandas 
e necessidades, para responder a 
ameaças e aproveitar oportunida-
des. · 

3. CONCLUSÃO 

O processo de planejamento, 
incluindo a. formulaçã'o, a execu
ção e o controle, é crucial para o 
sucesso a longo prazo de toda ins
tituição, em decorrência de fre-
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qüentes e rápidas mudanças em futuro como singela correção mo
seu ambiente . netária do presente, representa 

De um modo geral, conforme uma forte preocupação em mode
uma organização cresce e se tor- lá-lo conforme os desejos de ino
na mais complexa, são necessários vação presentes. 
mais processos formais de plane- A ad_oção do PDE significa 
jamento para atender a uma gran- uma mudança.bastante significati
de variedade de missões e ativida- va na filosofia e na prática·geren
des . cial do MEx, pois ele não é im-

Se não existem processos for- plantável por meio de simples mo-
. mais de planejamento, tempo e dificações técnicas nos processos e 

recursos valiosos são consumidos instrumentos decisórios da organi
para desenvolver pequenas estru- zação, 
turas de referência para cada de- Na realidade, o PDE traduz 
cisão a ser tomada. · uma conquista organizacional, que 

Nesse caso, normalmente, as se inicia ao nlvel de mudanças 
soluções são obtidas por "fadiga conceptuais de gerência, resultan
decisória", através de reuniões do novas formas de comportamen
sucessivas, relativamente longas e, to administrativo, além de novas 
muitas vezes, desnecessárias, pois técnicas e práticas de planejamen
uma estrutura central de referên- to, controle e avaliação. 
cia tornaria as decisões mais sim- O tradicional comprometimen-
ples e rápidas e menos penosas. to individual às normas, processos 

O PDE fornece essa estrutura e tradições internas e a estanquei
central, ao resultar procedimen- dad~ entre os diversos setores 
tos que auxiliam os dirigentes a to - estão sendo substituldos por um 
marem decisões com maior conhe- comprometimento efetivo com os 
cimento de suas futuras implica- objetivos globais do Exército. Há, 
ções. Em outras palavras, ele per- também, uma redução das von
mite uma melhor compreensão do tades individuais, que P,assam a 
impacto futuro causado pelas assumir vivência coletiva, ·a fim de 
ações adotadas hoje. beneficiar a organização como um 

Por outro lado, o planejamen- todo, indistintamente. 
to, quando mal utilizado, se trans- Esse comportamentq, por sua 
forma num ritual irrelevante, que vez, traz maior flexibilidade e rale
produz paz de esplrito a curto pra- vância é! :organização, porque o 
zo, mas não o futuro que se deseja. processo decisório se f~z mais no 

O PDE, ao contrário, é a defi- sentido dp opção de valores e ava
nição de um futuro desejado e de liação de· conseqüências do que no 
meios eficazes de alcançá-lo, isto cumprimbnto das tradições e re
é, preocupa-se com os fins e com gras existentes. 
os meios. Ele se baseia na crença Assim, a inovaça'o proposta pe
de que o futuro pode ser mel h o- lo PDE 1 não constitui unicamente 
rado por uma intervenção ativa no um problema de mudança dos pa
presente, oú"\eja, longe de tratar o drões ~'e racionalidade administra~ 
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tiva, envolvendo reformas de es
trutura, processos ou comporta
mento gerencial. Trata-se, essen
cialmente, de estabelecer condi
ções organizacionais mais adequa
das ao atendimento das demandas 
ambientais sobre a organização e 
melhor elaborar o seu produto fi
nal - segurança. 

Para isso, parte da avaliação 
estratégica, do futuro alternativo, 
dos objetivos do Exército, para 
chegar ao detalhe de integrar to
das as medidas para atingir o futu
ro desejado, através do planeja
mento, da programação e do ge
renciamento da execução. 

Suas principais características 
são: a continuidade, a permanên
cia, a atuação em um horizonte de 
longo prazo, o sentido de futuro, 
a ampla participação de todos os 
nlveis e escalões e a ênfase nos 
objetivos globais do Exército. 

Ao agir como catalizador de 
uma participação enriquecedora, 
que conduz a decisões mais efica
zes, o PDE possibilita que a Alta 
Administração e os diversos ór
gãos do MEx compartilhem de to
dos os seus passos e colaborem de 
forma ampla e integrada, sem a 
perda de seu senso de identidade. 

O PDE incorpora, assim, al
guns dos princípios básicos da ad
ministração para o desenvolvimen

- to, de que nos fé!la Guerreiro Ra
mos:6 .' -

- um clima de ind\tação; 
- operacionalização e compar-

tilhamento de objetivos; 
- combinação de planejamen

to (pensar) e ação (fazer); 
- comprometimento efetivo 

com os objetivos da organização. 

68 

Desta maneira, o,fDE se en
quadra perfeitamente dentro dos 
conceitós de planejamento estra
tégico emitidos pór Motta, Ackoff 
e outros, principalmente porque: 

- significa um processo contí
nuo e sistemático de tomada de 
decisões, de planejamento, de con
trole e de avaliação e tenta abolir 
a idéia de planejamento ocasional 
e rotativo; 

- consiste num processo dinâ
mico de olhar para fora e para 
frente da organização, traçando 
rumos para o futuro e enfrentando 
riscos e incertezas; 

-tem a finalidade de garantir 
um sentido adequado de direção 
futura, uma vez que sua elabora
ção pressupõe o máximo conhe
cimento possível de fatores exter
nos não controláveis e de fatores 
internos controláveis; 

- envolve a participação dos 
níveis mais altos da hierarquia da 
organização, ou seja, constitui a 
essência da gerên~ia de alto nlvel; 

- resulta procedimentos que 
auxiliam a tomada de decisões 
com maior conhecimento de suas 
futuras implicações; 

- não é uma tentativa de eli
minar riscos nas decisões mas de 
fazer ocorrer o risco certo; 

- visa ao futuro, o que não sig
nifica, porém, trabalhar com deci
sões futuras e sim com a natureza 
e as implicações futuras das de
cisões presentes. É tomar decisões· 
no presente com visão de suas 
conseqüências no futuro, ou seja, 
é capaz de criar um futuro dese
jado; 

- enfatiza a importância da 
análise da ambiência externa (aná-
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se macro) sobr'e a análise interna 
málise micro) da organização; 

- procura não só fazer certo 
s coisas mas, principalmente, fa

·:er as coisas certas. 
I Para concluir, podemos dizer 

que o PDE não é uma simples ten
tativa de determinaçã'o de futuros 
eventos. É, ao contrário, a mani
festação de uma vontade tenden
te a orientar os eventos futuros na 
direção mais oportuna, desde o 
ponto de vista dos objetivos do 
Exército. 

Não é uma tentativa de criar 
uma filosofia única de atuação, de 
globalizar e formalizar, de gerar 
coerência' e uniformidade organi
zacional. Ele existe para antecipar 
demandas e necessidades, propor
cionar respostas rápidas às crises e 
melhor enfrentar riscos e incerte
zas, garantindo um sentido de di
reção mais adequado ao Exército. 

Não é, também, apesar de to
das as suas qualidades e vantagens, 
um salvatério ou uma panacéia; é 
apenas uma ferramenta valiosa pa

Plano Diretor do Exército 

diretamente concorrem para a 
operacionalidade do Exército, por
quanto possibilita màterializar os 
desejos de expansão, de aperfei 
çoamento e de evolução expressos 
nos seus planejamentos estratégi
cos. .. 

É um instrumento da.'Concep
ção simples e raCional . e em boa 
hora foi institu (do no Exército. 

Para o seu sucesso, basta, ape
nas, que todos os níveis e escalões: 

- entendam a natureza e os 
fundamentos de suà elaboração; 

- estejam convencidos de sua 
utilidade; 

- desejem dedicar-lhe os es
forços necessários, e 

- queiram apoiá-lo em todos 
os seus desdobramentos. 
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